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El creador de las tiendas Mantra reivindica la importancia social de la figura del emprendedor
y recomienda no dejarse abrumar por un entorno signado muchas veces por la incertidumbre
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TAMBIEN EN ESTE NUMERO [P  Estrategia: el proceso de formulacion / Ernesto Blanco Martinez
La estrategia revela el rumbo que desea seguir una organizacién. Su formulacién requiere un
proceso de reflexion que se alimenta de informacién del entorno (externo e interno) de la
organizacion.

£1:8 Recursos humanos: un gran problema para las pymes / Carmen Cecilia Torres
Poco se sabe de las practicas de recursos humanos de las pequefias y medianas empresas.

CYA  La oficina familiar y sus funciones / Roberto Vainrub
En la empresa familiar coexisten tres sistemas: propiedad, negocio y familia. Para minimizar
los potenciales conflictos que genera esta trilogia, y maximizar las sinergias, es necesario
establecer reglas claras en este complejo ecosistema.

LI América Latina y la revolucion energética en América del Norte / Luisa Palacios
Las exportaciones latinoamericanas de petréleo hacia Estados Unidos estan siendo
desplazadas por el aumento de la produccion en ese pais y por las exportaciones de crudo
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editorial

¢Explotar o explorar?
RAMON PINANGO

 Debates IESA tiene como finalidad pro-
mover la discusion publica sobre la geren-
cia y su entorno, mediante la difusion de
informacion y la confrontacion de ideas. Es
publicada trimestralmente por el Instituto
de Estudios Superiores de Administracion,
en Caracas, Venezuela.

* Debates IESA esta dirigida a quienes ocu-
pan posiciones de liderazgo en organizacio-
nes publicas o privadas de toda indole. El
objetivo es propiciar la comunicacion entre
gerentes, funcionarios publicos, politicos,
empresarios, consultores e investigadores.

 En Debates IESA tienen cabida los articulos
que examinen temas de actualidad, analisis
de politicas publicas y empresariales, apli-
caciones de las ciencias administrativas y
hallazgos de las ciencias sociales. Son bien-
venidas, también, las exposiciones de teorias
y modelos novedosos, resenias de publica-
ciones y criticas o discusiones de articulos
publicados en ésta u otras revistas.

 Debates IESA es una revista arbitrada. El
editor enviara una copia anonima de ca-
da articulo a dos arbitros, quienes emitiran
alguno de los juicios siguientes: el articu-
lo debe publicarse tal como estd, requiere
cambios o no debe publicarse.

* Los articulos publicados en Debates IESA
no expresan consenso alguno, ni la revista
se identifica con corrientes o escuelas de
pensamiento. Ademas, los autores pueden
estar en desacuerdo. No se acepta respon-
sabilidad alguna por las opiniones expresa-
das, pero si se acepta la responsabilidad de
darles la oportunidad de aparecer.

Innovar se ha convertido en un verbo consentido e innovacion en un sustantivo po-
pular. Quien no innova quiere aparentar que lo hace, quien no puede ostentar una
innovacion siente que nada ha hecho en su vida empresarial. «Innovar o morir» parece
la maxima dominante hoy en el mundo de los negocios. Es asi lo que se plantea: quien
no innova esta condenado a que en cualquier momento aparezca alguien con algo
novedoso, mas atractivo para el consumidor y hasta de menor precio.

Puestas las cosas de esta manera no cabe sino innovar. Y es verdad, el mercado
es cada vez mas competido; y los clientes, insaciables en sus exigencias de productos
o servicios novedosos. Como muchos dirfan, con un término muy de moda, en estos
dias la innovacion se ha vuelto viral. Mejor dicho, la idea de innovacion se ha vuelto
viral, porque lo que se contagia es la idea de innovar no la capacidad para innovar
propiamente hablando. {No es cierto?

La historia reciente de los negocios se va llenando de casos exitosos de empresas
innovadoras que no eran nada y de repente son todo; de igual manera, de empresas
exitosas dormidas en sus laureles que de repente se van por el albanal. ;Por qué? Por-
que han sido capaces, o no, de innovar. Eso se ve todos los dias en nuevos productos;
pero también, de manera menos tangible, en la calidad o el precio, por cambios en
procedimientos de produccion, administracion o mercadeo y ventas.

iPuede una empresa, en un entorno tan convulsionado como el venezolano, don-
de se enfrentan presiones tan graves como asegurar el pago de la némina mes tras mes,
darse el lujo de innovar? Tal vez no, tal vez si. La pregunta no es en absoluto despre-
ciable, pero para responderla es pertinente hacer dos consideraciones.

La primera es que lo novedoso no se reduce a las tan admiradas innovaciones
disruptivas, aunque no son tan inalcanzables ni tan amenazantes como parecen. Las
innovaciones en productos no suficientemente maduros pueden ser viables y rentables
(por ejemplo, un aparato mas pequenio y facil de usar), al igual que alguna modifi-
cacion en los procedimientos de produccion para ahorrar costos o vender de manera
mas efectiva. Se necesitan grandes holguras en recursos para emprender innovaciones
de esta naturaleza. Quiza sean estas innovaciones las que, en muchos casos, permitan
que una empresa sobreviva. Por ejemplo, en la Venezuela de estos dias, modificar pro-
cesos para ahorrar recursos o identificar nuevas maneras de relacionarse con la fuerza
de trabajo para minimizar probabilidades de costosos conflictos laborales, pueden
colocar a una empresa en una posicion ventajosa con respecto a sus competidores.

La segunda consideracion se refiere a la pertinencia de recordar el planteamiento
clasico de James March, publicado en 1991, sobre dos funciones fundamentales de
las empresas: explotar y explorar. Una empresa explota algo cuando trata de sacarle
el mayor provecho a lo que sabe hacer. Una empresa explora cuando indaga sobre
nuevos productos o nuevas maneras de hacer lo que hace. Ambas cosas las debe hacer
de la mejor manera posible, y ambas requieren un eficiente proceso de aprendizaje.
Centrarse en lo que sabe hacer sin innovar puede conducir a un éxito pasajero, aunque
dure algunos anos. ;No habra sido ese el caso de Nokia con sus teléfonos celulares?
Olvidarse de lo que sabe hacer bien puede significar perder oportunidades de negocios
que permitan sobrevivir y apoyar la exploracion.

La pregunta es, entonces, cuanto se dedica a la explotacion y cuanto a la explo-
racion. No hay formulas para responder estas preguntas. Todo depende de cada caso,
del riesgo que se esta dispuesto a asumir. Que haya quienes eviten el riesgo de innovar
en circunstancias volatiles, dificiles por inciertas, y prefieran jugar si mayores riesgos,
se entiende perfectamente. O tal vez no, porque quienes asi ven las cosas deben con-
siderar también que, en tales circunstancias, no innovar también constituye un riesgo,
y un riesgo cada vez mayor.

Que cada quien incurra en el riesgo que prefiera. Pero que esté consciente de lo
que puede ocurrirle. Bl
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¢POR QUE LOS ACADEMICOS
TRABAJAMOS TANTO?

Henry Gomez Samper

PROFESOR EMERTTO DEL IESA Y PROFESOR ADJUNTO
DE LA UNIVERSIDAD DE LOS ANDES, BOGOTA. CON
LA COLABORACION DE ELVIRA SALGADO Y BART VAN
HOOF, PROFESORES DE LA UNIVERSIDAD DE LOS
ANDES, BOGOTA.

1 profesor Philip Nel, de la Univer-
sidad Estatal de Kansas, publicé un
articulo dirigido a responder esta pre-
gunta;, aunque su titulo, traducido del
inglés, es mas sugestivo: «En busca del
tiempo perdido» (Inside Higher Educa-
tion, 3 de marzo de 2014). Nel presento
seis respuestas: (1) porque adquirimos
el habito, (2) por razones econémicas,
(3) por la estructura del trabajo acadé-
mico, (4) porque nos gusta lo que hace-
mos, (5) porque las nuevas tecnologias
generan mas trabajo y (6) porque es
difusa la frontera entre lo que es y no
es trabajo. Las respuestas varian depen-
diendo de si el académico es latinoame-
ricano o norteamericano. Trabajamos las
mismas horas —unas sesenta o mas por
semana— pero por diferentes razones.
iSesenta o mas horas por semana?
Anos atras, cuando un renombrado
profesor del IESA culminé sus estudios
en Chicago y se incorporoé al Institu-
to, al recibirlo y anunciarle que eso era
lo que se esperaba, jno lo podia creer!
Atin hoy, muchos piensan que los aca-
démicos, con unas doce o quince ho-
ras de clase por semana, se dan la gran
vida. Lo que desconocen es que, para
dar bien sus clases y hacer todo lo que
implica desemperniar una carrera aca-
démica, se requieren al menos sesenta.

* El habito de trabajar. Lograr un
doctorado en un plazo de cuatro
a cinco anos requiere trabajar in-
tensamente; y hacerlo siendo ya
docente-investigador, como ocurre
entre los profesores de las mas des-
tacadas escuelas de Administracion
en América Latina, requiere al me-
nos ocho anos. Eso sin tomar en
cuenta el tiempo que deba dedicar
a su pareja, sus hijos y su familia
extendida, que en este medio reside
comunmente en la misma ciudad.
No solo ha adquirido el habito de
trabajar intensamente; desempenar
su labor y mantenerse actualizado
lo exige. Y al profesor latinoameri-
cano el tiempo le rinde menos: los
horarios docentes son menos com-

primidos, debe asumir mayores ta-
reas administrativas, el proceso de
investigar es menos eficiente, ni ha-
blar del apoyo disponible, etcétera.
*  Razones economicas. El profesor
latinoamericano recibe menor re-
muneracion que el norteamerica-
no y, para mantener su estandar
de vida, debe asumir mayor carga
docente u horas de consultoria.
El norteamericano puede, por
ejemplo, inscribir sus hijos en
una escuela publica de igual ca-
lidad académica que una privada
en Latinoamérica. Los profesores
latinoamericanos viven en ciuda-
des caoticas e inseguras. Tardan

laminas en clase, pedir a los es-
tudiantes respuestas al instante,
asignar y recibir tareas por correo
electronico). Pero, en América Lati-
na, al menos una destacada escuela
de Administracion evita tanta de-
pendencia de la tecnologia: limita a
23 el numero de alumnos inscritos
en materias de posgrado. jOjala que
todas nuestras escuelas siguieran
su ejemplo!

* La difusa frontera entre lo que es
trabajo y lo que no lo es. Es cierto,
tanto en Norteamérica como en
Latinoameérica. Alla el académico
se esfuerza para alcanzar la deno-
minacion vitalicia y aqui para as-

Para dar bien sus clases y hacer todo lo que implica desempenar
una carrera académica, los académicos requieren al menos sesenta

horas a la semana

mucho en ir y volver. Tienen mas
presion y estrés por asuntos como
el transito y la inseguridad.

*  Estructura del trabajo académico.
Mientras mas tiempo es académi-
co, mas obligaciones contrae el
profesor: mas colegas y exalumnos
conoce, son mas las recomenda-
ciones que debe formular, son mas
los compromisos que no puede
rechazar. Quizd en este aspecto el
profesor latinoamericano enfrenta
las mismas presiones que el nortea-
mericano; pero, en América Latina,
las presiones se distribuyen entre
menor numero de profesores, hay
mas carga docente y mas trabajo
administrativo. Al visitar colegas
norteamericanos, asombra el silen-
cio de los pasillos, como también
la antelacion con que se pautan las
reuniones y su puntualidad. Aqui
el manejo del tiempo conduce al
desorden y a crear tension.

* El gusto de trabajar. Son pocas
las carreras que gratifican tanto a
quienes la practican como la aca-
démica. A la hora que los mejo-
res alumnos pidan una consulta,
dificilmente se la negamos. Los
colegas con quienes hemos pro-
ducido investigacion o publicado
articulos juntos son los seres mas
allegados que tenemos. ¢Acaso
dedicarles tiempo es trabajo?

* La tecnologia genera mas trabajo.
Permite dar clase a mayor nume-
ro de alumnos mediante el uso de
equipos electronicos (proyectar
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cender de rango académico. Pero
aqui no hay horarios y se trabaja
cualquier dia, dando clase tanto
de noche como de madrugada.
Por si fuera poco, cada profesor
forma parte de uno y otro comi-
té de la escuela para contribuir al
desarrollo institucional, y muchos
se desempetian como consultores
o directores en empresas u organi-
zaciones de la sociedad civil.

Bien puede decirse que hoy la vida aca-
démica, donde quiera que se practique,
es cada vez mas exigente. En América
Latina, la exigencia se ha exacerbado
a raiz de la acreditacion internacional
de las escuelas, cada vez mas obligada.
Felizmente hay todavia profeso-
res latinoamericanos que logran algo
dificilmente al alcance de sus colegas
norteamericanos: dedicar algunas ho-
ras de la semana al fatbol o al karting,
asistir a un espectaculo o deleitarse con
una novela. Son profesores que hasta
encuentran tiempo para pensar... il

JEFE Y AMIGO A LA VEZ:
¢ES ESTO POSIBLE?

Guillermo S. Edelberg
PROFESOR EMERITO, INCAE BUSINESS SCHOOL /
WWW.GUILLERMOEDELBERG.COM.AR

Una joven y exitosa profesional
comentd su experiencia en una
rama de asistencia a la nifiez. Su ac-
tividad contribuia a la solucion de




problemas sociales de su comunidad
y le gustaba lo que hacia. Sus supe-
riores, satisfechos con su desemperio,
le propusieron nombrarla en un cargo
de direccion y lo aceptd. Sus nuevas
responsabilidades la tenian muy estre-
sada. Era la primera vez que ocupaba
una posicion gerencial y debia tomar
decisiones para las cuales no habia
sido entrenada, asi como llevar a cabo
numerosas tareas administrativas y
supervisar a quienes habian sido sus
comparieros de trabajo. Se habia sen-
tido muy segura en sus anteriores acti-
vidades profesionales, no asi luego de
su ascenso. Contaba con poco apoyo
de sus superiores. ;Qué podia hacer?
Tales comentarios recuerdan el
fracaso experimentado por un trabaja-
dor de una fabrica que, por su buen
desemperio, fue nombrado supervisor
de su grupo de trabajo. Sus supervisa-
dos no lo respetaban y le reprochaban
haber cambiado de actitud y compor-
tarse como un «jefe». Al poco tiempo
de ser ascendido pidi6 volver a desem-

me encontré luchando para mantener
algun sentido de liderazgo en relacion
con mis excompaneros de trabajo.
Parecian interpretar mi camaraderia
y actitud amistosa como un permiso
para hacer lo que se les ocurriera, al
extremo de salir temprano de sus tra-
bajos para ir a jugar al bowling». La
situacion se prolongd hasta que, con
el asesoramiento de una colega de mas
experiencia, invito a sus subordinados
a buscar transferencia a otra clinica.
Ninguno lo hizo. «Al elegir quedarse
—Iles dijo— espero que cumplan sus
horarios de trabajo, no abusen de su
tiempo de descanso y hagan bien sus
trabajos». Frank comprendié que con
su decision no llegaria a ser popular;
pero si ganaria respeto. También se dio
cuenta de que buscar la amistad con
los subordinados no era una buena
idea: era dificil obtenerla y casi imposi-
ble mantenerla.

Algo similar decia Maquiavelo en
El principe. Surge de esto una cuestion:
si vale mas ser amado que temido, o te-

Las personas que, por primera vez, ocupan un puesto «gerencial»
suelen experimentar dificultades referidas al estilo o la cantidad de
control que deben ejercer sobre sus subalternos, sus excompaiieros
de trabajo, y la posibilidad de que estos expresen resentimiento

penarse como trabajador raso. La em-
presa no se opuso.

Las personas que, por primera
vez, ocupan un puesto «gerencial»
suelen experimentar dificultades refe-
ridas al estilo o la cantidad de control
que deben ejercer sobre sus subalter-
nos, sus excompaneros de trabajo, y la
posibilidad de que estos expresen re-
sentimiento. Tales dificultades parecen
ocurrir con frecuencia y en una varie-
dad de especialidades.

La doctora Frank comento6 en la
revista Medical Economics (18 de junio
de 2010) su experiencia a cargo de una
pequena clinica: «En mi nuevo puesto

CARLOS JIMENEZ

mido que amado. Nada mejor que ser
ambas cosas a la vez; pero, puesto que
es dificil reunirlas y que siempre ha de
faltar una, declard que es mas seguro
ser temido que amado. Descartada la
amistad entre un gerente novato y uno
o mas de sus subalternos, ses posible
la amistad entre un gerente triunfador
y experimentado con alguno o algunos
de estos?

Linda Hill y Kent Lineback, en su
libro Being the boss: the three imperati-
ves for becoming a great leader (Harvard
Business Press, 2011), escribieron lo
siguiente: «El instinto de construir
relaciones personales estrechas en sus

%

interacciones en el lugar de trabajo es
poderoso para muchos gerentes, por
cuanto poseen una intensa necesidad
de agradar. Pero si confunden agradar
con el hecho de que se les tenga con-
flanza y respeto se encontraran en una
tipica trampa gerencial». Los autores
explican que crear lazos personales
con los subordinados puede generar
problemas en la trayectoria que con-
duce hacia un gran jefe: no se podran
tomar decisiones duras, pero necesa-
rias, o brindar realimentacion critica,
pero util.

Peter Bregman, en un articulo ti-
tulado «How to have friends at work
when you're the boss» (HBR Blog Net-
work, 19 de marzo de 2014), advirtié
que las personas excluidas del grupo
de amigos dicen que estos se aprove-
chan del jefe y se sienten desmotivadas
y poco comprometidas con sus trabajos,
debido a lo que consideran un manejo
injusto por parte de su jefe. Bregman
reconoce que algunos gerentes evitan
a toda costa amistades en el trabajo;
aunque diversas investigaciones sefia-
lan que tener amigos en el trabajo «nos
hace mas felices y comprometidos con
nuestras tareas». Claro, si uno es el ge-
rente, tenerlos tiene sus vueltas. Por
ello, ofrece cuatro reglas para que los
lideres mantengan simultaneamente su
liderazgo y sus amistades:

1. Tener un compromiso claro y muy
fuerte con los objetivos del nego-
cio.

2. Sentirse comodo en medio de
emociones fuertes.

3. Desarrollar las habilidades nece-
sarias para mantener una amistad.

4. Estar preparado para el caso de
perder una amistad.

Es probable que mas de un geren-
te recuerde los primeros versos de
Adios muchachos al aplicar estas reglas:
«Adios muchachos, companeros de mi

0212-555.42.63/44.60

ediesa@iesa.edu.ve

Internet no es el futuro, es el presente de los negocios. No obstante,
las empresas han estado rezagadas en su aprovechamiento de internet
y se han mostrado extremadamente cautelosas a la hora de invertir en
los medios digitales. Las oportunidades existen; queda de parte de las
empresas identificarlas y traducirlas en negocios concretos.




vida, / barra querida de aquellos tiempos.
/ Me toca a mi emprender hoy la retirada,
/ debo alejarme de mi buena muchacha-
da. / Adios muchachos. Ya me voy y me
resigno. .. / Contra el destino nadie la ta-
lla... / Se terminaron para mi todas las
farras, / mi cuerpo enfermo no resiste
mas...». Usted, lector, ;qué opina? bl

CIUDADANOS ANOMICOS

Raiil Maestres
COACH ONTOLOGICO

La anomia es un estado

que surge cuando las reglas
sociales se han degradado

o eliminado, y ya no son
respetadas por los integrantes
de una comunidad. Reciben
este nombre todas aquellas
situaciones caracterizadas por
la ausencia de normas que las
regulen. La anomia es, para las
ciencias sociales, un defecto de
la sociedad que se evidencia
cuando sus instituciones y
esquemas no aportan a los
individuos las herramientas
imprescindibles para alcanzar
sus objetivos en el seno de su
comunidad. Este concepto
explica el porqué de ciertas
conductas antisociales y alejadas
de lo que se considera normal o
aceptable.

Lgs venezolanos, posiblemente inspira-
os en el legado educacional de An-
drés Bello, mantuvieron durante muchos
anos una conducta civica que propicio
una grata convivencia social para nacio-
nales y extranjeros por igual, que junto
con un clima envidiable y una situacion
econdmica privilegiada hicieron de Vene-
zuela uno de los lugares mas atractivos
del planeta para fijar residencia. Gran
parte de los desplazados por la Guerra
Civil espatiola, los desplazados de Europa
occidental al culminar la Segunda Guerra
Mundial y; en épocas mas recientes, los
refugiados de las dictaduras que plagaron
el sur de América encontraron abrigo en
un pais amable, en el cual quienes esta-
ban dispuestos a trabajar duro y hones-
tamente salian adelante. Muchos de esos
refugiados decidieron permanecer aun
después de que la mala situacion se revir-
ti6 en sus lugares de origen. Levantaron a
sus familias aqui y una mayoria aprecia-
ble se convirti¢ en factor economico po-

sitivo, con una participacion activa en el
desarrollo nacional. Sus hijos se casaron
con locales, lo cual condujo a un proceso
de mestizaje que reforzo positivamente el
fenotipo venezolano.

El sustrato de este proceso fue una
base solida (durante mucho tiempo se
penso que era solida) de cohesion, amal-
gamada por normas sociales de convi-
vencia que eran apuntaladas en el hogar
y en la escuela desde los primeros arios,
donde se impartia educacion integral

zuela a 1998. El aluvion social y politico
que se produjo con el resultado electoral
de ese afio causd un impacto tan nega-
tivo en las normas de convivencia que
apenas ahora, entrado el ario 2014, co-
mienza a comprenderse su alcance mas
profundo.

Con el advenimiento de un cambio
revolucionario sin objetivos precisos, lle-
vado a cabo por personas que parecian
mas interesadas en dar rienda suelta a
su resentimiento y ansia de poder que a

El insulto, el abuso, la descalificacion y el <nomimportismo»
han sustituido a la cooperacion, la solidaridad y el buen hablar

a los ninos mediante la orientacion de
verdaderos maestros y de una materia
incluida en el pensum de primaria, lla-
mada «Formacion Social Moral y Civi-
ca». Resulta facil imaginar su contenido
atendiendo al titulo de la materia. Esos
principios caracterizaron la educacion
que durante décadas recibieron los vene-
zolanos y contribuyeron a moldear eso
que en forma genérica se conocia como
el «caracter del venezolano».

A partir de los afios setenta comien-
za a sentirse un deterioro, leve al princi-
pio, pero luego cada vez mas acentuado,
de esos valores de ciudadania esculpidos
con esmero a lo largo de décadas. Con
el advenimiento de «La Gran Venezue-
la» y posteriormente con el denominado
«Gran Viraje» y todos los otros modelos
que cayeron en el medio, una parte sig-
nificativa de las normas de convivencia
que partian de la educacion hogarena, y
sustentaban la formacién social moral y
civica, comenzaron a ser reemplazadas
por los valores propios del ascenso ver-
tiginoso y la riqueza facil, construida en
concilidbulos y negociados que contras-
taban con la educacion mas tradicional
que ensenaba el derecho a disfrutar de
un capital luego de afios de lucha soste-
nida y trabajo honesto. El premio al final
del camino serfa la posibilidad de dis-
frutar de un patrimonio «bien habido»,
como se decia entonces.

El nuevo estandar de riqueza facil
a cualquier precio entraba a contrapelo
con la vision mas pueblerina, si se quiere,
pero profundamente humanista que for-
jo el gentilicio venezolano. La pilatuna,
el negocio de restaurant y la vulgaridad
aparecian como los nuevos paradigmas
de los que estaban «en algo», mientras
que la honestidad, el recato, los buenos
modales y la ponderacion pasaban a ser
simplemente anticuados. Asi llego Vene-
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enderezar y acomodar las cosas que asi
lo requerian, se dio al traste con la ya
deteriorada institucionalidad social y se
reemplazé por algo libremente denomi-
nado la nueva moral revolucionaria. Este
proceso, que comenzo a cambiar y rein-
terpretar la memoria historica del pais, se
llevo por delante también la memoria de
lo que durante arios constituy? la esencia
de la sana convivencia entre los ciudada-
nos, que es a la postre lo que permite la
paz social. Desde cosas tan basicas como
el uso adecuado del lenguaje, el respeto
en la calle a las personas mayores y a los
ninos cediéndoles el lado interno de la
acera, ayudandolos a cruzar, cediéndoles
el puesto en el transporte publico, dando
el derecho de paso al peaton y respetan-
do las senales de transito, pasando por
formas mas elaboradas de convivencia
como es el respeto al vecino no obligan-
dolo a escuchar la musica que no desea,
el cuido del habitat, el trabajo comunita-
rio en la urbanizacion o en el barrio, el
botar los deshechos donde corresponde,
pero no en la calle, y yendo a formas mas
complejas de convivencia, como es el
respeto por los trabajadores de las nor-
mas laborales acordadas, el cumplimien-
to de una jornada completa cada dia, no
solo porque es su obligacion contractual
sino también porque es su obligacion
con el equipo de trabajo al que pertenece
y se ve perjudicado por su falta de res-
ponsabilidad.

El deterioro progresivo de estas nor-
mas, que durante afios sirvieron como
rectoras de la convivencia, ha traido una
significativa pérdida en la calidad de vida
social y laboral. El punto culminante de
este proceso involutivo se produce al ob-
servar, hoy, casi sin asombro, como en las
mas altas esferas gubernamentales se uti-
liza la groseria y el adjetivo soez para ca-
lificar todo lo que se aparte del gusto del




dirigente. Se maneja la relacion con los
ciudadanos mediante reacciones viscera-
les, calificando con vocablos denigrantes
a otras personas o grupos de opinion por
pronunciar una opinion sobre el pais que
se considera lesiva a la «soberania nacio-
nal», sin medir ni reparar las consecuen-
cias de tales acciones. Las relaciones di-
plomaticas se interrumpen y restablecen
segan el humor del dirigente.

Esta lamentable situacion ha con-
ducido a un estado general de anomia en
que las normas de convivencia tradicio-
nales se han visto remplazadas por prac-
ticas abusivas, en el cual cada quien se
comporta de acuerdo con sus intereses
personales sin importar el resto de la co-
munidad. Eso es lo que produce esa sen-
sacion de caos cada vez que alguien sale
a la calle y ve los resultados del modelaje
que el pais copia de la clase dirigente.
El insulto, el abuso, la descalificacion y
el «nomimportismo» han sustituido a
la cooperacion, la solidaridad y el buen
hablar.

¢En cuanto tiempo se arregla esto?
Una economifa se encamina en poco
tiempo, con un equipo idéneo al frente;
pero el estado de anomia, quizas en una
generacion. Es mucho el dano que se ha
hecho. Hay que comenzar a reeducar
desde la escuela primaria y establecer un
modelaje en las clases dirigentes que asu-
ma cabalmente la gran responsabilidad
que tiene en este sentido. Ojala alguien
se acuerde de la Formacion Social Mo-
ral y Civica que sirvio para tanto durante
tantos anos. bl

JUSTICIA

Enrique Ogliastri
ENRIQUE.OGLIASTRI@INCAE.EDU

Todos los conceptos gerenciales
que en estos afnos se han puesto
de moda en Estados Unidos han lle-
gado a América Latina, excepto uno:

la justicia en las organizaciones. ;Es
una paradoja en la region del mun-
do estadisticamente mas desigual y
probablemente la mas «injusta»? El
tema de lo que es o no justo ha sido
extensamente trabajado en la psicolo-
gia organizacional durante las pasadas
dos décadas. Una dimension ha sido la
justicia distributiva (los criterios para
distribuir valor entre las partes) y otra
la justicia como proceso (los procedi-
mientos requeridos para administrar

es por la necesidad: quien sea mas vul-
nerable o débil necesita mas para estar
igual a los otros. Asi todo es relativo,
pero no da lo mismo.

Cada persona tiene un sentido de
justicia que ha desarrollado a lo largo de
su vida, que implica una comparacion
de los méritos y los derechos relativos
de unos y otros. Muchos problemas del
mundo radican precisamente en que la
norma que determina si algo es o no
justo varia segun las personas. Esto

Todos los conceptos gerenciales que en estos aiios se han puesto de
moda en Estados Unidos han llegado a América Latina, excepto uno:

la justicia en las organizaciones

justicia). En esta segunda dimension se
incluye como «justo» un trato cortés,
digno y respetuoso. En los despidos y
las promociones se vive nitidamente la
«justicia» en las empresas.

Las implicaciones psicologicas de
la justicia son también importantes en
las negociaciones. En una negociacion,
dos partes se ponen de acuerdo para
entre ambas mejorar sus respectivas
situaciones, lo que les exige una repar-
ticion de los beneficios obtenidos. Pero
el sentido de lo que es justo puede ser
diferente para las partes. El sentido de
justicia de algunos implica que las par-
tes deben repartirse por igual las cosas.
Este concepto estd muy difundido y
llega popularmente a frases tipicas de
las negociaciones como «partamos la
diferencia», «ni para vos ni para mi»,
el punto medio («miti-miti» 0 «mo-
che-moche» como dicen en Republi-
ca Dominicana, ;moitié del francés?).
Algunos tienen muy acendrado el sen-
timiento y consideran «depredador»
a quien quiera mas que su «justo me-
dio». Otros tienen incorporado el sen-
tido de equidad: mientras haya habido
igualdad de oportunidades, a cada cual
lo que se merece, quien trabaja mas
que gane mas. Otra manera de verlo

incluye sentimientos, de indignacion,
de desquite, de satisfaccion o de paz.
Asi, la dimension psicologica de la jus-
ticia tiene enorme impacto politico.
Las grandes revoluciones del mundo
han tenido como base una busqueda
de justicia, un criterio diferente de lo
que es justo. De la injusticia de la es-
clavitud a los derechos humanos de
«libertad, igualdad y fraternidad» de
la Revolucion Francesa, a los indigna-
dos por quién paga la crisis contem-
poranea. Ademds de una concepcion
racional o abstracta de la humanidad,
la transformacion politica se nutre de
los sentimientos de la gente, que pro-
mueve una organizacion de la socie-
dad acorde con un sentido de justicia.

En América Latina el sistema ju-
dicial se ha visto desbordado y en
muchos paises se han fortalecido las
bandas criminales. La impunidad o
falta de justicia produce abuso de po-
der, corrupcion, desmoralizacion, la
ley de la jungla. Una mayor preocupa-
cion por la justicia, tanto en lo perso-
nal como en lo colectivo, construira el
tejido social de nuestras comunidades.
Nada hay mas destructivo que la im-
punidad y el cinismo. Fl
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DESAFIOSDE LA

INNOVACION
EMPRESARIAL

EN AMERICA LATINA

Innovar es una necesidad inaplazable para
empresas grandes, medianas y pequeiias.
|dentificar factores de diferenciacion que puedan

Nunzia Auletta y Edwin Ojeda convertirse en ventajas sostenibles requiere una
vision bifocal: detectar lo que exige el mercado y

mirar al futuro con un pensamiento de disefio capaz
de cambiar el juego competitivo.

EXISTEN MULTIPLES DEFINICIONES de innovacion. La idea clasica de «destruccion

creativa», popularizada por el economista austriaco Joseph Schumpeter en los afios cuarenta, consiste
en la introduccion de nuevos bienes y métodos de produccion, la apertura de nuevos mercados, la con-
quista de nuevas fuentes de produccion y el desarrollo de una nueva organizacion. En la vision de Peter
Drucker, de los afios ochenta, aparece como una «herramienta» con la cual los emprendedores explotan
el cambio como una oportunidad de negocios y crean recursos generadores de valor para la empresa y
la sociedad. Hoy, el «Manual de Oslo» (OCDE, 2005), documento comunmente aceptado como base
de definiciones y estandares relacionados con la innovacion, la define como la implementacion exitosa
de un producto o proceso nuevo —innovacion radical— o significativamente mejorado —innovacion
incremental— en el mercado o en la empresa.

Estas visiones son complementarias y ayudan a pensar en la innovacién como un conjunto de com-
petencias personales y empresariales que permiten desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y
organizaciones, para satisfacer las necesidades de clientes y publicos relevantes. El concepto de imple-
mentacion exitosa, que diferencia la innovacion de la pura creatividad, lleva implicita la necesidad de
contar con indicadores de desempetio que incorporen las dimensiones de los procesos de innovacion,
ademas de sus resultados evidentes en el negocio, tales como mayor eficiencia, crecimiento de ventas o
participacion de mercado, o mejor calidad de la oferta.

Nunzia Auletta, profesora del IESA. Edwin Ojeda, coordinador administrativo del Centro de Emprendedores del [ESA.
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La medicion de desempertio es particularmente impor-
tante porque, con frecuencia, se exige a las personas ser in-
novadoras en sus organizaciones, pero no se dedica el tiem-
po necesario para generar los indicadores y los incentivos
adecuados para que quienes decidan asumir el reto de in-
novar puedan sentirse comodos o bien retribuidos por sus
esfuerzos. Temas tales como curva de aprendizaje, riesgo de
un proyecto, paradigmas o cambios culturales, aun siendo
pasos clave en los procesos de innovacion, suelen quedar
soslayados por indicadores de resultados mas tradicionales.
Innovar es arriesgarse a fracasar, cometer errores razonados,
bajar las defensas interdepartamentales y buscar sinergias, lo
cual requiere apoyo de una organizacion cuya cultura favo-
rezca tales comportamientos.

La investigacion y el modelo

La investigacion «Desafios de la innovacion empresarial en
América Latina» fue llevada a cabo en 2013, por el Capitulo
de Innovacion de la Red Enlaces que retine a siete escuelas
de negocios lideres en América Latina: Universidad de los
Andes (Colombia), Fundacion Dom Cabral (Brasil), Univer-
sidad de Chile (Chile), Universidad San Andrés (Argentina),
TESA (Venezuela), ESAN (Pert) e ITAM (México). La mues-
tra estuvo constituida por 439 empresas medianas y grandes,
nacionales y multinacionales, que operan en los siete paises.

En el caso venezolano se aplicé un cuestionario en linea
entre septiembre de 2012 y febrero de 2013. La encuesta
abarcoé un universo de 850 empresas de todos los sectores
industriales y regiones del pais. Se recolectaron cien respues-
tas, con un indice de participacion de 11,7 por ciento. Luego
se depurd esta lista con base en el nimero de empleados y la
muestra final quedo integrada por 63 empresas: 36 empre-
sas con mas de 100 empleados, clasificadas como grandes;
13 empresas entre 51 y 100 empleados, clasificadas como
medianas superiores; 7 empresas entre 21 y 50 empleados,
clasificadas como medianas inferiores; y 7 empresas con me-
nos de 40 empleados, clasificadas como pequenas superiores
(en este segmento se seleccionaron empresas con mas de 16
empleados). En total, estas empresas empleaban aproxima-
damente a 145.000 personas y, con la excepcion de una em-
presa putblica, su capital era privado.

Los cuestionarios fueron respondidos de forma anoni-
ma por el personal de cada organizacién. La indicacion del
equipo de investigacion fue que respondiera el cuestionario
alguien con una vision integral sobre el proceso de innova-
cion en la empresa.

El modelo utilizado en la investigacion fue desarrollado
por el Centro de Innovacién de la Fundacion Dom Cabral,
combinando estudios de la economia de la innovacién con
estudios de casos de empresas y experiencias de consultoria
de esta escuela brasilefia. El modelo presenta una vision in-
tegrada que combina cinco pilares:

1. Innovacién como opcion estratégica, que incluye las
siguientes variables: innovacion vinculada con la estra-
tegia empresarial, riesgos e incertidumbre, y caracter
sistémico de la actividad emprendedora.

2. Cultura de innovacion, que define la cultura organi-
zacional como elemento inhibidor o facilitador del
proceso innovador, y como un elemento de equilibrio
entre estructuras formales e informales favorables a la
manifestacion creativa. Este pilar incluye también el li-
derazgo comprometido con la innovacion y el espiritu
empresarial.

Desafios de la innovacion empresarial en América Latina  TEMA CENTRAL

3. Estructura y sistema de gestion, que abarca los siguien-
tes aspectos de las organizaciones: estructura de facilita-
dores de la innovacion, gerentes y equipos responsables
de innovar en las distintas dreas de la empresa, fuentes
de recursos para financiar los proyectos de innovacion y
sistemas de gestion de proyectos y carteras de proyectos
con distintos grados de incertidumbre.

4. Procesos organizacionales, tales como generacion (o cap-
tacion) de ideas a corto o mediano plazo, desarrollo de
proyectos y gestion de flujos de innovacion, evaluacion
y seleccion de ideas, seguimiento de los proyectos de in-
novacion y desarrollo de prototipos (internos y externos).

5. Indicadores, para el control y la evaluacion de la innova-
cion, y la evaluacion tanto de los esfuerzos de desarrollo
como de los resultados.

Modelo de innovacion

Fuente: Arruda y Righi (2012).

Estado de la innovacion empresarial: el caso Venezuela
La composicion de la muestra, segtn el sector de actividad
de las empresas, fue la siguiente: sesenta por ciento del sec-
tor servicios, un veinte por ciento del sector industrial y un
cinco por ciento del sector de agronegocios. Esto es consis-
tente con la contribucion del sector servicios al producto in-
terno bruto (PIB) venezolano; sin embargo, la ausencia de
empresas publicas (solo una en la muestra) da cuenta de la
desviacion en el sector industrial que aporta un 35,8 por
ciento del PIB. El 44,4 por ciento de las empresas declara
que el control de su gestion estd en manos de un grupo fa-
miliar, lo cual reafirma la importante presencia de empresas
familiares, tanto nacionales como multinacionales, en el de-
sarrollo del sector privado venezolano. Esta cifra asciende a
51 por ciento al considerar la muestra total.

La innovacion como opcion estratégica
E1 82,5 por ciento de la muestra nacional afirma que la innova-
cion aparece de forma explicita en sus enunciados de estrategia,
sea en la mision, la vision o los valores, lo cual denota la impor-
tancia atribuida al esfuerzo innovador. Esta cifra desciende a 75
por ciento en la muestra total. En cuanto a la importancia de
la innovacion como factor facilitador de los procesos de plani-
ficacion y definicion de las estrategias genéricas definidas por
Michael Porter (diferenciacion, costos y nichos de mercado),
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TEMA CENTRAL  Desafios de la innovacién empresarial en América Latina

Papel estratégico de la innovacion: muestra total
(porcentajes de respuestas)
Liderazgo en diferenciacion 55,4
Liderazgo en costos 494
Espacio para cuestionamiento y discusion 48,3
Equilibrio entre corto y largo plazo 46,0
Agentes externos en discusion estratégica

Liderazgo en nichos de mercado

Papel claro en la planificacion estratégica

Fuente: Auletta y Ojeda (2013).

la muestra nacional presenta resultados muy consistentes con
la total. Los aspectos mas destacados fueron la diferenciacion
en productos y servicios (consistente con el rol de los departa-
mentos de mercadeo como espacio organizacional que lidera
los procesos de innovacion) y la diferenciacion en costos (deri-
vada de la busqueda de eficiencia en procesos, con frecuencia
mediante la adquisicion de nuevas tecnologias).

Las empresas no se concentran en una estrategia genérica,
sino que parece prevalecer una combinacion de las tres para
desarrollar o sostener la ventaja competitiva. En el caso vene-
zolano, al sumarse las respuestas afirmativas, el 82,6 por ciento
busca el liderazgo mediante la diferenciacion de sus productos
o servicios, el 69,9 por ciento mediante una gestion eficiente de
costos y el 71,4 por ciento por medio de nichos de mercado.

El treinta por ciento declara sentir directamente el im-
pacto de la innovacion como factor relevante en la estrategia
de los competidores, mientras que casi igual proporcion ma-
nifiesta que solo pocos competidores tienen una estrategia
de innovacion y, en todo caso, con poco impacto directo.
Resulta interesante la diferencia entre la percepcion de la in-
novacion en la propia empresa, que llega a mas de 82 por
ciento, y la percepcion de que los competidores no atribuyen
esa misma importancia. Podria pensarse que en la respuesta
propia influye la percepcion de deseabilidad de dar un rol
central a la innovacién, mas que al opinar sobre terceros.
Este comportamiento se repite en la muestra total.

Venezuela: ambito y grado de la innovacion en las empresas

Producto nuevo
o perfeccionado

No e 19,0

Nuevo para la empresa
Nuevo para el mercado nacional
Nuevo para el mercado mundial

—42,9 _ 22,2 |
— )2 =53

Fuente: Auletta y Ojeda (2013).
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Nueva organizacidn
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Innovaciones en el mercado

Actividades de investigacion
y desarrollo

Entrenamiento

Software

Conocimiento externo

Actividades externas de investigacion
y desarrollo
0 10 20 30 40 50 60
Fuente: Auletta y Ojeda (2013).

La cultura organizacional
En general se aprecia una percepcion positiva del rol de la
cultura organizacional como factor facilitador: para cerca
del ochenta por ciento de la muestra existe buena receptivi-
dad a las nuevas ideas por parte de la direccion, acomparia-
da de tolerancia al error, al riesgo y a la incertidumbre. Sin
embargo, mas de la mitad de las empresas carecen de meca-
nismos especificos de incentivo o premio para el empleado
que propone nuevas ideas; aunque, en el cuarenta por cien-
to de los casos, los innovadores pueden obtener una mejor
consideracion en oportunidades de promocion.

El 43 por ciento de los encuestados considera que en
muchas oportunidades las innovaciones desarrolladas por la
empresa provienen de una participacion amplia de emplea-
dos de diferentes areas, lo cual pondria en evidencia un inte-
resante desarrollo de equipos multidisciplinarios o al menos
una buena tendencia a la colaboracion interdepartamental.

Sistema logistico nuevo
o perfeccionado o perfeccionados

E— 13— 19,0
_ 333 — 50,8
— )0 6 — 7,5

mi4g — 12,7

Equipos nuevos



También, cerca de la mitad de los encuestados considera que
la empresa brinda tiempo y recursos para la concepcion y el
desarrollo de proyectos innovadores, lo cual confirma que
el planteamiento estratégico es seguido por un compromi-
so real de asignaciéon de recursos. Por ultimo, el 33,3 por
ciento opina que, en los programas de desarrollo de sus em-
pleados, las competencias de innovacion y emprendimiento
ocupan una posicion destacada, lo cual es consistente con
la creciente demanda de formacion en areas relacionadas,
para el personal gerencial medio y medio alto en diferentes
organizaciones en Venezuela.

Estructura y procesos
En cuanto a la forma de organizarse para innovar, el sesenta
por ciento de las empresas venezolanas declara poseer areas
especificas donde reside la responsabilidad. En la misma
proporcion buscan apoyarse en estrategias de cooperacion
y entre sus principales socios se destacan clientes y consu-
midores en un 81 por ciento de los casos, seguidos por los
proveedores.

Las empresas del pais se apalancan mas en agentes ex-
ternos que el promedio de la muestra total. Se destacan las
mayores diferencias en los actores de su cadena de valor
inmediata, tanto aguas arriba como aguas abajo. Apenas el
25 por ciento de las organizaciones trabaja de la mano con
universidades o centros de investigacion, y la misma pro-
porcion se apoya en otras empresas del grupo, cuando per-
tenecen a un conglomerado mas amplio.

Al analizar las actividades especificas desarrolladas para
implementar la innovacién se encuentra, en primer lugar, la
adquisicion de tecnologia (57 por ciento), seguida por cam-
bios organizacionales e innovaciones de productos y servi-
cios hacia el mercado. En los dos ultimos afios, el 38 por
ciento de las organizaciones realizo de manera permanente
actividades de investigacion y desarrollo; aunque se destacan
las actividades internas (alrededor del cincuenta por ciento)
sobre las externas. En la comparacién con la muestra total
resaltan como principales diferencias una mayor inversion
en entrenamiento y una menor incidencia de innovaciones
en el mercado, en el promedio de la muestra total.

Resultados de las actividades de innovacion
Una vez levantado el perfil de la innovacion se exploraron
los resultados concretos de estas actividades. El mayor im-
pacto se enfoca en el mercado: desde mejorar productos y
servicios, y afianzar o mejorar la posicion de mercado, hasta
abrir nuevos espacios de mercado.

En cuanto al ambito y el grado de la innovacion se ex-
ploraron aspectos relacionados con productos y servicios,

Cambios
en estrategias
de mercadeo

Nuevos métodos
de organizacion

Nuevas técnicas

de gestion
del trabajo

— 15,9 — 333
— 54,0 — 42,9
— () 6 — 5,

-9 -7

— 19,0
95

—— 31,7
— 33 |
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métodos de fabricacion, sistemas logisticos, equipos y soft-
ware, estrategias de mercadeo y modelos de negocios, entre
otros. Los grados de las innovaciones introducidas van des-
de nuevo para la empresa hasta nuevo para el mundo.

La mayoria de las empresas expresa que el principal re-
sultado de sus esfuerzos de innovacion se ha concentrado en
productos nuevos o significativamente perfeccionados para
el mercado nacional, lo cual es compatible con el enfoque
mayormente local de los negocios de la mayoria de las em-
presas de la muestra. En cuanto a los métodos de fabricacion
o produccion, la mayoria de las empresas no reconoce un
impacto en este sentido y, si lo hay, se concentra en un im-
pacto interno en la empresa. En cuanto al sistema logistico,
la mayoria de las empresas afirma no haber realizados cam-
bios relevantes, y un tercio ha introducido innovaciones que
tienen solo impacto interno.

La gran mayoria de las empresas ha realizado innova-
ciones enfocadas en equipos, software y técnicas nuevas;
pero, de nuevo, su mayor impacto es interno o para el mer-
cado nacional. El mismo énfasis interno se registra en el 54
por ciento de las empresas que han introducido nuevas téc-
nicas de gestion y practicas de trabajo, asi como en el 43 por
ciento de los que han cambiado la organizacion del trabajo
y la asignacion de responsabilidades.

En cuanto a la innovacion en las estrategias de merca-
deo no ha realizado cambios importantes un tercio de las
empresas, y otro tanto ha trabajado solo en aspectos con im-
pacto interno. Una proporcion similar se registra en cuanto
a cambios estéticos y de disenio en algun producto. Una de
las areas con menos logros en las empresas de la muestra
es la de innovaciones en modelos de negocios: cuando han
ocurrido, su impacto se limita al ambito interno o al mer-
cado nacional.

En los resultados de los procesos de innovacion predo-
minan, en sintesis, cambios relacionados con la calidad y el
disefio de los productos, siendo este altimo aspecto el que se
considera de mayor impacto internacional. Casi la mitad de
las empresas estudiadas no ha hecho innovaciones significa-
tivas en las siguientes dimensiones: método de fabricacion o
produccion de bienes o servicios (42,9 por ciento), sistema
logistico o método de entrega (41,3 por ciento) y cambios
significativos en el modelo de negocio del sector (46 por
ciento).

Aprendizajes y proximos pasos

Es evidente la importancia de la innovacion como objetivo
estratégico para las empresas que participaron en el estudio.
Ademids, la mayoria ha identificado un area formal que se
encargue de las actividades correspondientes.

Cambios en estética
o disefio de productos

Cambios significativos
en el modelo de negocios

30,2 — 46,
— 20,6
— 3 8
95
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Impacto de la innovacion realizada en Venezuela
(porcentajes de respuestas)

Mejorar productos y servicios 77,8

Mantener participacion de mercado 74,6
Ampliar porcentaje de mercado 69,8
Abrir nuevos mercados

Aumentar rentabilidad

Aumentar capacidad de produccion
Aumentar flexibilidad

Reducir costos de trabajo

Reducir costos de produccion

Reducir impacto ambiental

Fuente: Auletta y Ojeda (2013).

El predominio de estrategias de cooperacion, con énfa-
sis en el trabajo conjunto con clientes y proveedores, agen-
tes directos de la cadena de valor de la empresa, permiten
mejorar la probabilidad de éxito de las innovaciones intro-
ducidas (en cuanto a los clientes) y reforzar una relacion
vital en términos de eficiencia y, por la peculiar situacion
venezolana, de aseguramiento de un canal para la materias
primas, equipos o tecnologia que pueden convertirse en es-
casos en un mercado con marcadas asimetrias (en el caso de
los proveedores). La adquisicion de tecnologia parece ser
todavia un atajo hacia la introduccién de innovaciones, y
podria estar también relacionada con nuevas formas de ges-
tion, practicas de trabajo y distribucion de responsabilida-
des, que pueden estar atadas a la implantacion de sistemas
dirigidos a la eficiencia operativa.

Las actividades internas de investigacion y desarrollo
estan presentes (de manera permanente u ocasional) en dos
tercios de la muestra, con un presupuesto de innovacion
que parece incluso alto en funcion de los resultados que
se reconocen en el proceso. Las innovaciones introducidas

han tenido mayor impacto en la mejora de la calidad de los
bienes o servicios ofrecidos y en el area de estética y diseto,
con énfasis en recoger resultados de mercado.

La labor del Capitulo de Innovacion de la Red Enlaces
Se encuentra aun en sus inicios y, en estos momentos, en
el desarrollo de la segunda investigacion regional, con un
modelo refinado para incluir las variables de mayor signi-
ficacion. El objetivo es que cada vez mas empresas puedan
sumarse no solo a la muestra, sino también a la discusion
sobre innovacion que se esta generando en el ambito lati-
noamericano. El proximo encuentro se realizara en la Uni-
versidad de Chile, durante la primera semana de noviembre
de 2014.

Barreras a la innovacion

Identificar las barreras a la innovacion y su impacto es indis-
pensable para superarlas. El estudio de la Red Enlaces midio
las principales trabas agrupadas en cinco categorias: cultu-
rales, econdmicas y financieras, del modelo de gestion de la
innovacion, de la gestion del conocimiento y de la relacion
con el entorno externo.

Casi todas las barreras analizadas registraron grados
medios bajos. La excepcion fue la barrera representada por
la vision de corto plazo en las prioridades de las empresas,
que contrasta claramente con la afirmacion relativa al equi-
librio entre objetivos de corto y largo plazo en la estrategia.
Esto podria revelar una inconsistencia entre la declaracion
estratégica de objetivos (y su buen equilibrio) y la realidad
de la ejecucion, cuando las dificultades cotidianas pueden
llevar a centrar el énfasis en acciones defensivas de corto
plazo.

Esta interpretacion encuentra sustento en el hecho de
que el ambiente econémico desfavorable es la otra barrera
destacada en la consideracion de los entrevistados. Otras
barreras también consideradas por encima del punto medio
son: falta de agilidad en el andlisis de propuestas y en el
retorno sobre las ideas y propuestas, y débil respuesta de los
consumidores hacia los nuevos productos. La muestra lati-
noamericana es consistente con la muestra venezolana. La
mayor diferencia se encuentra en la percepcion de excesivo
riesgo y ambiente desfavorable en el entorno econdmico,
que para las empresas de otros paises constituyen barreras
de medianas a bajas. Bl
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¢QUIERES CAMBIAR TU ORGANIZACION?
GUIA PRACTICA PARA CONDUCIR EL CAMBIO

MaRiA HELENA JAEN, ReBECA VIDAL Y DANIEL MOGOLLON,
CON LA COLABORACION DE HENRY GOMEZ SAMPER

Toda busqueda de cambio implica una aventura. Resulta muy dificil predecir
lo que pasaréa en el entorno social y de negocios una vez que las personas
y las organizaciones asumen el compromiso de evolucionar. Las paginas
de este libro constituyen un mapa referencial para poner en orden los
datos de la realidad que deben ser tomados en cuenta por los agentes de

0212-555.42.63/44.60
ediesa@iesa.edu.ve

transformacion. Los autores apuestan al andlisis estratégico de los actores
clave como garantia del cambio exitoso.
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LAS TORTUGAS DE BOBOLI
(TERCERA Y ULTIMA PARTE)

LOS PREDICAMENT
DE LA INNOVACION

La innovacion implica tres desafios:
sacarle partido econémico, sortear
sus efectos disruptivos y disefiar

Carlos Jaramillo regulaciones para evitar que
algunos actores usen ventajas

producidas por las nuevas
tecnologias para obtener beneficios
cuestionables.

EL OBELISCO que esta en la entrada de los jardines de Boboli, en Florencia, apoyado sobre cuatro
tortugas de bronce, ofrece una metafora de la fragilidad de lo existente; en particular, del mercado mun-
dial de bonos. Las tortugas representan los factores que pueden hacer tambalear ese gran obelisco de 180
billones de dolares: (1) los experimentos macroeconomicos de la Reserva Federal, el Banco de Inglaterra
y el Banco de Japon; (2) el desempetio de la economia de China en la proxima década; (3) el impacto de
las innovaciones y los cambios tecnoldgicos en los mercados financieros, al cual se dedica este articulo; y
(4) fenomenos impredecibles, como los desastres naturales o los vacios en las regulaciones que permiten
a pequenos grupos obligar al resto del mundo a participar en sus apuestas, como sucedio en la crisis
financiera de 2008.

Campo minado
La prensa financiera actual permite identificar una especie de campo minado, en el cual es muy facil
pisar el lugar inadecuado y destruir importantes cantidades valor que seguramente tomo afos acumular.
La oferta de financiamiento barato, como consecuencia de la masiva inyeccion de recursos por los
bancos centrales de Estados Unidos, Inglaterra y Japon (13,7 billones de dolares desde 2007); la presion
que sufren los inversionistas institucionales para obtener mayores rendimientos en un mundo de bajas
tasas de interés y la que sufren las grandes corporaciones que lideraron las olas de innovacion de la
década pasada para reproducir una y otra vez sus éxitos del pasado, producen situaciones que rompen
esquemas de pensamiento vigentes durante muchos afios y exigen flexibilidad al constituir carteras de
inversion, sin tener claras referencias de los fenomenos contemporaneos.

Carlos Jaramillo, profesor del IESA
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Hay un hecho que no ha cambiado: buena parte del éxi-
to en los mercados financieros radica en identificar oportu-
namente en cual sector de actividad se producira la proxima
ola de crecimiento econémico y cual vehiculo de inversion
se debe utilizar para lucrar de ella. El problema es que algu-
nas de esas oportunidades se presentan en sectores nuevos,
como pueden ser las redes sociales o la tecnologia de impre-
sion 3D, y mediante vehiculos de inversion desconocidos o
poco adecuados para muchos; por ejemplo, fondos de cober-
tura o capital de riesgo, o la compra de acciones de empresas
de rapido crecimiento (por ejemplo, Facebook, Twitter, Yelp
y LinkedIn) o desarrolladores de biotecnologia y tecnologia
(Regeneron Pharmaceuticals, Netflix y Tesla Motors).

Cuando muchas nuevas oportunidades de inversion son
finalmente asequibles al publico, por medio de ofertas publicas
iniciales (IPO, por sus siglas en inglés), se transan a precios
tales que buena parte del beneficio es captado por los inver-
sionistas que financiaron la fase previa a la oferta ptblica y los
que compran los titulos en las primeras semanas de mercado
secundario (transacciones posteriores al IPO) terminan en mu-
chos casos haciendo las veces de tontos ttiles. Quien compra
titulos porque estan de moda, sin el debido conocimiento o
asesoria, con frecuencia termina perdiendo dinero.

La relacion precio-ganancia (P/E), que es la razon entre el
precio de una accion y las utilidades esperadas, se usa como
medida aproximada para la identificacion de valor. En todo
caso, cuando este valor es alto (superior a 18) existe la posibili-
dad de que la accion tenga un enorme potencial de crecimiento
0 esté sobrevaluada. Por ello, cuando considere entrar como
inversionista en una de estas nuevas industrias creadas por la
innovacion, no se extrafie de encontrar P/E superiores a 100.
Tales valoraciones solo se justifican si todos los supuestos sobre
la implantacion del modelo de negocio se cumplen razonable-
mente bien. Si bien este indicador no es en si mismo un gran
termometro de creacion de valor, si puede ser el canario dentro
de la mina del comportamiento irracional.

El conocimiento, extrana mercancia

En una entrevista ofrecida en marzo de 2014 al periodico es-
panol El Pais, Kenneth Arrow, el premio Nobel de economia
estadounidense, serialo que habia un area de su disciplina
que le hubiese gustado profundizar: el papel del conoci-
miento en la economia. Segin Arrow, muchos aspectos de
la macroeconomia tienen que ver con el conocimiento, que
se desemperia como una mercancia (tiene precio y utilidad);
pero no se vende como cualquier otro producto, pues al
transferirse no se pierde (su productor original puede seguir
utilizandolo). Adicionalmente, el conocimiento no conoce
de escalas: con el mismo disefio se pueden producir uno o
un millén de productos y, para ello, no hacen falta otros di-
senadores.

Arrow sostiene que debe haber conexiones entre el des-
empeno de esta mercancia tan especial y los ciclos econo-
micos, pero que su pensamiento sobre el tema esta lejos de
ser una teoria. El gran desafio de los inversionistas en esta
era de innovacion es como sacar partido econoémico de las
«plataformas» que se crean para desarrollar el conocimiento,
esa extraia mercancia.

Es bien conocido el hecho de que los capitalistas de ries-
go entran en distintas fases del proceso que comienza con
el desarrollo de prototipos y termina con la venta de una
empresa completa a un ente de mayor tamano (como fue-
ron los casos de WhatsApp, por 19 millardos de dolares, y
Oculus VR, por dos millardos, a Facebook) o la venta en la

Los predicamentos de la innovacién ~ TEMA CENTRAL

bolsa de un bloque importante de las acciones de una com-
paiiia al publico en general (como Facebook, que colocd 421
millones de acciones en su IPO, con lo que su capitalizacion
bursatil se fij6 en 104 millardos de dolares).

Desde su creacion en 2005, Facebook ha adquirido al
menos otras diez companias con diversos propositos. La ma-
yoria de las veces se busca incorporar un grupo de valiosos
desarrolladores al equipo con que cuenta la compania. No
siempre se mantienen los productos que vienen con las ad-
quisiciones o las licencias desarrolladas por estas.

Un fenémeno frecuente en el mundo de las innovacio-
nes es que, mientras el modelo de negocio a partir del cual
se espera rentabilizar la innovacién no emerge claramente,
existe un grupo de empresas que compiten por definir el
estandar de la nueva industria, como vehiculos en una pista

El gran desafio de los inversionistas en esta
era de innovacion es coOmo sacar partido
econdmico de las «plataformas» que se crean
para desarrollar el conocimiento, esa extraia
mercancia

de carreras, donde quien termine imponiendo su vision se
quedara con un gran trozo del negocio y quedan muchos
en el camino con sus maquinas fundidas o, dicho en otros
términos, con inversiones hechas que no cumpliran las ex-
pectativas atribuidas a ellas.

En la fase de modelos emergentes de negocios, los ana-
listas de la industria de inversion tienen poco que decir, por-
que muchos de los nuevos conceptos no tienen parangon en
las realidades comerciales existentes. Por ello, no es de extra-
far que, cuando el pasado febrero de 2014 Mark Zuckerberg
anuncio la compra de WhatsApp, la frustracion de la prensa
especializada fuera que, en la rueda de prensa convocada
para ese anuncio, no dio métrica alguna que justificase tal
desembolso. ;Qué compro realmente Facebook? ;Un lider
en el segmento de mensajeria movil? jAcceso a una pobla-
cion mas joven que no usa Facebook? ;jAcceso a una gran
masa de poblacion en los mercados emergentes?

A diferencia de compras previas, WhatsApp se manten-
dra como una empresa independiente y Jam Korum, uno de
sus fundadores y principal lider de la compania, entrara al
directorio de Facebook. Lo mas parecido a una pista, sobre
la creacion de valor que trae consigo esta adquisicion, es el
hecho de que en los proximos anos WhatsApp debe alcanzar
un millardo de usuarios, y la empresa que logre conectar
su cartera de productos a este numero de personas contro-
lard, segin Zuckerberg, una empresa realmente valiosa. En
el proximo quinquenio habra cinco millardos de usuarios
de teléfonos inteligentes y WhatsApp es de las pocas redes
con capacidad para tomar una porcién importante de este
mercado. ;Como rentabilizar esa red? Esa es la pregunta que
los accionistas de Facebook esperan que Zuckerberg sepa
responder.

La tecnologia que nos arropa

La innovacion crea efectos no solo no deseados sino también
de dificil ubicacion en las reglas de negocios convencionales.
Un ilustrativo ejemplo de esta situacion se encuentra en la
reciente polémica sobre los sesgos que podrian haber creado
en el mercado accionario de Estados Unidos las transaccio-
nes de los especuladores de alta frecuencia (HFT, por sus
siglas en inglés).
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Algunos fondos de inversion que usan la modalidad de
HFT pagan a las bolsas de valores por tener acceso, primero
que otros actores, a los flujos de 6rdenes de compra y venta
de acciones atin no ejecutadas. A partir de estos datos, los
HFT intentan predecir tendencias de movimientos de pre-
cios enviando una serie de 6rdenes de compra o venta, en la
cual las primeras en ejecutarse dan sefiales de hacia donde
se mueven los precios, las no ejecutadas se cancelan y un se-

Un fenémeno frecuente en el mundo de las
innovaciones es que, mientras el modelo de
negocio a partir del cual se espera rentabilizar
la innovacion no emerge claramente, existe un
grupo de empresas que compiten por definir el
estandar de la nueva industria

gundo lote de 6rdenes basadas en la informacion extraida de
las primeras transacciones es enviado a las bolsas de valores
con el proposito de lucrar anticipandose al resto de mercado.
El lapso en que transcurren tales eventos es de millonésimas
de segundos y para que los HFT obtengan beneficios nece-
sitan no solo acceso prioritario a los flujos de 6rdenes no
ejecutadas, sino también que las ordenes que ellos generen
se ejecuten antes de cualquier otra para capitalizar la identi-
ficacion temprana de la tendencia de precios.

Los HFT logran la mayor velocidad de transmision
de datos porque construyen plataformas tecnologicas que
pueden costar decenas de millones de doélares. Colocar 6r-
denes de compra y venta varias millonésimas de segundo
mas rapidamente que el resto permite a estos inversionistas
apropiarse de minimas ganancias a expensas del resto del
mercado. De no existir tal tecnologia se habrian obtenido
mejores precios de compra o venta para otros inversionistas
institucionales.

Hay quienes consideran que la presencia de estos espe-
culadores hace las veces de una especie de impuesto oculto al
resto de los participantes del mercado. Se calcula que podria
haber llegado a 165 millones de dolares diarios. Aqui hay un
punto muy sutil. Las transacciones frecuentes extraen dinero
de otros actores en transacciones individuales, pero crean una
fuente constante de liquidez que permite reducir el diferencial
de precios o spread (diferencia entre bid y ask que los interme-
diarios financieros cotizan en cada momento) y esta provision
de liquidez mejora los precios de compra y venta de los usua-
rios finales, en comparacion con un escenario en que tal fuente
de liquidez no existiese. La gran pregunta es si se justifica el
costo de esta fuente adicional de liquidez.

La aparicion del libro Flash boys: a Wall Street revolt, a co-
mienzos de abril de 2014, del periodista Michael Lewis, que
describe el impacto de los HFT en el mundo de los inversio-
nistas institucionales, causé una fuerte reaccion en la industria
de inversion. En la semana siguiente al lanzamiento del libro,
el Fiscal General de Estados Unidos, Eric H. Holder Jr., abrio
una investigacion en colaboracion con la Comision de Bolsa y
Valores (SEC, por sus siglas en inglés) y la Oficina Federal de
Investigacion (FBL, por sus siglas en inglés) para determinar en
qué medida esta estrategia constituye un delito.

Las investigaciones preliminares y las opiniones de los
expertos sugieren que sera muy dificil probar que las HFT
constituyen delitos, pues el uso de informacion que ha sido
adquirida legalmente a las bolsas de valores y se ha usado
para transar no constituye una violacion de las responsabi-
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lidades fiduciarias. Los fondos de inversion no tienen tales
responsabilidades, a diferencia de quienes forman parte
del gobierno corporativo de las empresas sobre las cuales
se hacen las transacciones u otros agentes, como los inter-
mediarios financieros convencionales, que también tienen
limitaciones sobre el uso de informacion privilegiada de las
empresas para su beneficio.

Al no calzar estas conductas en las definiciones clasicas
del uso de informacion privilegiada como delito se crea un
gran desafio al sistema legal, el cual tendra que crear nueva
jurisprudencia. No existe un fraude porque, para que ello
suceda, alguien deberia ser privado de su propiedad como
requiere la definicion de fraude vy, técnicamente, a nadie
se le ha quitado nada. No se manipulan artificialmente los
precios, porque quien transa no pretende que los precios se
muevan; simplemente quiere acceder primero que otros a
las transacciones que reflejan el comienzo de una tendencia,
que tampoco es creada por los HFT. Lo que hay es una gran
falta de equidad, como la que sucede cuando alguien no res-
peta la cola de entrada al cine y consigue mejores asientos
que otros, pero el resto de los poseedores de tickets también
entran a la sala de proyecciones.

En respuesta a las estrategias de HFT se creo, a finales de
2013, la IEX, la primera bolsa de valores poseida por com-
pradores institucionales de titulos valores (fondos mutuales
y de cobertura, empresas de seguros, etc.), a diferencia de las
bolsas de valores conocidas, que son basicamente agrupacio-
nes de intermediarios financieros. La gran propuesta de valor
de esa institucion es que eliminara los beneficios de los HFT,
porque no venden informacion sobre las 6rdenes de compra
y venta que pasan por sus manos.

El mercado da respuestas para cuidarse de si mismo,
pero la falta de equidad no es banal y los reguladores de-
ben atacarla. Todavia la sociedad estadounidense y muchos
inversionistas globales no han olvidado la forma como se re-
solvio la Gran Crisis Financiera de 2008, en la que se obvia-
ron asuntos como las erroneas calificaciones crediticias que
ocultaban la verdadera naturaleza de los créditos hipoteca-
rios vendidos en oferta publica o las responsabilidades de los
gerentes que promocionaron la venta de productos financie-
TOS que posteriormente incumplieron sus pagos.

La ocurrencia de un evento que evoca las irregularida-
des de una crisis aun reciente produce un costo de reputa-
cion que ni los reguladores ni la industria financiera pueden
costear. Si bien los «beneficios desiguales» de las estrategias
de HFT no son ni remotamente comparables con las des-
igualdades percibidas en la solucion de la crisis financiera de
2008, no dejaran de ser potenciales creadores de turbulen-
cias si no son atendidos adecuadamente.

Los perdedores del ciclo de vida de la innovacion

¢Qué pasa con los grandes creadores de valor una vez que se
reduce la velocidad para producir innovaciones en su cartera
de productos? ;Qué pasa con los Microsoft, Apple, Cisco o
Dell, cuando comienzan a generar mas efectivo del que pue-
den invertir en sus lineas naturales de negocios?

La siguiente fase en esta historia es la del crecimiento
lento, en la cual muchos inversionistas, en particular las per-
sonas naturales, sienten una gran frustracion porque com-
praron acciones en bolsa pagando grandes multiplos de las
ganancias esperadas basados en expectativas de crecimiento
que nunca se realizaron. No en balde se dice que el gran reto
en los mercados financieros no es comprar buenos titulos,
sino comprar titulos buenos o malos al precio adecuado.



Muchas veces las reducciones del ritmo de produccion
de la innovacion son identificadas, primero, por inversionis-
tas especializados en aristas muy especificas de los negocios
innovadores, que son los primeros en abandonar el barco,
sea al liquidar posiciones accionarias o al irse cortos en las
acciones de estas empresas. El pequeno inversionista, que
entra muchas veces a los mercados de manera ingenua y
compra basado mas en la leyenda urbana que en un cono-
cimiento profundo del negocio, tiende a ser quien adquiere
buena parte de estos titulos a precios que no hacen posible
obtener beneficios aun luego de largos periodos.

En la fase de madurez del negocio la creacion de valor se
asocia en muchos casos con el uso eficiente de los exceden-
tes de efectivo. El pago de dividendos extraordinarios y las
recompras de acciones son buenas practicas gerenciales para
entregar valor a los accionistas.

Cuando hay mucho dinero y pocas oportunidades de
crecimiento siempre existe la posibilidad de que la gerencia
se embarque en adquisiciones infelices, en un esfuerzo de
tratar de mostrar a los mercados que aun no ha llegado la
fase de lento crecimiento y que viene una sana consolidacion
del sector, cuando tales compras son de empresas vinculadas
a la actividad del comprador.

La lista de perdedores del ciclo de la innovacion esta
integrada no solo por los accionistas poco informados sino
también por el resto de los accionistas, cuando ocurren ad-
quisiciones destructoras de valor, y por los tenedores de bo-
nos de esas empresas, pues en todo proceso de destruccion
de valor aumenta el perfil de riesgo de la compania, lo cual
hace que los retornos requeridos de accionistas y acreedores
suban y, en consecuencia, baje el precio tanto de acciones
como de bonos. No es de extranar entonces que hoy los in-
versionistas institucionales en bonos vean con cierto rece-
lo las companias con excedentes importantes de efectivo y
pocas oportunidades de crecimiento, pues son terreno fértil
para fusiones, adquisiciones o compras apalancadas, en las
cuales los acreedores financieros comparten los riegos, pero
no siempre los beneficios.

Todo se conecta
Un inversionista que tenga preferencia por bonos podria
pensar, a priori, que los problemas de identificar valor y lue-
go adquirir vehiculos de inversion para captarlo son princi-
palmente preocupaciones del mundo de capital de riesgo,
donde no existen instrumentos de deuda. La verdad es que
la interconexion que existe hoy en los mercados financieros
hace que las tormentas mayores de cualquier sector impor-
tante de actividad economica puedan causar coletazos aun
en los lugares mas apartados.

Las tormentas pueden venir de muchos frentes, pues
la volatilidad de los mercados financieros tiene muchas ca-
ras. Las dos tortugas tratadas anteriormente (Debates IESA,

Los predicamentos de la innovacién ~ TEMA CENTRAL

octubre-diciembre 2013 y enero-marzo 2014) fueron los
experimentos macroeconomicos de la Reserva Federal de
Estados Unidos y la transicion de China hacia un modelo
de crecimiento impulsado por el consumo de una poblacion
que se debe transformar masivamente en urbana en un cor-
to periodo. Ahora, el problema es como el desarrollo de las
innovaciones puede estremecer el obelisco de los mercados
financieros.

Los datos sugieren que buena parte de la creacion de
valor de las innovaciones se ubica en los primeros seis a diez
anos de operacion de las empresas, cuando todavia no son
de oferta publica; tanto es asi que un numero creciente de es-
tas empresas difiere su salida a bolsa o su venta a un tercero
de mayor tamario, pues abundan inversionistas instituciona-
les que quieren entrar en ellas antes de que eventualmente
se hagan publicas. El peligro para los mercados puede venir,
entonces, de que se desarrollen burbujas de precios, debi-
do a una sobrevaloracion de las potencialidades de negocios
de las innovaciones. La ruptura de toda burbuja financiera
transmite riesgo al resto del sistema. Una vez que estalla debe
redistribuir recursos para cubrir las pérdidas producidas, lo
que induce la liquidacion de posiciones en otras areas de ac-
tividad tan lejanas al sector de actividad en problemas, como
pueden ser los bonos AAA de grandes corporaciones o los
titulos de deuda soberana de alto riesgo como los de Vene-
zuela o Ucrania.

Un mecanismo clasico de transmision de riesgo es el
aumento del diferencial de retorno de los bonos corporativos
sobre los titulos libres de riesgo (spread), cuando existe un
deterioro real del clima econémico que puede ser causado
por factores tan diversos como un subito aumento del precio
de las materias primas, un desastre natural de grandes pro-
porciones o, por qué no, la ruptura de una burbuja finan-
ciera causada por la ultima moda en desarrollo tecnologico.

Vale la pena recordar una y otra vez que los mercados
financieros funcionan sobre la base de la confianza: confian-
za en que la informacion fluye, confianza en que los inter-
mediarios cumplen su papel apropiadamente, confianza en
que los miembros del gobierno corporativo cumplen su pe-
pel fiduciario y, por ultimo, confianza en que los reguladores
entienden lo que regulan, por muy novedoso que sea. [l

LECTURAS RECOMENDADAS

. Gelles, D. y M. de la Merced (2014): «Rich start-ups go back for another
helping». The New York Times, April 14.

. Henning, P (2014): «Dealbook: high-frequency trading falls in the
cracks of criminal law». The New York Times, 7 de abril

° Kuchler, H. y T. Bradshaw (2014): «Facebook buys WhatsApp in $19bn
deal». Tech Hub, http://www.ft.com/intl/cms/s/0/44d4{c72-99b2-11e3-
b3a2. Consulta: 15 de abril de 2014

. Mars, A. (2014): «La capacidad de un gobierno para controlar la econo-
mia es limitada». El Pais, 3 de marzo.

. Tan, K. (2014): «Inconspicuous consumption». Barron’s, 1 de febrero
http://online.barrons.com/news/articles/SB5000142405311190391190
4579346812203779106. Consulta: 15 de abril de 2014.

ESTRATEGIAS EN TIEMPOS DE TURBULENCIA

MicHAEL PenFoLD Y RoserTo VAINRUB (editores)

Venezuela presenta uno de los mas borrascosos historiales econémicos del
continente. Sin embargo, un grupo significativo de empresas no solo ha
logrado navegar en medio de la turbulencia, sino también llegar a buen
puerto. (Como lo hicieron? Este valioso compendio de investigaciones y
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ensayos divulgativos ayudara al lector a comprender no solo cdmo hicieron
las empresas para sobrevivir, sino incluso cémo un pufado de ellas logré

destacarse en un mercado tan incierto y volatil como el venezolano.
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En circunstancias de adversidad extrema, dejar de
Rubén Dario Diaz innovar para refugiarse en la zona de confort no es
buen negocio.

LAS COSAS VIENEN MARCHANDO muy bien en la empresa. Las metas de ventas se

estan cumpliendo, el plan de mejora de procesos esta dando los resultados esperados y el equipo que ha
venido trabajando en el desarrollo de proyectos de innovacion recibe la aprobacion para el lanzamiento
de una nueva linea de productos. Un par de meses después se desata una crisis bancaria que afecta a los
clientes mas importantes de la empresa, que empiezan a reducir sus compras y a cancelar las 6rdenes
pendientes. Progresivamente, la situacion del pais empeora, la crisis se generaliza y todos los planes de
innovacion de la empresa se desvanecen.

En momentos como este innovar deja de tener sentido para algunas empresas y sobrevivir se con-
vierte en la prioridad. Surgen los famosos «planes de contingencia»: conservar los clientes mas impor-
tantes, reducir costos innecesarios y parar los nuevos proyectos. Cuando el futuro del negocio se torna
incierto, todo aquello que aumente las posibilidades de riesgo se descarta y refugiarse en lo seguro
pareciera lo mas sensato.

Estas acciones —o inacciones en algunos casos— permiten a la empresa sortear las coyunturas, sin
comprometer su posicionamiento estratégico. Sin embargo, existen situaciones extremas en las que el
«plan de contingencia» terminara sepultando las posibilidades de supervivencia de la empresa.

En situaciones extremas dejar de innovar no ayuda

La aparicion de una tecnologia disruptiva, por ejemplo, no es una situacion que se supere con la for-
mula de rigor. Contrario a lo que muchos piensan, no es el resguardo en los negocios tradicionales de
la empresa lo que le permitira sobrevivir. Los impactos en los mercados son a veces tan profundos que
nunca regresan a la condicion original y, en consecuencia, los factores que hicieron exitosa a la empresa
no funcionan en el nuevo orden de cosas.

Rubén Dario Diaz, consultor y profesor invitado de innovacién empresarial del IESA / ruben.diaz@iesa.edu.ve
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Cuando surgen situaciones que atentan contra la esta-
bilidad de un negocio, industria o pais, uno de los retos mas
importantes de la gerencia es identificar si tendran impacto
de corto o largo plazo; es decir, si seran transitorias y relati-
vamente inofensivas o si, por el contrario, cambiaran radical-
mente la estructura del mercado. Si los impactos esperados
son leves y de rapida recuperacion, posponer el desarrollo de
nuevos productos o mercados hasta que las condiciones se es-
tabilicen no pondra en riesgo la continuidad del negocio. En
muchos casos, los mercados logran recuperarse, o «rebotar»,
en poco tiempo. Cuando se ajusta la tasa de cambio de una
moneda, en un primer momento ocurren ajustes de costos
y precios, pero eventualmente las condiciones se estabilizan.

Existen otros casos en los que las estructuras de los mer-
cados se modifican radicalmente y sin posibilidad de recu-
perar sus condiciones originales. Por ejemplo, la eliminacion
de protecciones gubernamentales, la ocurrencia de un de-
sastre natural devastador, el surgimiento de graves conflictos
armados o, sencillamente, la aparicion de nuevas tecnologias
pueden evaporar los mercados que las empresas han domi-
nado tradicionalmente. En tales casos, las empresas necesi-
tan innovar con rapidez y profundidad para adaptarse a las
nuevas reglas de juego, para no comprometer el futuro del
negocio a largo plazo. No actuar decididamente para rein-
ventar productos o servicios, o desarrollar nuevos mercados,
puede ser una sentencia de muerte para el negocio.

Blackberry no pudo prever que la profundidad del im-
pacto de los teléfonos inteligentes lanzados por Apple (iPho-
ne) y Samsung (Galaxy) y su lenta reaccion comprometerian
su posicion de liderazgo como fabricante de teléfonos movi-
les. El caso de la desregulacion aérea en Estados Unidos, a
finales de los afios setenta, fue también emblematico en este
sentido: las aerolineas invirtieron enormes recursos humanos
y financieros para evitar la apertura de los mercados, en vez de
innovar para adaptarse a la nueva realidad. Finalmente, em-
presas legendarias como PanAm y Braniff sucumbieron ante la
férrea competencia de nuevas lineas que innovaron tanto en la
oferta de servicios como en los procesos de negocio.

En Venezuela han ocurrido eventos extremos y devasta-
dores para los negocios en los dltimos anos. Muchas empre-
sas que operaban en el estado Vargas perdieron a muchos de
sus clientes durante la tragedia de 1999 y, lamentablemen-
te, atn después de quince afios esa entidad no ha logrado
recuperar su potencial. Asimismo, aunque por razones mas
politicas que econdmicas, durante los ultimos afios muchas
empresas han cerrado sus puertas en distintas partes del pais
a causa de la inestabilidad, ademas de la promulgacion de
nuevas leyes con gran impacto en los negocios, como las la-
borales, cambiarias y de precios.

En tales situaciones no se logra sobrevivir ni, mucho me-
nos, crear valor si se posponen decisiones de innovacion o se
aplican «panos calientes». Lo que corresponde es reinventar
los negocios o, dicho de otra forma, innovar a gran escala.

Innovar no aumenta el riesgo de la empresa

Si las empresas dejan de innovar frente a la adversidad re-
ducen su riesgo financiero en lo inmediato, pero aumentan
el riesgo estratégico de su negocio a largo plazo; es decir,
reducen temporalmente las posibles pérdidas en nuevos ne-
gocios, pero ponen en riesgo sus posiciones de liderazgo al
permitir que otras empresas realicen inversiones y eventual-
mente las desplacen. Ahora bien, si invierten en el desarrollo
de nuevos negocios o productos y las cosas salen mal, po-
drian acelerar su salida del mercado.

Innovar en tiempos dificiles ~ TEMA CENTRAL

Cuando se habla de innovacion en seguida viene a la
mente la palabra «riesgo». Esto es lo ultimo que la gerencia
espera escuchar cuando el entorno se complica. En estos ca-
sos, la reaccion natural de las empresas es no asumir com-
promisos ni retos adicionales a los que la situacion adversa ya
crea. Por eso detienen los proyectos de innovacion. Pero esta
reaccion lleva implicito un error tipico de muchos gerentes:
considerar en su decision solamente el riesgo de innovacion
y no tomar en cuenta el riesgo estratégico del negocio. Visto

Si las empresas dejan de innovar frente

a la adversidad reducen su riesgo financiero
en lo inmediato, pero aumentan el riesgo
estratégico de su negocio a largo plazo

de otra manera, es mas facil cuantificar las pérdidas econo-
micas de los nuevos proyectos, en caso de que la innovacion
no resulte exitosa, que visualizar las verdaderas amenazas del
nuevo entorno de negocios.

Siempre es mas facil frenar una decision de inversion
cuando se tienen los elementos de juicio a la mano (por ejem-
plo, los costos de desarrollo de los nuevos proyectos), que en-
tender y cuantificar los futuros impactos de algunos eventos
catastroficos. Ahora bien, no poder visualizar con claridad los
impactos de largo plazo de una tecnologia disruptiva, o de un
conflicto politico, no quiere decir que estos no existan ni que
no afectaran el negocio en el futuro. El riesgo estratégico es
una variable tan importante como las potenciales pérdidas, si
la innovacion no se traduce en buenos resultados.

Comparar ambos escenarios es fundamental cuando los
mercados pueden cambiar drasticamente. El riesgo de ser
desplazado por la competencia actual o futura, por no rein-
ventar un negocio, puede ser extremadamente superior al
riesgo de innovar.

Frente a adversidades que no modifiquen sustancial-
mente la estructura del mercado a largo plazo, como una
recesion o una devaluacion moderada, los planes de emer-
gencia podrian producir los resultados esperados. Pero si las
condiciones del mercado cambian de manera importante e
irreversible, esperar o posponer las decisiones de innovar o
reinventar el negocio podria ser muy negativo. Los nuevos
competidores no tardaran en aparecer con ofertas y costos
adaptados a la nueva estructura del mercado y la empresa
se vera atrapada en lo que se conoce como el «dilema del
innovador» (Christensen, 1997).

Los clasificados de vehiculos, inmuebles y empleos fue-
ron tradicionalmente un negocio muy rentable de la prensa.
Pero, a mediados de los afios noventa, la masificacion de in-
ternet permitio la oferta de clasificados en linea que inicial-
mente fueron desarrollados por pequenas empresas. Con muy
pocas excepciones, la prensa no reacciono ante este cambio
radical del mercado y pospuso muchas decisiones de innova-
cion que resultaron en la pérdida de su liderazgo. Después de
casi dos décadas, este negocio hoy lo dominan TuCarro.com,
Tulnmueble.com y Empleate.com, por mencionar algunos de
los mas conocidos. Entonces, ;cudl riesgo era mayor para la
prensa? ;Invertir estratégicamente para adoptar una nueva
tecnologia o perder el negocio para siempre?

El éxito de la innovacion depende de su ejecucion

Se tiende a pensar que las probabilidades de éxito de la in-
novacion son mayores cuando esta se desarrolla en mercados
estables o predecibles. Pero no hay evidencia de que esto sea
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determinante ni que sea mas facil lanzar nuevos productos
o servicios, o competir en mercados, cuando las condiciones
son «favorables». Tampoco hay evidencias conclusivas de
que las probabilidades de éxito de la innovacion empeoran
cuando las condiciones se deterioran. De lo que si hay evi-
dencia es que una buena gerencia de innovacion favorece la
posibilidad de desarrollar productos exitosos.

Afortunadamente las empresas pueden aprender a in-
novar. No es un proceso sencillo, pero los procesos internos
de un negocio se pueden controlar, no asi las variables del
mercado.

Un caso tipico de problemas en el desarrollo de nuevos
negocios en situaciones adversas ocurre cuando las unida-
des que integran la empresa tradicional empiezan a perder
la atencion de la gerencia con respecto a nuevos proyectos.
Paradojicamente, la principal fuente de ingreso seguira sien-
do por algun tiempo el viejo negocio, pero las nuevas unida-
des se convierten en estrellas que amenazan la estabilidad de
los equipos considerados pilares. Si esta situacion se sale de
control, los proyectos innovadores seran torpedeados por la
organizacion tradicional, lo que pondra en peligro no solo su
supervivencia sino también el futuro de la empresa.

La Cadena Capriles enfrenté una situacion parecida
cuando su gerencia decidié reinventar el negocio tradicio-
nal de la prensa para enfrentar la aparicion de los medios
digitales. Cuando empezaron los procesos de innovacion,
los choques entre las unidades de la prensa tradicional y
la de los nuevos proyectos digitales no se hicieron esperar.
En algunos momentos, el editor de uno de los periodicos
prohibié la entrada de los «periodistas digitales» a las reu-
niones de pauta editorial. En otros casos, los «periodistas
de papel» se rehusaron a escribir para los medios digitales,
cuando precisamente se buscaba una integracion de todos
los medios.

Estas situaciones pusieron muchas veces en jaque la de-
cision de la alta gerencia de introducir el grupo de medios
a las nuevas realidades del mercado. Afortunadamente, una
ejecucion sistematica, programada y con el apoyo de toda la
alta gerencia a los procesos de innovacion permitio no solo
que una gran parte de los nuevos proyectos ejecutados du-
rante la ultima década —167 en total— resultaran exitosos
sino, ademas, que la Cadena Capriles lograra posicionarse
como el principal grupo de periddicos del pais.

Son conocidas las condiciones que han prevalecido en
Venezuela durante los ultimos afios y, aun en estas circuns-
tancias, este ejemplo muestra que el éxito no requiere una si-
tuacion favorable. El reto para la gerencia no estd, entonces,
en innovar sino en crear las condiciones en la empresa que
faciliten su desarrollo.

¢Se puede innovar en Venezuela en este momento?

¢Ha habido algin momento favorable para la innovacion en
el pais desde el viernes negro de 1983? Venezuela ha en-
frentado varias crisis durante los tltimos afnos y aun asi ha
habido casos muy exitosos de empresas que han crecido y
prosperado (Penfold y Vainrub, 2008).

El Grupo Sambil transformé el negocio de los centros
comerciales al incorporar innovaciones para mejorar la pres-
tacion de servicios a los consumidores, con mayor variedad
de comercios, horario extendido, seguridad y facil acceso.
Farmatodo transformo el negocio de las farmacias al incor-
porar los conceptos de autoservicio y tienda de convenien-
cia, asi como mejorar la amplitud y el disefio de sus locales,
entre otras mejoras.
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Empresas Polar, en asociacion con el Grupo Leche Pas-
cual de Espana, inaugur6 una planta para la produccion de
MiGurt, con una inversion de 629 millones de bolivares
(146,3 millones de dolares). Mediante la introduccion de yo-

Es mas facil cuantificar las pérdidas
economicas de los nuevos proyectos, en caso
de que la innovacion no resulte exitosa, que
visualizar las verdaderas amenazas del nuevo
entorno de negocios

gures de larga duracion ha logrado un cincuenta por ciento
de la cuota de mercado en vaso y un 28 por ciento en botella,
en menos de un ano, segtin declaraciones de los directivos
del socio espariol (América Economia, 2013).

Otras empresas tomaron tempranamente el rumbo de la
exportacion. Chocolates El Rey y Ron Santa Teresa impulsa-
ron la «Denominacion de origen controlada» en Venezuela,
para diferenciar sus productos en los mercados internaciona-
les con base en la calidad, el prestigio y la tradicion del cacao
y el ron venezolanos.

Dadas las actuales condiciones cambiarias no hay que
ser un genio en los negocios para anticipar que la devalua-
cion de lamoneda venezolana brindara ventajas competitivas
a los fabricantes locales. Unos cubriran los espacios dejados
por los productos importados, que se encareceran enorme-
mente, y otros, con mayor capacidad de produccion, podran
exportar sus excedentes al aprovechar el abaratamiento rela-
tivo de los bienes producidos en Venezuela para el exterior.

La innovacion no ha sido una actividad exclusiva de las
grandes empresas. De acuerdo con una encuesta realizada
recientemente por el IESA, entre 63 empresas venezolanas,
un 78 por ciento considera que la innovacion desempetia un
papel importante en la formulacion de su estrategia (Auletta
y Ojeda, 2013). Para un 65 por ciento de los encuestados, la
alta direccion estimula a los empleados a innovar y un 83 por
ciento busca el liderazgo de su sector mediante la diferencia-
cién de sus productos o servicios.

Los resultados de este estudio pudieran parecer contra-
intuitivos a primera vista. Pero, mas alla de las consideracio-
nes técnicas acerca de qué considera innovacion cada una de
las empresas encuestadas, lo significativo es la percepcion
positiva de este tema, aun en anos dificiles para el mercado
venezolano.

El momento ideal para la innovacién no existe. Durante
los «afios dorados» la competencia es feroz. Cuando se viven
«anos de sombrax, la incertidumbre y el deterioro del entorno
de negocios paralizan a la gerencia. Pero, en un mundo cada
vez mas cambiante y con mayores retos para las empresas, el
mejor momento para la innovacion es «siemprex. f
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La «cocreacion» es una estrategia de negocios 0 mercadeo que implica la
realizacion de actividades conjuntas entre la empresa y sus clientes,

con el fin de satisfacerlos

EL LIBRO de Prahalad y Krishnan (2008), cuyo titulo
encabeza este articulo, presenta un modelo de innovacion y
creacion de valor que se ajusta a la dindmica de los nuevos
mercados. Los autores plantean tres temas clave: (1) el valor
sera cada vez mas cocreado con los clientes; (2) ninguna em-
presa posee todas las capacidades y recursos que se necesitan
para cocrear valor con los clientes, por lo que debe aprender
a acceder a esos recursos globalmente de multiples fuentes;
y (3) los mercados emergentes pueden ser una fuente im-
portante de innovacion (Prahalad, 2005). La «cocreacion» es
una estrategia de negocios o mercadeo que implica la realiza-
cion de actividades conjuntas entre la empresa y sus clientes,
con el fin de satisfacerlos. El término fue introducido por
primera vez en un articulo publicado en la revista Harvard
Business Review, que dio origen al libro The future of competi-
tion (Prahalad y Ramaswamy, 2004).

Uno de los pilares fundamentales de «la nueva era de la
innovacion» es la concentracion en la experiencia de un cliente
a la vez. No debe confundirse con los enfoques tradicionales
de «personalizacion masiva», o incluso de «segmentos tnicos»,
que proponen la adaptacion de la oferta a cada cliente, pero
siempre desde una perspectiva centrada en la empresa y sus
productos. A diferencia de estos, el fenomeno N=1, como lo
denominan Prahalad y Krishnan, consiste en la personalizacion
de las experiencias de cada cliente y en la cocreacion de va-
lor. Otro pilar, referido al acceso a los recursos desde multiples
fuentes, es denotado por los autores con la expresion R=G.

” A
i"§

1900 2015
(a) Una empresa se concentra en agregar las necesidades

de los clientes.

(b) Diversos proveedores satisfacen necesidades individuales

de los clientes.

Fuente: Prahalad y Krishnan (2008).
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En las palabras de los autores: «Vemos la innovacion
como la satisfaccion de las expectativas de los consumido-
res y la respuesta continua a los cambios en la demanda,
el comportamiento de los consumidores y sus experiencias.
Debemos hacerlo accediendo al mejor talento y los recur-
sos disponibles en cualquier parte del mundo» (Prahalad y
Krishnan, 2008: 5). Dicho de una manera simplificada: «Los
recursos de muchos para satisfacer las necesidades de uno».

Un caso utilizado para ejemplificar el modelo de nego-
cios N=1 y R=G es el de Apple. Esta empresa tiene una im-
portante participacion en el mercado de la musica digital y
mediante su plataforma Ipad/Iphone + iTunes permite que
los consumidores creen sus experiencias, al personalizar las
canciones y artistas que desean escuchar. Pero las empresas
de tecnologia no poseen el monopolio de la creacion de ex-
periencias personalizadas. Abundan ejemplos en otros secto-
res, donde se puede citar a Starbucks, la red estadounidense
de cafeterias, cuyos clientes experimentan una experiencia
muy personal al usar sus espacios como oficinas, sitios de re-
union, etc. En ambos ejemplos es clara la presencia de recur-
sos globales en sus productos. En el caso del Ipod/Iphone el
diseno es realizado en California, pero el ensamblaje ocurre
en China con partes que provienen de Corea y Japon. Por su
parte, Starbucks también ofrece una variedad de productos
originarios de diversos lugares del planeta.

La publicidad también ha experimentado estos cam-
bios: desde un modelo de difusion, que buscaba concentrar
grandes audiencias, hasta un modelo fragmentado como el
que ofrecen Google y Facebook en la publicidad interactiva.
En el caso de Google, la personalizacion de la experiencia se
basa en los intereses de quien realiza la busqueda mediante
las palabras clave o términos de busqueda; y en el de Face-
book, mediante el perfil del usuario, que describe no solo
sus caracteristicas demograficas sino también sus preferen-
cias e intereses.

Este modelo de cocreacion implica que la empresa debe
conocer muy bien a los consumidores, sus necesidades y ex-
periencias, y tener acceso a los mejores recursos y talentos.
Crear valor para esta generacion de consumidores va mas
alla de nociones clasicas como calidad del producto, la cual
se supone dada. Los consumidores quieren participar en la
satisfaccion de sus necesidades. Para los millennials o gene-
racion Y (los consumidores nacidos entre los anos 1985 y
2000), la participacion se ha convertido en algo natural; de
alli que se hable de la economia de la participacion como la
nueva economia. Esta primera generacion de nativos digita-
les esta creando contenidos por encima de sus predecesores,
tal como reflejan las cifras de Tendencias Digitales, en una
muestra de mas de 10.000 usuarios en Latinoamérica.



Contenidos creados por las distintas generaciones
(porcentajes)

Y X Bahy boomers

(1985-2000)  (1965-1985) (1945-1965)

Publican fotos 77 58 44
Publican videos 35 21 9
Publican blogs 22 17 15
Publican en Twitter 55 44 37

Fuente: Jiménez (2014).

La colaboracion en masa

Internet facilita una excelente plataforma para la colabora-
cién en masa, por lo que esta época ha sido llamada la «era
de peer production», en referencia a la posibilidad de que mu-
chos usuarios creen valor mediante la colaboracion abierta
entre ellos. Un excelente ejemplo es Wikipedia, que mantie-
ne una enciclopedia en linea con unos pocos trabajadores,
gracias a una aplicacion que permite a los usuarios publicar
y editar el contenido.

La cocreacion, tal como la proponen Prahalad y Krish-
nan, se refiere a un cliente particular (N=1) y no esta condi-
cionada por el uso de internet; mientras que la colaboracion
en masa hace participes a una multitud de consumidores o
usuarios, gracias a internet. Sin embargo, en ambos casos,
los procesos de innovacion se valen de la participacion.

La capacidad para hacer que muchas personas colaboren
es una importante ventaja competitiva en los mercados actua-
les. Esta colaboracion para la innovacion ocurre de diferentes
formas. Tapscott y Williams (2006) destacan siete modelos.

1. Los pares pioneros: los que emplearon el software libre
o los wikis, que permitieron que muchos voluntarios
participaran e incluso llegaran a competir y a superar a
grandes corporaciones internacionales; ejemplos: Wiki-
pedia y Linux.

2. Idedgoras: mercados de ideas donde inventos y mentes
calificadas emergen para permitir a las empresas acceder
a fuentes que superan con creces sus recursos internos.
La innovacion abierta permite a una empresa, en uno
de estos mercados, ofrecer una «recompensa» a quien
proponga la mejor manera de resolver un problema o
reto de negocios; ejemplo: Innocentive.

3. Prosumidores: una nueva generacion de consumidores-
productores que participan en la innovacién, sea por
intermedio de los sitios que las companias habilitan
para tales fines (por ejemplo, BMW y Lego) o mediante
comunidades creadas por los usuarios (también llama-
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das comunidades autoservidas); ejemplos: Toyota Prius
y Ipod/Iphone de Apple.

4. Los nuevos alejandrinos: en referencia a la Biblioteca
de Alejandria, este modelo destaca la importancia de la
acumulacion, sobre todo el facil acceso a la informa-
cion y, por ende, al estado del conocimiento en diversas
areas.

5. Plataformas de participacion: algunas empresas estan
abriendo sus productos e infraestructuras tecnologicas
para que grandes comunidades de socios o relacionados
puedan crear valor y modelos de negocios; por ejem-
plo, Facebook permite a desarrolladores trabajar en su
plataforma.

6. La planta global: empresas que desarrollan verdaderos
ecosistemas para disefiar y manufacturar productos me-
diante el empleo de recursos en diferentes partes del
mundo; ejemplos: Apple y Starbucks.

7. Ellugar de trabajo Wiki: un modelo de organizacion en
el cual la meritocracia se dirige desde las jerarquias tra-
dicionales hacia la colaboracion e incluso a las relacio-
nes con redes externas.

Hoy, con el uso de las tecnologias de la informacion, las em-
presas tienen la posibilidad de conocer de primera mano qué
opinan los clientes de sus productos y marcas, como los usan

Este modelo de cocreacion implica que

la empresa debe conocer muy bien a los
consumidores, sus necesidades y experiencias,
y tener acceso a los mejores recursos y talentos

y cuales expectativas tienen hacia ellos. Esto definitivamente es
una gran oportunidad para innovar, mediante la introduccion
de mejoras y la adecuacion constante a las necesidades del mer-
cado. Muchas empresas ya estan usando los medios sociales de
manera informal para identificar gran parte de las necesidades
y opiniones de sus clientes, incluso para consultarles sobre te-
mas de su interés. Bl
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VALORACION DE PROYECTOS | MicueL NajuL

La valoracion es quizas la disciplina gerencial mas exigente, porque pone
a prueba los conocimientos necesarios para analizar un proyecto y su
entorno. Esta es la base de Valoracion de proyectos, un libro que expone,
de manera sencilla y recurriendo a ejemplos practicos, los lineamientos
tedricos de la valoracion de negocios. La obra incluye un CD con una
amplia muestra de modelos matematicos disefiados en hojas de calculo,
gue propone pautas para proyectar cuentas y variables.
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LORENZO LARA CARRERO m Presidente de Negociosdigitales

Es arriesgado utilizar tecnologia demasiado avanzada para las capacidades

y necesidades del mercado.

EN EL MOMENTO ALGIDO de la competencia

entre Tucarro.com y los clasificados en linea de El Universal,
gano el primero porque, entre otras cosas, uso una tecnologia
mas adecuada a las capacidades y necesidades de sus clientes. El
ancho de banda en Venezuela era menor que el actual y mucha
gente usaba todavia computadoras muy lentas. La tecnologia
mas avanzada, utilizada por el portal de clasificados para carros
de El Universal, funcionaba peor en esas condiciones.

Los importantes costos de la inversion para el uso de
tecnologias avanzadas de bases de datos, recomendadas por
los «expertos», fueron pospuestos por Tucarro.com, lo cual
permiti6 disponer de dinero para invertir en mercadeo y
publicidad (vallas, asistencia a eventos y viajes promocion-
ales por toda Venezuela). Una enorme valla en la autopista
Caracas-Valencia, quizas una de las mas grandes de Vene-
zuela, decia simplemente: «Vende tu carro en Tucarro.comp.
Eso contribuy¢ a crear y posicionar la marca, en vez de gastar
dinero en tecnologias innecesarias para esa propuesta basica
de valor, que se cumplia a cabalidad.

Muchos carros se vendian en los primeros dias de estar
publicados en linea, gracias a la publicidad y, en buena me-
dida, a la asesoria en el precio de venta del vehiculo, prestada
por el equipo de fotoégrafos certificados con quienes Tucarro.
com compartia un porcentgje importante del ingreso, hasta el
cincuenta por ciento en el interior de Venezuela. Este modelo
operativo, basado en tecnologia sencilla, poco costosa, permitia
utilizar la mayor parte del ingreso en fortalecer la marca y en
concentrar los esfuerzos en la razon de ser del negocio: jvender
el carro lo antes posible!

La experiencia de Tucarro.com permitié acunar el con-
cepto de «encandilamiento tecnolégico», referido al uso de tec-
nologias avanzadas y costosas que suelen estar de moda, pero
no anaden a la propuesta de valor de un negocio. Mas bien, con
frecuencia, como en el caso descrito, el uso de esas tecnologias
dificulta el contacto con los clientes y quita recursos de otros
aspectos en los cuales el competidor emergente puede estar
invirtiendo de manera mas eficaz. Evitar el encandilamiento
tecnologico se convirtio en un mantra de la practica de acom-
panamiento en el desarrollo de negocios de base tecnolégica.

Un caso mds reciente es la moda, y la tentacion, de usar
aplicaciones en plataformas de teléfonos inteligentes. Cierta-
mente, cada dia esa tendencia se impone y hay que subirse en
esa ola tecnologica. Sin embargo, el uso de tecnologias maduras,
como los mensajes de texto (SMS), es una gran oportunidad.
Segun el mercado meta, los SMS pueden ser aun mas efectivos
que las aplicaciones como medio publicitario. Por ejemplo, la
empresa SI-SMS, con su plataforma 212.com.ve, proporciona
una via regia para llegar a la base de la piramide. Su plataforma
es particularmente util como parte de estrategias de cobro y co-
ordinacion de cuerpos de venta o de mercadeo politico.

El caso de negocios de SI-SMS fue seleccionado entre los
mejores de América Latina por la Red Innova para ser presentado
en Nueva York en su reunion de finales de 2012. Alli se expuso
la tesis del encandilamiento tecnologico, por medio de la imagen
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de un venado encandilado por los faros de un carro que pone
en peligro la vida del animal y de los pasajeros del vehiculo. Asi,
el encandilamiento tecnoldgico pone en peligro la salud de un
negocio, especialmente de los que existen al servicio de los mer-
cados digitales y no tienen vida fuera de internet.

Superar el encandilamiento tecnologico requiere una es-
trategia de progresividad, «bailando pegao con el mercado». Por
ejemplo, SI-SMS ha desarrollado una aplicacion que permite pro-
gramar el envio de SMS desde un teléfono inteligente a millones
de celulares menos «inteligentes». Esa nueva plataforma aprove-
cha las ventajas de las dos tecnologias coexistentes, optimiza su
uso en distintos procesos y procura mayor eficiencia de la inver-
sion en tecnologia. El personal de mercadeo de los clientes de
SI-SMS utiliza el teléfono inteligente para programar los envios y
redactar los mensajes. El cliente final, objeto de esta plataforma
de contacto, recibe los mensajes en su modesto celular.

En la teoria de desarrollo econémico y social se discute la
posibilidad de atender problemas de salud ptblica y superacion
de la pobreza mediante palancas tecnologicas. Wikipedia explica
que la tecnologia adecuada, también conocida como tecnologia
apropiada o intermedia, esta disefiada con especial atencion a los
aspectos ambientales, éticos, culturales, sociales y econdmicos de
la comunidad a la que se dirige. Al atender a estas considera-
ciones, la tecnologia adecuada normalmente demanda menos re-
cursos, es mas facil de mantener e implica menor costo y menor
impacto ambiental que otras tecnologias equiparables.

Hay un caso general que destaca una dinamica de adap-
tacién a innovaciones tecnologicas completamente diferente
del fenomeno del encandilamiento tecnologico. En este caso
ocurri6 un debilitamiento de fortalezas competitivas debido, en
parte, a dificultades para montarse en la ola de las nuevas tec-
nologias: la aparicion de la red 2.0 que se baso en un conjunto
de tecnologias que crearon el ambiente enriquecido, multime-
dia, interactivo, colaborativo y sobre todo compartido carac-
teristico de las mejores redes sociales. Muchos no percibieron
la amenaza de Facebook, Twitter, Linkedin y tantas otras em-
blematicas redes sociales para los medios en linea. La demora
en asimilar estas nuevas tecnologias ha ocasionado, sin duda,
pérdida de mercados y de audiencias para muchos medios, aun
para quienes asumieron importantes iniciativas digitales.

La experiencia de acompanar el desarrollo de negocios ba-
sados en tecnologia ha mostrado la necesidad de adaptar el uso
de la tecnologia a las capacidades y necesidades del mercado,
y de usar los recursos economicos disponibles en funcion de
los objetivos estratégicos y la gestion eficiente del negocio. Las
tecnologias adecuadas para cada etapa de un negocio evitan el
encandilamiento tecnoldgico y se adaptan cuidadosamente a la
propuesta de valor y al foco del negocio. Las tecnologias disrup-
tivas ofrecen desafios aun mayores, como ocurre en alguna de
las industrias mas afectadas, como la de los medios de comu-
nicacion, especialmente entretenimiento y periodismo. Escoger
el camino entre evitar el encandilamiento tecnologico o asumir
el desafio de montarse en las olas mas perturbadoras de la in-
novacion es parte esencial de la gerencia en estos tiempos. B!



conversacion coN OTTNAYVER CADENA

DIRECTOR DEL GRUPO MANTRA

«TUS CLIENTES TIENEN QUE PENSAR
QUE SIEMPRE ESTAN EN EL PARAISO»

Tres comercios de ropa
abiertos en Maturin

a principios de la
década de los noventa
se convirtieron, con el
tiempo, en la piedra
angular de lo que hoy
se conoce como el
Grupo Mantra, pionero
en Venezuela en la
cogestion de tiendas

de concepto en alianza
con reconocidas marcas
internacionales. Su
creador, Ottnayver
Cadena, reivindica la
importancia social de la
figura del emprendedor
y recomienda no dejarse
abrumar por un entorno
signado muchas veces
por la incertidumbre y el
pesimismo

DE ACUERDO con estudios del

Monitor Global de Emprendimiento
(GEM, por sus siglas en inglés) cada afo
mas de tres millones de personas inician
una empresa en Venezuela; de ellas,
apenas 200.000 consiguen mantenerla
operativa por mas de tres anos y medio.
Una de estas 200.000 personas es Ottna-
yver Cadena, fundador del Grupo Man-
tra y actual vicepresidente de la Camara
Venezolana de Franquicias. Hijo de un
docente universitario, desde nino tomd
conciencia de la precariedad que condi-
ciona la vida de un profesional depen-
diente de un salario. Su corta historia de
vida puede resumirse como la lucha de
un empresario obsesionado por innovar
y prosperar en un sistema politico refiido
con la iniciativa privada.

Ottnayver Cadena convers6 con
Ramon Pifango, Virgilio Armas y Rafael
Jiménez Moreno, de la redaccion de De-
bates IESA, para repasar su amplia expe-
riencia como hombre de emprendimien-
to, y también para dejar un testimonio
positivo de las bondades de la constancia
y el empenfo.

¢Recuerda su primera experiencia
como emprendedor? ;Cémo

le fue?

Yo soy de Maturin. En 1992 me vine a
Caracas para estudiar ingenieria meca-
nica en la Universidad Simén Bolivar,
con una beca de la Fundacion Gran
Mariscal de Ayacucho, beca que, por
cierto, empecé a recibir con un atraso
de nueve meses. Un dia me pagaron el
retroactivo de todos esos meses juntos.
Casi nueve sueldos minimos, un dine-
ral para un muchacho. Entonces decidf
iniciar unos negocios, que no fueron
exitosos. Opte por vender diskettes,
pero los margenes de ganancia eran
muy bajos.

A los meses hice un viaje con unos
amigos para Aruba. Alli conoci a unos
vendedores de ropa que querfan impor-
tar mercancia venezolana. Me converti
en su proveedor. Hice tres viajes con unas
maletas llenas de franelas hasta que, en
el tercer viaje, en el aeropuerto de Aruba,
se dieron cuenta de que era menor de
edad y no tenfa permiso para viajar solo.
Las autoridades de inmigracion me dije-
ron que debia venir acompafado de una
persona con mayoria de edad. Y hasta
aht llegd mi segundo negocio.

Al cumplir dieciocho anos compré
una pequena tienda, llamada «Trapitos»,
propiedad de la madre de uno de mis
amigos. Tuve que pedir prestado porque
no tenfa el dinero completo. Convenci a
mis padres de que pidieran un crédito al
banco y pusieron la casa familiar como
garantia. Después viajé a Estados Unidos
para traer ropa para la tienda. Me con-
centré en vender ropa de marcas impor-
tantes y reconocidas como Levi's y Guess.
Todo marché bien hasta 1999, cuando
llegd el gigante Inditex a Maturin con sus
tiendas Zara, Bershka, Massimo Dutti y
Pull and Bear. En Maturin, que en aquel
entonces era una ciudad de 300.000 ha-
bitantes, el monstruo de Zara nos quebrd
a todos. Alli, por primera vez, senti lo que
era ser arrastrado por la competencia.
Muchas de las personas que estaban en
el negocio de la ropa y el calzado se salie-
ron del negocio.

¢Abandono el barco?
No. De hecho, aposté por un negocio
de mayor alcance: hice una alianza con
el Casablanca Fashion Group, repre-
sentante en Venezuela de las marcas
Versace, Dolce & Gabbana, Armani y
Roberto Cavalli.

La gente de Casablanca nos otorgd
las franquicias fuera de Caracas. Yo no
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Conversacion con Ottnayver Cadena

sabfa como funcionaba una franquicia,
asi que me esforcé para aprender todo
lo que era necesario, porque me iniciaba
desde cero. En simultdneo, monté otro
grupo de tiendas en alianza con firmas
deportivas como Puma, Adidas y Nike.
Asf nacen las tiendas Mantra.

DE MATURIN A CARACAS

¢Coémo fue la expansién geografica
de las tiendas Mantra?

En el ano 2003, con la devaluacion del
bolivar, todos los productos de Casa-
blanca se hicieron incomprables. Deci-
di transformar todos los locales en las
tiendas Mantra, que en ese entonces,
ademas de marcas deportivas recono-
cidas, empezaba a comercializar ropa
de la marca Diesel.

Mantra fue creciendo en un duro
contexto de negocios. La situacion me-
joré cuando la gente de Puma, que ma-
nejaba Ipanema, la marca brasilera de
cholas, nos incentivé y apoyd para iniciar
operaciones en Caracas.

La primera observacion que le hice
a la gente de Puma fue lo inconveniente

timo piso de un centro comercial, un
piso casi abandonado, al cual la gente ni
subia. Alli abrimos dos tiendas, una para
ninas y otra para nifos. Esta diferencia-
cién por sexo era nuestra verdadera inno-
vacion. Las tiendas se llamaban Mantra,
porque Mattel no permitia que su marca
Barbie fuese empleada como el nombre
de una tienda.

¢Cual fue mas exitosa, la tienda

de nifas o la de nifos?

Con las tiendas para nifas nos fue mejor.
Tanto que la gente de Mattel se animé
a suscribir una alianza con nosotros. Al
Grupo Sambil también le gusté el con-
cepto. Nos dieron un local en el Boleita
Center, un centro comercial que no nos
gustaba mucho, pero desde que expro-
piaron al Sambil de La Candelaria se ha-
bia reducido la construccién de centros
comerciales. Nos dieron un local no muy
bueno en el llamado «pasillo de la muer-
te». A pesar de ello, nos fue bastante
bien y se superaron todas nuestras ex-
pectativas. Y cuando estdbamos en ple-
no proceso de consolidacion de la tien-
da para ninos, surgié la oportunidad de

«Echar a andar negocios no es un trabajo, es parte de mi vida.
Me divierte, me emociona. Lo disfruto y me da dinero»

que me parecia comercializar las sanda-
lias Ipanema en una tienda de concepto
deportivo. Propuse, en cambio, venderlas
en nuestra tienda outlet. Aquello fue un
éxito, principalmente el modelo de las
sandalias Ipanema con la figura de Bar-
bie, porque nuestro socio habia suscrito
un contrato de exclusividad con Mattel.
Las ventas fueron espectaculares, espe-
cialmente en una tienda que teniamos
en un centro comercial.

Los resultados positivos nos llevaron
a experimentar. Montamos un quiosco
basado exclusivamente en el concepto
y la estética Barbie. Nos fue muy bien.
En el Centro Comercial Lider, mediante
un convenio con una franquiciada, in-
auguramos nuestro primer quiosco en
Caracas. Fuimos a la feria de franquicias
del afio 2010, en busqueda de nuevos
socios, tuvimos mas de 300 solicitudes.

Todo cambié cuando se nos acercd
Freddy Cohen, del Grupo Sambil. En una
entrevista con su equipo, nos dijo que
ellos tenian su formato de quioscos y los
nuestros de Barbie eran muy grandes.
Jamas pensamos en ese factor. Pero nos
propuso que presentaramos un proyecto
de tienda, y nos enfocamos en montar
nuestra tienda piloto en Maturin, en un
local alquilado de 150 metros, en el ul-

operar en el Sambil Paraguana y después
abrimos con ellos seis puntos de venta,
incluidos dos quioscos.

¢Cual es el modelo de franquicia del
Grupo Mantra?
Nuestro modelo no es cien por cien el de
la franquicia tradicional. Como socios nos
reservamos una participacion importante
en cada una de las tiendas que abrimos.
Fue una leccion que nos quedd de una
mala experiencia que tuvimos con un
franquiciado de los quioscos, cuya deu-
da debimos saldar para no ver danadas
las relaciones con nuestro proveedor. A
partir de alli, decidimos que para futuros
acuerdos de franquicia debiamos mane-
jar el 51 por ciento de las acciones. De
este modo, tenemos centralizadas las
compras y los pagos. Con este modelo
de gestién hemos ganado confianza con
proveedores y bancos, y logrado que
nuestro crecimiento sea mayor.

En 2012 crecimos un 200 por ciento
y abrimos el doble del nimero de tien-
das que teniamos proyectado en nues-
tra planificacion original. El afo pasado
no crecimos debido a la falta de locales
comerciales, la carencia de délares prefe-
renciales para el pago a los proveedores
y los efectos practicos de la declaracion
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de la denominada «guerra econdémica».
A nuestros proveedores los fiscalizaron
muy duro y muchos de ellos dejaron de
importar.

HERIDAS DE GUERRA

¢Como afecto al Grupo Mantra la
declaracién de «guerra econémica»n?
En la actualidad, el gobierno no esta dan-
do ddlares para la importacion de pro-
ductos terminados, porque les interesa
estimular la produccién nacional. Antes
de la «guerra econdmica» nuestras tien-
das dependian en un ochenta por ciento
de la importacion de productos termina-
dos. En esta nueva realidad, aumenta-
mos el nimero de nuestros proveedores
nacionales. En estos meses hemos estado
conversando con disefiadores venezola-
nos con escasa presencia en el mercado,
para brindarles la oportunidad de entrar
como proveedores en nuestra red de
tiendas y al mismo tiempo potenciarlos
como futuros empresarios.

¢No le parece una estrategia
reactiva?

Si 'y no, porque ya desde 2011 estaba
dentro de nuestra estrategia incorporar
proveedores nacionales. Ahora estamos
concentrados en la planificacion del pe-
riodo 2014-2018.

¢Tienen alguna iniciativa de
responsabilidad social?

Desde hace dos anos llevamos adelante
un conjunto de iniciativas que pueden ser
consideradas dentro de los pardmetros
tradicionales de la responsabilidad social.
Sin embargo, nuestra principal preocupa-
cion no se limita a la transferencia pura
y simple de dinero a sectores menos fa-
vorecidos. Deseamos agregar valor y que
ese valor enriquezca la vida de la comuni-
dad que forma nuestro entorno.

Comenzamos apoyando la planifi-
cacion estratégica y el desarrollo organi-
zacional de Doctor Yaso, una asociacion
sin fines de lucro formada por payasos
de hospitales. Constituye la primera y
Unica franquicia social, con 23 coordina-
ciones en Venezuela y tres en el exterior.
Su labor comunitaria empez6 luego de la
emergencia hospitalaria causada por el
deslave del Litoral Central. Su propdsito
es llevar alegria y contribuir a aliviar el
sufrimiento de los nifios recluidos en los
centros hospitalarios.

Actualmente, hemos entendido que
Grupo Mantra debe ser una empresa
que deje huella en la sociedad. Por esa ra-
z6n nos enfocamos en aportar valor a la
juventud, discriminada del mercado labo-



ral por su falta de experiencia. Sabemos
que la tasa de desempleo juvenil llega a
triplicar la tasa de desempleo promedio
en la mayoria de los paises, y que eso
se ha convertido en un grave problema
mundial.

Somos una empresa joven que con-
trata y forma gente joven. Los forma-
mos en gerencia y liderazgo por medio
de nuestro programa de primer empleo
«Mantra University» y le damos la opor-
tunidad de demostrar sus talentos me-
diante retos que impliquen crecimiento
personal y profesional. Adicionalmente,
tenemos un programa para impulsar el
espiritu emprendedor de los estudiantes
universitarios, llamado «Reto Mantra»,
en el que los jovenes, durante doce se-
manas, desarrollan las competencias
necesarias para emprender negocios
innovadores con impacto positivo en
la sociedad. En ediciones anteriores lo
habfamos hecho con estudiantes de la
Universidad Central, la Metropolitana,
la Simén Bolivar y la Catélica Andrés
Bello; actualmente, se esta convirtiendo
en una franquicia social para ser llevada
a doce ciudades del pais en una alianza
estratégica sin igual con Profranquicias,
Microsoft, AIESEC, Universidades, Go-
biernos locales y gremios empresariales
regionales.

¢Coémo los golpea la incertidumbre
de la economia venezolana?

La actual situacion econémica venezola-
na se resume en un cambio en las rela-
ciones de poder entre el proveedor y el
cliente. La inflacion y la escasez de divi-
sas obligan a las empresas venezolanas
a replantearse su modelo de gestién. En
el Grupo Mantra decidimos entrar en el
mercado con una marca propia. La actual
parélisis del mercado venezolano se pare-
ce a la ocurrida durante el paro petrolero
de 2002. De aquella época hemos extrai-
do muchas lecciones que han resultado
valiosas. La Ultima devaluacion vy las dis-
torsiones del mercado negro de divisas
han acabado con el negocio de la repre-
sentacion de marcas como Puma, Nike y
Adidas. Por ejemplo, un zapato Adidas
que en diciembre de 2012 estaba en 950
bolivares ya supera los 7.500 bolivares.

EL INSTINTO DE INNOVAR

¢Por qué sigue emprendiendo en
Venezuela?

Porque me fascina la aventura de em-
prender cosas diferentes, de innovar.
No me puedo quedar tranquilo. Des-
pués de que una empresa estad esta-
blecida y puede andar de manera au-

tdbnoma empieza para mi la etapa del
aburrimiento. Entonces necesito en-
contrar nuevas cosas que hacer. Echar
a andar negocios no es un trabajo, es
parte de mi vida. Me divierte, me emo-
ciona. Lo disfruto y me da dinero.

Fue mi papa quien me metié en la
cabeza la obsesién por emprender. Mi
papa es un académico. Con su sueldo de
profesor universitario llevaba el sustento
a la casa. Mi familia sufria cuando habifa
un paro de actividades en la universidad.
Una vez mi papa no cobro su sueldo du-
rante seis meses. Muchas veces lo escu-
ché reflexionar sobre la vida holgada que
llevaban sus amigos empresarios. Enton-
ces me decia: «jMira, hijo mio, como es-
tan surgiendo mis amigos empresarios!
iCuando seas grande tienes que ser un
empresario!».

Cuando entré en la universidad
mi verdadera prioridad no era tener un
titulo. Mi foco era ser un empresario.
Pero lamentablemente, en 1992, cuan-
do empecé en la universidad, no habia
materias relacionadas con el area de
emprendimiento. Me tocé ser un au-
todidacta. Me cambié a la Universidad
Metropolitana para estudiar adminis-
tracion de empresas. Alli encontré pro-
fesores que repetian el contenido de los
libros especializados. Solo unos pocos
tenian experiencia en el mundo empre-

Conversacion con Ottnayver Cadena

sarial, como gerentes, capitanes de em-
presa o consultores. Luego me vinculé
con el IESA y su programa de empren-
dimiento. Cuando entré al IESA senti
gue habia llegado al sitio donde estaba
ese profesionalismo que tanto buscaba.
También senti que podia aprovechar los
conocimientos de un grupo de profe-
sores que sabian combinar su manejo
de teorias extranjeras con las vivencias
profesionales adquiridas en el mundo
empresarial venezolano.

Como emprendedor, ;cual fue el
momento mas dificil?

Cuando Zara entr6 al mercado venezola-
no. Cuando Inditex llegd a Maturin prac-
ticamente me quebré. Otro momento
tragico fue el paro petrolero, y no tanto
el paro petréleo en si, sino por la devalua-
cién del bolivar que luego hubo. Yo tenia
una gran deuda en dolares y euros, y con
la devaluacién el monto de mi deuda en
bolivares se triplico.

En cuanto a las dificultades que
nos han hecho fuertes puedo mencio-
nar la busqueda de una cultura corpo-
rativa especifica del Grupo Mantra. Al
inicio apligué todas las estrategias de
recursos humanos en boga. Ninguna
funcionaba. No terminaba de crear
una cultura propia para mis colabora-
dores. Sentia el miedo de equivocarme
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y alentar en la empresa la presencia de
un grupo de mercenarios, cuya perma-
nencia estuviese atada a la puntualidad
en el pago de los salarios y el monto de
los beneficios socioeconémicos.
Cuando estas inmerso en cualquier
proceso creativo necesitas gente clave,
en la que puedas confiar. Pero yo no
confiaba en nadie. Comencé a buscar
estrategias de mercadeo en lecturas
politicas, sociolégicas y religiosas. Es-
tudié los procesos de adoctrinamiento
y cooptacién de los partidos politicos y
las confesiones religiosas. Me interesa-
ba entender cémo se identificaba ple-
namente una persona con una causa,
sin reparar de manera obsesiva en el di-
nero y los beneficios socioeconémicos.

¢Cudl es su mayor aprendizaje como
emprendedor?

En mi caso, no hay una respuesta cor-
ta para esa pregunta. Pienso que mi
aprendizaje como emprendedor se
distribuye en cuatro grandes areas: la
gestion de gente, el proceso operativo,
la estrategia de financiamiento y el ca-
pital social.

En cuanto a la gestiéon de gente
debe procurarse una buena seleccion
de las personas que van a trabajar en
la organizacion. Una sola persona mala
que metas te echa a perder todo lo que
has logrado.

En relacién con el aspecto operativo
resulta de suma importancia documentar
los procedimientos clave del negocio. Me

«Mi aprendizaje como emprendedor se distribuye en cuatro
grandes areas: la gestion de gente, el proceso operativo, la
estrategia de financiamiento y el capital social»

Queria reproducir en mis trabajadores
el sentimiento de pertenencia que une
a los integrantes de un clan. Sin saber-
lo, comencé a despegarme del &mbito
diario de las operaciones y a centrarme
en aspectos de largo plazo, como el
proceso mental del pensamiento es-
tratégico y la identificacion de nuevas
oportunidades de negocio.

¢Como es la cultura corporativa del
Grupo Mantra?

Se resume en cinco valores, resultado
de un trabajo muy ambicioso que hici-
mos con Oscar Blanco, profesor de la
Universidad Metropolitana, ya falleci-
do. Oscar Blanco fue para mi un maes-
tro y un verdadero experto en el area
de cultura corporativa. Ademas de sus
conocimientos académicos, habfa acu-
mulado una gran experiencia laboral en
el Banco Interamericano de Desarrollo
y en Coca Cola. Era un fanatico de la
cultura japonesa. Recuerdo que me
regalé un libro que influyd mucho en
mi: La teoria Z, de William Ouchi. Lo lef
completo y comenzamos a trabajar jun-
tos, para perfilar una cultura basada en
las nociones de ética y honor. Metimos
elementos de la teoria de la calidad to-
tal, aunque nunca terminamos la cer-
tificacion 1SO 9000. Nos preocupamos
por comunicarle a todo el personal la
necesidad de creer en ellos mismos, en
sus potenciales creativos y operativos.
Esto permitié que nuestro personal en-
tendiera que el Grupo Mantra era mas
gue una empresa: era una fraternidad
y una escuela de capacitacion profesio-
nal. Un lugar para crecer e innovar.

pasé mucho que cuando la gente se iba
de la empresa no me dejaba nada por es-
crito y las actividades medulares debian
iniciarse desde cero. Pero todo esto cam-
bi¢ con la documentacion de los proce-
so0s. Hoy el Grupo Mantra no depende de
la presencia de ninguna persona, sino de
la continuidad de los sistemas.

En lo que respecta a las estrate-
gias de financiamiento aprendi lo vital
de saberse apalancar con el dinero de
la banca y de los proveedores. El em-
prendedor promedio se angustia por la
escasez de recursos econémicos y siem-
pre se queja de la falta de financiamien-
to. Pero lo cierto es que la banca tiene
una gaveta especial de créditos para la
pequefia y mediana empresa. Ademas,
el plazo de pago de las facturas brinda
un margen de maniobra para trabajar
sin necesidad de apelar a los recursos
propios. El sistema bancario y la dina-
mica del circuito comercial te brindan
muchas herramientas. Es cosa de dejar
el miedo y la cautela excesiva.

Finalmente ayuda mucho construir
una red de aliados y socios estratégicos.
Esto requiere entender los intereses de
tus clientes, llevarles soluciones novedo-
sas, no aburrirlos, ofrecerles opciones.
Tus clientes tienen que pensar que siem-
pre estan en el paraiso, que siempre es-
tan en Disneylandia, sin importar que alla
afuera haya un desastre. La disposicion
animica puede determinar los resultados
operativos y financieros.

En la bibliografia gerencial suele
sefnalarse como la prueba mas
exigente de todo emprendimiento
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la capacidad de la empresa para
sobreponerse a la ausencia del lider
fundador. ;Puede arreglarselas

el Grupo Mantra sin la presencia

al frente del timon de Ottnayver
Cadena?

El Grupo Mantra estd en medio de un
proceso de internacionalizacion. Voy
a estar mucho tiempo en otros pafses,
mas que aca en Venezuela. Siento que
mi equipo directivo si puede con este
reto. Ya estuve retirado de la operacion
diaria durante mi afo sabatico. Durante
ese tiempo me mantuve en comunica-
cion con mi grupo de gerentes. Ellos
me podian consultar, pero yo estaba
suficientemente lejos para no meterme
en forma directa en la gestion diaria.
Aquello fue un gran aprendizaje para
mi, porque aprendi a no meterme en
las parcelas de autonomfa de mis ge-
rentes. Dejé que ellos solucionaran los
problemas o se equivocaran. Perdi dine-
ro. Gané dinero. También gané la sequ-
ridad de que puedo estar fuera del pais
y el Grupo Mantra se mantendréa firme.

Acaba de hacer una referencia
explicita al equipo gerencial del
Grupo Mantra. Como lider, como
emprendedor, como amante de

la planificacion estratégica, ;qué
desafio personal siente con este
grupo de profesionales?

Creo que a mi equipo gerencial le hace
falta subir otro nivel. Mis gerentes pue-
den mantener la empresa, pero no tanto
hacerla crecer. Creo que todavia les falta
perfeccionar esta capacidad medular. De
alli que le asigne mucha importancia a los
programas de formacion. Recientemen-
te inscribi a mis gerentes en el programa
Emprende, en el IESA. Estoy trabajando
con ellos para comunicarles mis expe-
riencias sobre estrategias de crecimiento
y expansion empresarial.

Si hoy me retirase de la direccion
siento que el Grupo Mantra quedaria
estable. Ellos son buenos gerentes, pero
todavia les falta la mirada y el tempera-
mento de los emprendedores.

¢Cual es la mayor fortaleza de un
emprendedor?

La perseverancia. Los golpes que lle-
vas mientras estas emprendiendo son
muchos y te pueden llevar a desistir.
Por tal razon, es muy importante ser
perseverante. Sin perseverancia no hay
emprendimiento exitoso. También, por
supuesto, es importante desarrollar
una vision estratégica de largo plazo,
un propdsito y un suefo por el cual lu-
char todos los dias. B!






32

ESTRATEGIA

FLPROCESO
DE FORMULACION

Ernesto Blanco Martinez

La estrategia revela el rumbo que
desea seguir una organizacion. Su
formulacion requiere un proceso

de reflexion que se alimenta de
informacidn del entorno (externo

e interno) de la organizacion. Esa
informacion sirve de fundamento para
decidir, de la manera mas certera
posible, cuales objetivos debe alcanzar
la empresa a mediano plazo.
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SUPONGA POR UN MOMENTO que una em-

presa, perteneciente al sector de la manufactura de productos
para bebés en cualquier parte del mundo, se propone duplicar
la produccion de panales en los proximos tres afos. Suponga
también que ese objetivo esta perfectamente alineado con la vi-
sion de la empresa: convertirse en el principal proveedor de
panales en su region geografica en un lapso de ocho afios. La
empresa prevé que, al alcanzar este objetivo, se duplicaran los
retornos sobre la inversion y se generaran 300 nuevos puestos
de trabajo, lo cual beneficiard a la comunidad vecina.

La imagen anterior muestra un objetivo alineado con
la vision de la empresa, pensado para ser alcanzado a me-
diano plazo y que, segun los calculos realizados, producira
una mejora en el desempeno de la organizacion, ademas de
beneficiar a la poblacion cercana a la planta. Una estrategia
es, precisamente, un conjunto de objetivos a mediano plazo
alineados con la vision, mision, valores y fines de la orga-
nizacion que, al ser alcanzados, tendran un efecto positivo
en su desemperio (Blanco, 2014). Ahora bien, su redaccion
—especifica, medible, posible, realizable y a tiempo— no
suministra idea alguna acerca de como se llego a ella ni de
qué debe hacerse para convertirla en realidad.

El proceso de formulacion

La formulacion de la estrategia requiere un proceso previo
de reflexion acerca de la empresa y los factores clave para
su desemperio. Esta reflexion, también llamada proceso de
pensamiento estratégico, se nutre de dos grandes fuentes de
informacion: el entorno donde se encuentra la empresa y sus
condiciones internas (también llamadas «entorno interno»).
Como cualquier proceso de reflexion, este puede llevarse a cabo
de manera formal o informal. Por ejemplo, en la mayoria de
los casos, los emprendedores de nuevos negocios no siguen un
protocolo para decidir sus estrategias, sea de una venta virtual
de ropa o una panaderia. No obstante su informalidad, los em-
prendedores si utilizan informacion que les permite evaluar si

Ernesto Blanco Martinez, profesor del [ESA.




la ubicacion del nuevo negocio es buena, si existe demanda
potencial, de donde obtendran los insumos para la operacion,
si es un ramo muy competido, ademas de la situacion politica
y economica del pais donde se encuentren.

El proceso de pensamiento estratégico informal, en el cual
se usa mucho la intuicién, también ocurre en empresas esta-
blecidas. Los gerentes reflexionan, por ejemplo, acerca de la
incursion en nuevos negocios o como aumentar las ventas de
sus productos y servicios. Estos estrategas suelen tener amplio
conocimiento de sus empresas y del entorno. Gradualmente
ejecutan acciones que se traducen (0 no) en mayor rentabilidad
o crecimiento, o, segtin el contexto de la empresa, en supervi-
vencia; todo en medio de una dindamica en la que desempenan
papeles importantes las presiones del entorno local, las carac-
teristicas particulares de la empresa y su sector, y las presiones
y tendencias del entorno global.

La informalidad suele acompanar, ciertamente, la for-
mulacién de estrategias en muchas empresas, y no pocas al-
canzan el éxito con tal modo de proceder. No obstante, es util
seguir un procedimiento durante el proceso de pensamiento
estratégico, que asegure un analisis de informacion profundo
e integral, minimice errores y omisiones, y produzca estra-
tegias retadoras pero alcanzables y alineadas con la realidad
del momento en que se vive. El mas conocido de este tipo
de procedimientos es el de «disenio» (Mintzberg, Ahlstrand
y Lampel, 1998), que consta de tres etapas: analisis del en-
torno, analisis interno de la organizacion y generacion y ana-
lisis de una matriz de debilidades, oportunidades, fortalezas
y amenazas (DOFA). Con base en la informacion contenida
en esa matriz se disefian estrategias a mediano plazo para la
empresa. En el caso ideal, este proceso conduce a utilizar
los recursos y las capacidades de la empresa, en términos de
fortalezas y ventajas competitivas, para sacar provecho de las
oportunidades de negocio que brinda el entorno.

Andlisis del entorno
El analisis del entorno se basa en informacion que puede
agruparse en dos categorias: oportunidades (elementos exo-
genos que la empresa puede capitalizar) y amenazas (ele-
mentos exogenos que la empresa debe enfrentar). Ambas son
esenciales para formular la estrategia de una empresa.

Analizar el entorno es una tarea compleja, debido a que
este consta de multiples componentes (o subentornos) que
interacttian y producen efectos diversos en las empresas. El
primer entorno al que se enfrenta una organizacion es el de-
finido por el sector en el cual se desemperia. Muy ligado al
sector esta el entorno formado por el pais donde la empresa
esta ubicada, el cual posee caracteristicas particulares deri-
vadas del acontecer politico, econémico y social. Estos dos
entornos no son independientes del entorno sectorial inter-
nacional y del entorno global. El primero esta intrinseca-
mente ligado a los desarrollos tecnologicos y la innovacion,
elementos que inciden en la productividad, la competitivi-
dad y la sostenibilidad de las empresas. El segundo se refiere
a los cambios politicos, sociales, econdmicos y, en las tltimas
décadas, ambientales que suceden en el mundo.

El analisis de los entornos nacional y global exige espe-
cial atencion a las tendencias: el comportamiento de deter-
minadas variables, cuantitativas o cualitativas. Por ejemplo,
las caracteristicas demograficas de un pais pueden traducirse
en oportunidades o amenazas, de acuerdo con el sector que
se analice. En paises con tasas de natalidad decreciente (por
ejemplo, Europa Occidental), esta tendencia es una amena-
za para un sector como el de la manufactura de productos
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para bebés. Pero esta misma tendencia es una oportunidad
para empresas que se dediquen a elaborar productos para
adultos mayores. Ahora bien, la amenaza para las empresas
manufactureras de productos para bebés puede convertirse
en una oportunidad, si se adopta la perspectiva del mercado
de paniales para la incontinencia urinaria, patologia frecuente
entre adultos mayores.

Otras tendencias que merecen atencion son las tecnologi-
cas, sociales, ambientales, politicas y la llamada globalizacion.
Las tendencias tecnologicas han convertido en competidores
a sectores que hasta hace poco no tenian relacion alguna. Un
ejemplo es el acelerado desarrollo de la informatica, sector que
se convirtié en competidor del sector productor de discos mu-
sicales. Hoy la musica se puede adquirir directamente en inter-
net, sin necesidad de adquirir discos.

Para identificar oportunidades y amenazas, directamen-
te relacionadas con el entorno sectorial o industrial en el que
la empresa se desemperia es necesario prestar atencion a los
actores relevantes. En un sector especifico, una empresa en-
frenta un conjunto de factores que determinan su rentabili-
dad, llamados «fuerzas» por Michael Porter (1980), en su
modelo de las cinco fuerzas. Este modelo sirve de guia a los

El proceso de pensamiento estratégico informal,
en el cual se usa mucho la intuicion, también
ocurre en empresas establecidas

estrategas para el andlisis de tres actores siempre presentes
en cualquier sector (proveedores, competidores y clientes) y
dos que pueden aparecer eventualmente (posibles entrantes
y productos o servicios sustitutos).

Las fuerzas de Porter no tienen la misma importancia en
todos los sectores; por ejemplo, en empresas de manufactura
los proveedores cobran especial relevancia, a diferencia de
otros tipos de empresas (una aceria no puede funcionar sin
mineral de hierro, pero un banco puede seguir prestando
servicios de intermediacion financiera sin el proveedor de
seguridad o el de servicios de puntos de venta). En algunos
sectores debe prestarse especial atencion al factor «productos
o servicios sustitutos». Tal es el caso de la informatica, cuya
tasa de innovacion de productos es muy acelerada. Un buen
ejemplo es el del dispositivo de almacenamiento de infor-
macion conocido como pen drive: en menos de un ano saco
del mercado a los discos de almacenamiento magnéticos. Un
ejemplo mas reciente es el de los automoviles eléctricos, los
cuales alcanzan ya la velocidad y la autonomia de los auto-
moviles que utilizan combustibles fosiles, sin contaminar el
ambiente. A mediano plazo, los automoviles eléctricos po-
drian sustituir a los convencionales.

El analisis de las cinco fuerzas ayuda al estratega a iden-
tificar oportunidades y amenazas, con lo cual puede tener
una idea de cuan rentable puede ser un sector especifico.
No todas las fuerzas tienen la misma importancia en todos
los sectores; pero, debido al dinamismo del entorno global,
es necesario analizar con cuidado cada una de ellas, pues
pueden surgir competidores no convencionales, clientes no
atendidos, proveedores potenciales, sustitutos no relaciona-
dos y nuevos actores que 1no se esperaban.

Andlisis interno
Luego de analizar el entorno, con sus oportunidades y amena-
zas, hay que volver la mirada hacia la empresa, con el proposito
de identificar qué hace bien o mejor que sus competidores
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(fortalezas) y en qué tiene deficiencias (debilidades). Para el
analisis interno de las organizaciones existen varios métodos.
Los mas utilizados son el modelo de las 7S (Peters y Waterman,
1982), la propuesta de valor (Kaplan y Norton, 1996), la cade-
na de valor (Porter, 1985) y; relacionado con los tres anteriores,
el estudio de recursos y capacidades. El primero de estos mo-
delos es muy util para analizar la empresa, de manera general,
a partir de siete factores cuya inicial en inglés es la letra «S»:
estrategia, estructura, sistemas, estilo gerencial, personal, capa-
cidades y valores compartidos. El estado de la organizacion en
estos factores puede marcar la diferencia entre una empresa y
sus competidores.

El modelo de la propuesta de valor ayuda a medir el re-
sultado del esfuerzo empresarial: su producto o servicio. La
propuesta de valor es la promesa que hace la empresa a sus
clientes, en términos de atributos del producto o servicio,
imagen y relaciones. Es el conjunto de caracteristicas que la
empresa desea que tengan sus productos o servicios, la ima-
gen con la que desea ser percibida y las relaciones que desea
construir con sus clientes. Es un modelo muy potente para
identificar fortalezas y debilidades; pues, luego de disenar
la promesa, se puede verificar cada componente e identifi-

Las capacidades que desarrolla una
organizacion pueden constituir su caracteristica
mas valiosa

car fortalezas en los elementos que cumplen las expectativas
y debilidades en los que no. Por ejemplo, una empresa del
sector de productos para la higiene personal puede decidir
que sus productos tengan los siguientes atributos: disponibi-
lidad permanente, portafolio atractivo, alta rotacion, precio
competitivo y calidad superior. En cuanto a la imagen, la em-
presa podria tener la ambicion de que sus clientes la perci-
ban como socio confiable y con marcas reconocidas. Luego,
al evaluar las relaciones que desea tener con sus clientes, la
empresa puede plantearse la promocion de negocios ganar-
ganar y la atencion constante a sus clientes. Con esta pro-
puesta, los gerentes de la empresa pueden identificar, junto
con su equipo de trabajo, cudles elementos se estan cum-
pliendo y cuales no, y derivar de forma inmediata fortalezas
y debilidades, ademas de las acciones que se deben iniciar
para corregir debilidades y aprovechar fortalezas.

La propuesta de valor se disenia en funcion del cliente.
Esto implica que, segun el tipo de empresa, puede ser ne-
cesario disefiar varias propuestas de valor. Por ejemplo, un
laboratorio farmacéutico debe plantearse una propuesta de
valor para sus canales de distribucion (expendios y distribui-
dores de medicinas), otra para sus consumidores y, en mu-
chos casos, una propuesta de valor para los médicos (quienes
necesitan atencion del laboratorio, que les suministra mate-
rial cientifico y docente).

El tercer método —Ila cadena de valor— ayuda a anali-
zar todos los componentes de la empresa. La cadena de valor
es el conjunto de actividades que, vinculadas, agregan va-
lor al producto o servicio entregado. El modelo desarrollado
por Porter (1985) identifica dos conjuntos de actividades:
primarias (logistica de entrada y salida, operaciones, merca-
deo y ventas, y servicio de posventa) y de apoyo (direccion,
administracion y finanzas, recursos humanos, tecnologia y
aprovisionamiento). Este modelo constituye un esquema ge-
nérico que no incluye las actividades de todas las empresas
que existen. Cada empresa debe elaborar su cadena de valor
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en funcion de sus productos y servicios, y las actividades
y subactividades que ejecuta. Una vez elaborada, la cade-
na de valor suministra informacion acerca de las actividades
que representan fortalezas y debilidades. Es una herramienta
muy util para afinar la estructura organizacional y vincularla
con la estrategia de la empresa. Las actividades que mues-
tra la cadena de valor estan estrechamente vinculadas con el
cumplimiento de la propuesta de valor.

Un buen analisis interno debe incluir un estudio de
los recursos y capacidades de la organizacion. El modelo de
las cinco fuerzas sugiere que el atractivo de una industria
proviene de la posesion de recursos; por ejemplo, patentes,
marcas, canales de distribucion, aprendizaje. Sin embargo,
en estos tiempos, la competitividad de una empresa depen-
dera no solo de los recursos que posea, sino también de lo
que pueda lograr con ellos para desarrollar capacidades v,
en el mejor de los casos, crear ventajas competitivas; es de-
cir, caracteristicas de la empresa que le permitan colocar sus
productos y servicios en el mercado, con ventaja respecto de
sus competidores.

Las capacidades que desarrolla una organizacion pue-
den constituir su caracteristica mas valiosa, pues podrian
facultarla para enfrentar cambios en las preferencias de los
clientes, la aparicion de competidores, la capitalizacion de
oportunidades y la respuesta a nuevas amenazas. Las empre-
sas mas competitivas y sostenibles tienen algo que las dife-
rencia de sus competidores (Chan Kim y Mauborgne, 2005).
En Venezuela, Empresas Polar ha desarrollado una capacidad
de distribucion para sus productos que la diferencia de sus
competidores. Esta capacidad, que requirio muchos arios de-
sarrollar, permite a la empresa colocar nuevos productos en
el mercado tan pronto como salen de las fabricas. En el am-
bito internacional se destacan la capacidad de disefio de pro-
cesos operativos informaticos desarrollada por Microsoft y la
capacidad para fabricar adhesivos y peliculas (recubrimien-
tos) desarrollada por la empresa 3M, que le permite fabricar
cualquier tipo de recubrimiento, desde la cinta para unir ho-
jas de papel hasta la pelicula anticorrosiva de los oleoductos.

La creacion de capacidades puede seguir diferentes ca-
minos. A partir de la cadena de valor de la empresa, y las
actividades que la integran, es posible identificar las capaci-
dades que debe desarrollar la empresa para fortalecerse en el
entorno donde compite. Las grandes empresas desarrollan
capacidades generales a partir de la integracion de capacida-
des especificas. Por ejemplo, en la industria de refinacion de
petroleo, la capacidad para producir gasolina de alto octa-
naje depende de las capacidades para producir y almacenar
petroleo, extraer azufre, producir aditivos antidetonantes,
controlar la calidad, planificar la produccion, aplicar siste-
mas de control. Las capacidades no tienen necesariamente
que desarrollarse, pueden también adquirirse, lo cual pue-
de implicar una gran cantidad de recursos financieros. Estas
adquisiciones explican, en parte, las fusiones de empresas y
las alianzas en los negocios. Una empresa como Hewlett-Pac-
kard tiene sobrados recursos para desarrollar la capacidad
de fabricacion de microprocesadores; no obstante, establece
alianzas de compra con las empresas Intel y AMD, que han
desarrollado capacidades para la produccion de estos com-
ponentes. El tnico recurso que, de forma inmediata, no po-
see Hewlett-Packard para desarrollar microprocesadores es
el tiempo. No utilizar las capacidades de Intel y AMD im-
plicaria dejar de lanzar al mercado nuevos productos, por la
falta de los microprocesadores, lo que causaria la pérdida de
potenciales ganancias economicas.



La matriz DOFA
Los analisis mencionados producen un conjunto de infor-
macion clasificada en oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades. Para analizar, en conjunto, esta informacion y, a
partir de ella, formular los objetivos estratégicos de la empre-
sa, se suele utilizar una matriz que contiene cuatro cuadran-
tes, uno para cada tipo de informacion. Esta matriz se conoce
en espafiol como DOFA o FODA, traducciones de las siglas
inglesas SWOT o TOWS (Weihrich, 1982).

Lo primero que suele hacerse con la informacion de una
matriz DOFA es un ejercicio de jerarquizacion de las opor-
tunidades y amenazas mas relevantes e identificacion de las
fortalezas que representan ventajas competitivas y las debili-
dades que ponen en riesgo la competitividad de la empresa.
Para jerarquizar oportunidades pueden utilizarse dos tipos
de métodos: cuantitativos y cualitativos.

El método cuantitativo mas sencillo consiste en definir
un conjunto de criterios para jerarquizar las oportunidades
y una escala para evaluarlas. Por ejemplo, suponga que los
participantes en la formulacion de las estrategias de una em-
presa deciden que los criterios para evaluar la importancia
relativa de las oportunidades son tiempo de ejecucion, costo
de la inversion e importancia estratégica para la empresa.
A estos criterios (suelen ser mas) se asignan valores de im-
portancia, generalmente expresados en porcentajes. Segui-
damente, si la escala de evaluacion seleccionada es del 1 al
10, por ejemplo, el grupo de estrategas procede a evaluar
cada oportunidad asignando un valor numérico que luego se
multiplica por el valor de importancia (llamado también fac-

La empresa puede desarrollar una cultura de
planificacion periddica que le permita estar en
continuo aprendizaje y crecimiento, y adaptarse
a los cambios del entorno externo e interno

tor de peso) para cada criterio. La suma de los resultados de
estas multiplicaciones da una calificacion para cada oportu-
nidad, que sera un valor menor o igual a diez, segtin la escala
seleccionada en este ejemplo. Al tener todas las oportunida-
des evaluadas, se procede a ordenarlas de mayor a menor, de
acuerdo con la calificacion obtenida por cada oportunidad,
lo que permite jerarquizarlas de la mas importante (mayor
calificacion) a la menos importante (menor calificacion).

La jerarquizacion de las amenazas puede llevarse a cabo
mediante un analisis de riesgo, el cual ayuda a identificar
cuantitativamente las amenazas para las que debe prepararse
la empresa con mayor urgencia. Este método puede utilizar-
se también para jerarquizar las oportunidades.

La informacion de una matriz DOFA suele analizarse cuali-
tativamente. El analisis parte de la premisa de que quienes parti-
cipan en la formulacion de la estrategia de una empresa conocen
el negocio en profundidad y estan bien enterados de la situacion
de los entornos externo e interno de la empresa. En consecuen-
cia, estas personas estan preparadas para visualizar las oportu-
nidades que pueden crear mayor beneficio para la empresa y las
amenazas que requieren acciones inmediatas.

El andlisis cualitativo de la DOFA puede seguir dos ru-
tas perfectamente validas y frecuentes: una ideal y otra real.
Ideal es la ruta que lleva a cotejar oportunidades con forta-
lezas, y proviene de la pregunta: ;con qué fortaleza puede
capitalizarse esta oportunidad? Se denomina ideal, porque
siempre sera mas facil capitalizar una oportunidad con una
fortaleza. La ventaja competitiva que tiene Empresas Polar en
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su sistema de distribucion le permite capitalizar, con ventaja
sobre sus competidores, oportunidades como la de aumen-
tar su portafolio de productos en Venezuela. Los bancos que
poseen amplias redes de puntos de ventas pueden capitalizar
oportunidades como la de utilizar como cajeros automaticos
los puntos de venta de los establecimientos que expenden
productos de consumo masivo. Este negocio fue implemen-
tado en Venezuela por Banesco hace unos dos afos.

En el caso de las amenazas se utiliza el mismo razona-
miento. Lo ideal es reaccionar contra las amenazas a partir de
las fortalezas de la empresa, sea convirtiendo la amenaza en
oportunidad (como en el ejemplo de la empresa productora
de panales) o defendiéndose de ella. En Venezuela, las empre-
sas que poseian un buen departamento de relaciones laborales
o las que estaban bien asesoradas acerca de la normativa labo-
ral y sus posibles modificaciones estuvieron mejor preparadas
para enfrentar la nueva ley del trabajo y su reglamento. Antes
de que la ley fuese aprobada, estas empresas habian elabora-
do diferentes escenarios en funcion de los costos relacionados
con la posible ocurrencia de cada uno, lo que les permiti6
prepararse para las posibles consecuencias de la nueva ley. Las
empresas que no tenian esta fortaleza tuvieron que irse adap-
tando a medida que se enteraban de lo que estaba sucediendo.
Otro ejemplo podria ser la amenaza de imitacion de los pro-
ductos que sufre la empresa Apple. No pasa mucho tiempo,
después de que esta empresa lanza un nuevo producto, para
que sea imitado por sus competidores. Entre otras fortalezas,
Apple utiliza su ventaja competitiva de capacidad de innova-
cién para enfrentar estas amenazas.

La otra ruta, de transito mas frecuente, sobre todo para
los pequenos y medianos empresarios, consiste en enfrentar
oportunidades y amenazas a partir de las debilidades de la
empresa. En comparacion con Empresas Polar, las pequerias
empresas de manufactura de alimentos carecen de un siste-
ma de distribucién con capacidad para colocar sus produc-
tos en los canales de venta. Esta realidad es una debilidad
para estas empresas, que, en muchos casos, les impide llevar
sus productos a todo el territorio nacional. No obstante, es-
tas empresas tienen que sacar provecho de la oportunidad
que representa el consumo de alimentos en Venezuela. Para
esto, deben dar solucion al problema de distribucion; por
ejemplo, mediante la subcontratacion de este servicio o la
inversion en una flota de transporte para tal fin.

Muchas veces es necesario enfrentar las amenazas a partir
de debilidades. Por ejemplo, en el sector de fabricacion de em-
butidos en Venezuela existe un conjunto de empresas peque-
fas, y hasta artesanales, que no tienen recursos economicos
para contratar campanas de publicidad para sus productos.
Esta realidad representa una debilidad para estas empresas de
cara a companias de la magnitud de Plumrose, por ejemplo,
que posee la mayor participacion de mercado en Venezuela y
los recursos para lanzar grandes campanas publicitarias (Frei-
tas y Oswaldo, 2009). En consecuencia, ante la amenaza de un
competidor poderoso, las pequenas empresas productoras de
embutidos han adaptado sus estrategias a su realidad, median-
te la busqueda de nichos de mercado, a los cuales llegan con
camparias publicitarias que requieren menor inversion; por
ejemplo, la visita personalizada a los canales de distribucion
y la concentracion de los esfuerzos de venta en determinados
sectores geograficos del pais. La mayoria de las oportunidades
y amenazas que identifican las pequerias y medianas empre-
sas son enfrentadas a partir de la superacion de debilidades.
Cuando un emprendedor inicia algun negocio, muchas veces
su tnica fortaleza es el deseo de emprenderlo.
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Las empresas se van fortaleciendo en la medida en que
van superando debilidades y creando fortalezas. Esto las ca-
pacita para enfrentar nuevas oportunidades y amenazas re-
sultantes de la continua transformacion del entorno. Aun las
grandes organizaciones y los paises enfrentan grandes retos
para los que, en principio, no estan preparados. El hom-
bre lleg6 a la luna sin tener idea de como hacerlo. En Ve-
nezuela se construyeron represas hidroeléctricas y sistemas
de transporte, como el Metro de Caracas, sin la suficiente
preparacion técnica para la construccion de esas obras. Las

La formulacion de la estrategia requiere
un proceso previo de reflexion acerca de
la empresa y los factores clave para su
desempeiio

debilidades se pueden superar paulatinamente mediante ac-
ciones derivadas de respuestas a preguntas tales como «;Qué
debemos desarrollar? ;Qué debemos aprender? ;Qué debe-
mos adquirir? Y en general, ;qué debemos hacer para...?». El
hombre es del tamano del reto que enfrenta; sin embargo, no
basta con sonar, hace falta organizar y planificar para alcan-
zar las metas. De la improvisacion pueden derivarse grandes
frustraciones y desperdicio inutil de toda clase de recursos,
sobre todo del tiempo.

La formulacion de la estrategia

Luego de recopilar la informacion de los entornos externo e
interno de la organizacion, y analizarla mediante la DOFA,
el paso siguiente es formular la estrategia. Existen varios
modos de hacerlo; sin embargo, luce mas recomendable el
que expresa un objetivo general acompariado de una serie
de objetivos mas especificos. Por ejemplo, suponga que esta
participando en el proceso de formulacion de la estrategia
de una empresa perteneciente al sector de manufactura de
medicamentos. Suponga que la empresa identifica la opor-
tunidad de incursionar en la fabricacion de analgésicos. Su-
ponga también que la empresa tiene la fortaleza de poseer
equipos de manufactura de ultima generacion, pero no posee
las certificaciones de calidad necesarias para la fabricacion de
estos medicamentos. Con estos datos podria formular una
estrategia de la siguiente forma:

En los proximos tres afios la Empresa Farmacéutica
incursionard en el desarrollo y la fabricacion de medi-
camentos analgésicos dirigidos a los sectores C, D y E
de la poblacion venezolana. Al alcanzar este objetivo, la
empresa se ubicard entre las cinco primeras productoras
de analgésicos en el pafs. Para lograr esto, la Empresa
Farmacéutica seguira las siguientes lineas de accion:

* Inversion en investigacion y desarrollo.

*  Cultura de manufactura basada en aseguramiento y
control de la calidad.

»  Capacitacion continua del personal.

iDebe seguirse un procedimiento para formular la estrategia
de una empresa? Con base en la experiencia, la respuesta
es «no necesariamente». La mayoria de las empresas, sobre
todo las pequenas y medianas, no siguen procesos formales
para formular sus estrategias. Mas bien siguen un proceso
informal (llamado «cognoscitivo» en la bibliografia especia-
lizada), en el que los dirigentes de las empresas deciden cua-
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les retos enfrentar a mediano y corto plazo. Ahora bien, no
seguir un procedimiento para la formulacion de la estrategia
puede implicar que la empresa desaproveche las ventajas
que se derivan de este, tales como las siguientes:

»  Plantear y responder preguntas acerca del futuro de la
empresa, lo que fomenta el pensamiento a largo plazo.

e Mejorar el desempeiio de la gerencia, pues el ejercicio
de planificacion constituye un medio para su capaci-
tacion.

»  Participar en discusiones de reflexion estratégica alinea
a los participantes con los objetivos de la empresa y los
compromete con ellos, lo que promueve una actitud
decidida.

+  Conocer en profundidad el sector donde se desempena
la empresa, asi como el papel de cada uno de sus acto-
res relevantes.

*  Conocer en profundidad el funcionamiento de la orga-
nizacion, sus fortalezas y debilidades, y las soluciones
para estas ultimas.

Estar al tanto, en detalle, de las caracteristicas del sector en
el cual se compite, ademas de conocer la empresa, en pro-
fundidad, es la base para decidir acertadamente acerca del
rumbo que debe seguir la empresa, aun en entornos volatiles
e impredecibles.

Las ventajas de utilizar procesos formales para la for-
mulacién de estrategias van mads alla de las mencionadas.
La empresa puede desarrollar una cultura de planificacion
periodica que le permita estar en continuo aprendizaje y cre-
cimiento, y adaptarse a los cambios del entorno externo e
interno, y a las tendencias que se van desarrollando con el
paso del tiempo. Para aprender y crecer, no basta con que
los integrantes de la empresa se mantengan actualizados en
sus areas de especialidad. Durante las sesiones de reflexion
estratégica se fomenta la comprension de las actividades in-
terdisciplinarias por los diferentes especialistas y se visualiza
la contribucion de cada area de la empresa al logro de los ob-
jetivos. Los procesos formales de formulacion estratégica tie-
nen una ventaja adicional: se fomenta la creacion de nuevas
ideas o el «redescubrimiento» de ideas que parecian obvias,
pero nadie las habia propuesto por razones que van desde la
suposicion de que eran tontas, o no valia la pena conside-
rarlas, hasta la carencia de tiempo (o el momento adecuado)
para tomarlas en cuenta. il
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ReCcursos

numanos:
un gran problema
paralas pymes

Carmen Cecilia Torres

Las pymes son actores importantes
en las economias de todo el
mundo. Contribuyen a crear empleo
e ingreso, erradicar la pobrezay
formar empresarios. Pero poco

se sabe de sus practicas de
recursos humanos. ;Cémo 'y por
qué aparecen unas practicasy no
otras? ;Cudles son mas frecuentes
y cudles factores las impulsan?
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PODRTA PENSARSE, intuitivamente, que la gestion

de los recursos humanos en las pequenas y medianas empre-
sas (pymes) reproduce el modelo de las empresas grandes o
las denominadas «mejores practicas» de recursos humanos.
Lo cierto es que no existe un modelo claro para las pymes,
debido a su diversidad. Tampoco existen lineamientos para
sus lideres o propietarios, en cuanto a la busqueda de apoyo
o0 asesoria para el manejo de la gente o la solucién de proble-
mas de personal.

El factor gente y sus relaciones con el desempeiio organi-
zacional, la productividad, la competitividad, el crecimiento,
el éxito y el compromiso se han convertido en un problema
costoso por los impactos de la Ley Organica del Trabajo, de
los Trabajadores y Trabajadoras y los multiples problemas
econémicos que atraviesa el pais, que se traducen en barreras
para la productividad y la competitividad de las pymes.

Pyme: un concepto amplio

El universo de las pymes es heterogéneo. En €l se pueden
encontrar desde micro y pequefias empresas de subsistencia
hasta medianas empresas competitivas y con capacidad para
exportar. Para su definicion es necesario establecer algunos
criterios, tales como numero de trabajadores, monto y volu-
men de produccion, y monto y volumen de ventas. El crite-
rio del namero de empleados permite apreciar las diferentes
definiciones de este concepto en diversos paises de América
Latina (Gonzalez, 2005).

Carmen Cecilia Torres, profesora del IESA.




Recursos humanos: un gran problema para las pymes

Clasificacion de las pymes o _
segin el nimero de empleados en América Latina

Pais Micro Pequeiia Mediana
Bolivia Hasta 4 5- 16-49

Chile Hasta 9 10-49 50-199

Costa Rica Hasta 30 31-100

El Salvador Hasta 20 21-50 51-100

Nicaragua Hasta 3

Perd Hasta 10 11-20 21-200

Uruguay Hasta 4

Fuente: Gonzélez (2005).

La legislacion venezolana se centra en el sector ma-
nufacturero al definir las pequenas y medianas industrias
(pymis). El Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la
Promocion y Desarrollo de la Pequena y Mediana Industria
y Unidades de Propiedad Social, publicado en Gaceta Oficial
No. 5.890 Extraordinario, del 31 de julio de 2008, presenta
una clasificacion basada en el promedio anual del namero
de trabajadores y el valor de las ventas anuales, expresado en
unidades tributarias.

Clasificacion de pequefias y medianas industrias
en Venezuela: empleados y ventas

Tinos Empleados Ventas anuales
b (promedio anual) (unidades tributarias)

Pequefia 11a50 9.001 a 100.000

Fuente: Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la Promocidn y Desarrollo de
la Pequefia y Mediana Industria y Unidades de Propiedad Social, Gaceta Oficial No.
5.890 Extraordinario, del 31 de julio de 2008, articulo 5.

EL IV Censo Econémico 2007-2008 elaborado por el Ins-
tituto Nacional de Estadisticas (INE) clasifica las empresas por
el numero de personas ocupadas. Por estrato de ocupacion, el
75,5 por ciento de las unidades econémicas pertenece al grupo
de pequeria empresa inferior, mientras que el 21,1 por ciento
pertenece al grupo de pequena empresa superior y el 2,1 por
ciento a la mediana empresa superior.

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

Clasificacion de empresas en Venezuela por niimero
de personas ocupadas

Tipo de empresa Estrato de ocupacidn

Mediana empresa superior 51y 100

Pequefia empresa superior 5y 20

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas, «IV Censo Econémico», 2010.

Para el ano 2007 las pymis empleaban el 36 por cien-
to de la mano de obra ocupada y representaban el 88 por
ciento de todas las industrias; especificamente, 79 por ciento
compuesto por pequenias industrias y 8,25 por ciento por
industrias medianas (Graterol y Rondon, 2011).

En el periodo 2000-2007 el sector manufacturero repre-
senta, en promedio, apenas 12% tanto de la fuerza de tra-
bajo como del empleo total del pais. Si se consideran las
cifras del subsector que agrupa al comercio, transporte y
los servicios en general, se obtiene que mas de dos tercios
del empleo formal de ese periodo se encuentra ocupado
en las pymes (Graterol y Rondon, 2011: 385).

La mayor destruccion de empleo en Venezuela en afos re-
cientes ha ocurrido en las pymes, bien porque no han podido
retener a sus empleados o porque el marco regulador premia a
las grandes empresas, pues solo ellas pueden asumir los gran-
des costos fijos impuestos por la ley, asi como beneficiarse de
los subsidios que establece esa legislacion (Daza, 2012). La
inamovilidad laboral, la estabilidad laboral y la trayectoria de
incremento del salario minimo son demasiado costosas para
empresas pequenas.

Creacion y destruccion de empleo en la empresa privada
venezolana, 2000-2010

(variaciones anuales por tamafio de las empresas)

m Menos de 5 empleados m5a10 m11a20 mMéasde20empleados

200.000
100.000 I -I I

0 B . l. '-
-100.000 i i

2000 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas, «Encuesta de hogares por muestreo».
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Recursos humanos en las pymes

iCuales practicas de recursos humanos poseen las pymes?
¢Cudl es su grado de formalidad? ;Cuanta capacidad tienen
para atraer a la gente con mayores talentos y lograr retener-
las? Se ha argumentado que la existencia, el uso y la for-
malidad de las practicas de recursos humanos en las pymes
tienen estrecha relacion con su tamano (Cassell, Nadin, Gray
y Clegg, 2002; Khan y Khan, 2012; Kotey y Slade, 2005). Sin
embargo, los estudios sobre recursos humanos en las pymes
son mas bien escasos, aunque existe un creciente interés en
los ultimos afios (Nguyen y Bryant, 2004; Carrasco y Rubio,
2007, Priego, Espiritu, Hernandez y Padilla, 2013).

Los estudios se centran en aspectos tales como la exis-
tencia de recursos humanos como practica gerencial, las
practicas de recursos humanos de mayor frecuencia, la con-
sultoria en recursos humanos y la disposicion de las pymes
a recibirla, los factores que explican la aparicion de un area
de recursos humanos y su correlacion con la competitividad,
el éxito y la productividad. La aparicion y la aplicacion de
practicas de recursos humanos en las pymes pueden estar
atadas a variables como las siguientes: namero de emplea-
dos, costo laboral y problemas de desempertio personal o de
productividad.

La funcion de recursos humanos puede definirse como
el conjunto de practicas y politicas referidas a la gestion de
los trabajadores en el logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion, la estructura y la satisfaccion de las necesida-
des de los trabajadores (Paauwe y Boselie, 2008). Cassell y
otros (2002) senalan cuatro practicas genéricas de recursos
humanos: (1) seleccion, (2) evaluacion de desempetio, (3)
remuneracion y (4) desarrollo. Mientras que Paauwe y Bose-
lie (2008) identifican 26 practicas, de las cuales privilegian
las cuatro primeras, en el siguiente orden: entrenamiento y
desarrollo, esquemas de retribucion, gestion de desempeno,
y reclutamiento y seleccion. Priego y otros (2013) destacan
las siguientes practicas de recursos humanos en las pymes
mexicanas: reclutamiento, seleccion, capacitacion, induc-
cién y desarrollo.

En las pymes venezolanas las practicas de recursos
humanos suelen recaer sobre el propietario, quien reclu-
ta, selecciona, contrata, paga némina, evalia desemperio y
despide. A medida que crece la organizacion, en numero de
personas, se observa un mayor uso y formalizacion de ta-
les practicas. Entonces, la atencion de los investigadores se
centra en determinar cual practica aparece primero y cudles
personas, diferentes del dueno, se encargan de esta area.

Cassell y otros (2005) desarrollaron un modelo que atri-
buye la aparicion de practicas de recursos humanos en las
pymes a los siguientes factores:

e Laexistencia de un defensor, creyente o adalid que con-
cibe las practicas de recursos humanos como soluciones
a problemas particulares y, ademds, tiene el poder nece-
sario para influir en las decisiones.

e Lanormativa del entorno interno y externo (leyes, nor-
mas, reglamentos, politicas).

*  Laexperiencia de uso de practicas de recursos humanos
como soluciones de problemas, en otras empresas o en
otras areas de la empresa.

¢ El conocimiento de las tendencias de recursos humanos,
que influye en el uso y la formalizacion de la practica.

Adicionalmente, Cassell y otros (2005) proponen que las ac-
ciones en este ambito estaran guiadas por la existencia y la
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disponibilidad de recursos para apoyar las intervenciones re-
sultantes de los diagnosticos realizados. Su modelo deja cla-
ro, como han argumentado otros autores, que las practicas
de recursos humanos seran guiadas por las prioridades del
negocio, sin importar su tamano. Ademas, incluye una fase
de revision y evaluacion, que da cabida al mejoramiento con-
tinuo de la practica y al fortalecimiento de las bases para for-
malizar las practicas de recursos humanos implementadas.

Factores determinantes de las practicas de recursos
humanos en las pymes

Recursos (escasez
0 abundancia)

Existencia de un
«defensor» de RRHH

Diagnéstico de un o
; > Aplicacion de
evento inherente Evaluacion de et
Bvento > a RRHH digno de Tecursos necesarios i pra&t&tﬁﬁ de
intervencion

1 |

Conoc&g]iento Normas sobre el Experiencia de Revisidn
tendencias | | US° de précticas de | = efectividad en el uso < evaluacié)r/]
de RRHH de practicas de RRHH

Fuente: Cassell, Nadin, Gray y Clegg (2002).

La aparicion de las practicas de recursos humanos revis-
te gran importancia, pero es aun mas importante la forma-
lidad con la cual se adopten. La formalidad se define como
el grado en que las practicas se documentan, sistematizan e
institucionalizan. Una practica de recursos humanos forma-
lizada contiene politicas identificables, normas y reglamen-
tos documentados e integrados en la empresa. La formalidad
de recursos humanos se relaciona con el tamano de la em-
presa y se asocia positivamente con su desempenio (Nguyen
y Bryant, 2004).

Recursos humanos: practicas recurrentes
Un estudio de 22 empresas en Inglaterra, realizado por Cassell
y otros (2005), revela que «reclutamiento y seleccion» es la
practica mas utilizada, se realiza oralmente y sin mayor carga fi-
nanciera. En la mitad de las empresas participantes respondie-
ron que utilizan la practica de evaluacion de desempeno; sin
embargo, es muy poco frecuente la existencia de un proceso
formal o un esquema claro de como impacta la evaluacion
el proceso de pago de incentivos. Pocas empresas utilizan
algin tipo de entrenamiento, adaptado a las necesidades
percibidas.

Carrasco y Rubio (2007), a partir de las experiencias de
370 pymes familiares en Esparia, muestran que la aplicacion
de ciertas practicas de recursos humanos profesionalizadas
y formalizadas tiene un efecto directo sobre el éxito de la
empresa:

e Diseno de puestos de trabajo en los cuales se promueve
la comunicacion entre los empleados y su participacion
en las decisiones de la empresa.

*  Organizacion del trabajo orientada al trabajo en equipo
otorgando autonomia a los equipos.

e Reclutamiento interno para llenar vacantes.

*  Practicas rigurosas y formalizadas de seleccion.
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e Procesos de induccién o integracion definidos, que in-
forman sobre el cargo y la estructura y la cultura de la
organizacion.

e Apuesta al desarrollo habitual y continuo.

* Diserio de planes de carrera o sustitucién entre emplea-
dos, e informacion sobre los planes para los empleados.

e Evaluacion de desempetio con el propésito de mejorar
el rendimiento y desarrollar la carrera profesional.

Vélez, Holguin, de la Hoz, Duran y Gutiérrez (2008), en su
estudio de la pyme familiar colombiana, encontraron que las
practicas recurrentes ponen énfasis en mantener relaciones
organizacionales-familiares de armonia (mediante programas
de motivacion y medicion y mejora del clima organizacional)
y afianzar la organizacion de los cargos y definir las lineas

El marco legal venezolano ha impuesto una
dinamica que centra la actividad de recursos
humanos en la administracion de la ndmina

y deja sin atencion practicas que tienen gran
impacto en el clima laboral, la satisfaccion de
los trabajadores y la productividad

de poder, mediante el conocimiento de papeles, funciones
y responsabilidades. Los procesos mas débiles son los rela-
cionados con la elaboracion de planes de carrera y sucesion.

Los estudios muestran, recurrentemente, que las practi-
cas de recursos humanos abarcan: reclutamiento, seleccion,
induccion, evaluacion de desempenio, remuneracion y desa-
rrollo. Suelen dejar fuera los asuntos de némina y conflic-
tos laborales; dreas clave en lo que entiende el empresario
venezolano como funcion de recursos humanos. Sin duda,
el marco legal venezolano ha impuesto una dinamica que
centra la actividad de recursos humanos en la administracion
de la nomina y deja sin atencion practicas que tienen gran
impacto en el clima laboral, la satisfaccion de los trabajado-
res y la productividad, como las siguientes:

*  Reclutamiento y seleccion exhaustiva y cuidadosa.

*  Induccién al puesto de trabajo y a la organizacion.

e Descripcion de cargo clara, en términos de responsabi-
lidades y criterios de medicion de desemperio, que fun-
cione como un canal de comunicacion entre supervisor
y supervisado.

e Planificacion de objetivos compartidos, que se revisen
al menos semestralmente y constituyan una guia de tra-
bajo para supervisados y supervisores, ademas de un
canal amplio de comunicacion y mejoramiento de los
meétodos de trabajo.
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e Comunicacion orientada a explicar los beneficios para
el trabajador y como hacer uso de ellos.

e Comunicacion dirigida a asegurar que los empleados
conozcan los objetivos de la empresa.

El tamario de la empresa y el conocimiento de los lideres
sobre la gestion de personas determinan la aparicion y la for-
malidad de las practicas de recursos humanos (reclutamien-
to y seleccion, evaluacion de desempenio, remuneracion y
formacion). El caso de Venezuela, debido al contexto legal
y economico actual, requiere mayor énfasis en el proceso de
reclutamiento y seleccion (por la inamovilidad y estabilidad
que tendrd cada candidato al ser contratado), los procesos
administrativos (por el impacto sobre los costos laborales)
y todo lo relacionado con el desempenio de la persona en el
puesto de trabajo: en qué consiste, cudles son sus actividades
inherentes al cargo y de qué manera se evaluara, se formara
y se remunerara al ocupante. bl
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La empresa es el motor econdmico por excelencia, sea privada, publica
o social. Hasta ahora trabaja para sus accionistas, pero los trabajadores,
los clientes y las comunidades le plantean exigencias crecientes,

gue van mas alla de lo que se conoce como responsabilidad social.

En Compromiso social: gerencia para el siglo XXI se dan herramientas
novedosas para responder a esas exigencias.
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LA OFICINA
FAMILIAR

Y SUS FUNCIONES

Roberto Vainrub

En la empresa familiar coexisten
tres sistemas: propiedad, negocio
y familia. Para minimizar los
potenciales conflictos que genera
esta trilogia, y maximizar las
sinergias, es necesario establecer
reglas claras en este complejo
ecosistema. Una oficina familiar
puede ayudar a alcanzar este
objetivo.
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EL MANE_]O DE ACTIVOS de terceros es muy

competido en todo el mundo; desde grandes bancos hasta
consejeros independientes, se cuentan en decenas de miles
las entidades que persiguen a las llamadas familias de gran-
des patrimonios. Por lo general, el origen de la riqueza de
estas familias se relaciona con la actividad empresarial y em-
prendedora de un patriarca familiar.

En su estudio clasico sobre el éxito de las familias em-
presarias John Ward, profesor de Empresas Familiares en la
Escuela de Gerencia Kellogg, seleccion6 200 empresas del di-
rectorio de fabricas del estado de Illinois, Estados Unidos. El
estudio recogio datos desde 1924 y reviso las trayectorias de
estas empresas durante sesenta anos. En 1984, Ward condujo
entrevistas y estudios para tratar de entender las estrategias, el
liderazgo, la estructura accionaria y los patrones de sucesion de
las empresas que habian sobrevivido ese largo periodo.

Los hallazgos indicaron que el ochenta por ciento de esas
empresas no sobrevivio. Apenas el veinte por ciento seguia
operando con el mismo nombre y de forma independiente. Del
ochenta por ciento que no sobrevivio, un tercio dej6 de existir
en los primeros treinta anos, otro tercio en los primeros sesen-
ta, un 16 por ciento antes de cumplir noventa afios y el resto
(quince por ciento) dejo de existir después de noventa afios. El
estudio condujo a la famosa formula 30-13-3:

e 30 por ciento de las empresas exitosas en la primera ge-
neracion llegan a la segunda.

e 13 por ciento llegan a la tercera generacion.

e 3 por ciento llegan a la cuarta generacion.

Roberto Vainrub, profesor y fundador del Centro de Emprendedores del IESA, certificado en
Asesoria del Patrimonio Familiar (CFWA) del Instituto de Empresa Familiar (FFI).




El estudio fue revisado afios mas tarde, en 2007. El «Estudio
FFI/Goodman sobre la longevidad de las empresas familiares»,
comisionado por el Instituto de la Empresa Familiar (FFI, por
sus siglas en inglés), auspiciado por Joe Goodman y empren-
dido por un equipo del Babson College, sefial6 que una de las
principales razones para la preservacion del capital de las em-
presas familiares es el desarrollo del espiritu emprendedor en las
generaciones venideras (Zellweger, Nason y Nordqvist, 2012).

La longevidad y sus problemas
A medida que pasan los afios, en caso de sobrevivir empre-
sarialmente, las familias y sus empresas se pueden ir compli-
cando, si no se prevén normas (escritas o tacitas) que regulen
las conductas de sus integrantes.

Piense en una empresa en la cual conviven tres genera-
ciones de una familia. El patriarca sigue siendo un importante
consejero (a sus mas de ochenta anos) y su esposa no trabaja en
la empresa, pero se dedica a la filantropia y el emprendimiento
social. Tres de sus hijos trabajan en la empresa y el cuarto es
un exitoso médico; todos casados y ninguno de sus conyuges
trabaja en la empresa. Uno de los hermanos asoma constante-
mente la posibilidad de divorciarse. Varios sobrinos del patriar-
ca prestan sus servicios en la compania y, desde hace unos diez
anos, algunos nietos ejercen labores ejecutivas.

Muchos miembros de la tercera generacion (G3) tra-
bajan en la empresa, pero sienten alguna inconformidad
porque todos ganan lo mismo y la carga de trabajo es muy
desigual, algunos sienten que merecen mas vacaciones de las
que disfrutan los ejecutivos no familiares y uno quiere em-
prender otro negocio en forma personal y, en paralelo, seguir
trabajando en la empresa familiar. Por su parte, uno de «los
tios» (G2) quisiera retirarse y seguir ganando lo mismo, pues
considera que para ello trabajo toda la vida. Una tia quiere
que su esposo participe en la junta directiva de la empresa.
El patriarca (G1) ya no quiere asumir el liderazgo y prefiere
disfrutar de sus nietos y su papel de consejero.

La familia sigue teniendo un gran patrimonio, tanto en
activos financieros como por el valor del negocio. ;Qué hacer
para que la familia siga prosperando y emprendiendo en armo-
nia? Una entidad que puede ayudar a solucionar estos y otros
problemas se conoce como oficina familiar (family office).

¢Qué es una oficina familiar?

Muchas empresas de asesoria financiera se hacen llamar «ofi-
cinas familiares» y, en esencia, lo que hacen es prestar el mis-
mo servicio de asesoria financiera tradicional, quiza agregan
un servicio de consolidacion de cuentas en distintos bancos
y su analisis; es decir, prestan un servicio de asesoria finan-
ciera usando un nombre mas atractivo, que da la idea de ex-
clusividad. Otras, efectivamente, prestan los servicios de una
oficina familiar. Una oficina familiar se ocupa, generalmen-
te, de uno o mas de los siguientes asuntos: gobernabilidad,
filantropia, impuestos y sucesiones, educacion, inversiones,
documentacion, conserjeria y otros asuntos que pueden ser
particulares de cada familia.

Gobernabilidad
¢Como se contrata a un nuevo miembro de la familia? ;Como
se le amonesta? ;Como se le despide? ;Como se le remune-
ra? Estos y muchos otros asuntos pueden contemplarse en
lo que se conoce como protocolo de familia o constitucion
familiar: un documento que firman los miembros de una
familia y especifica una forma de gobierno familiar. ;Quié-
nes integran la asamblea de la familia, quiénes el consejo

La oficina familiar y sus funciones ~ TAMBIEN EN ESTE NUMERO

de familia, quiénes seran representantes de la familia en la
empresa, cudl es la mision familiar? ;Cual es el papel de la
familia politica (pueden trabajar o no en la empresa)? ;Habra
capitulacion de bienes antes de casarse? ;Como serd o como
se manejara la sucesion en la familia y en la empresa? En este
tipo de documentos se define el papel de los distintos miem-
bros de la familia y su relacion con la empresa.

Un esquema ilustrativo de las relaciones entre familia
y empresa es el conocido como los tres circulos de Tagiuri
y Davis (1996). Hay personas que pertenecen a la familia,
trabajan en la empresa y son accionistas (la interseccion de
los tres circulos). Otros familiares trabajan, pero no son ac-
cionistas; por ejemplo, los hijos o miembros de la G3 que
podran ser accionistas, pero aun no lo son. Hay individuos
que trabajan y son accionistas, pero no pertenecen a la fami-
lia; por ejemplo, un gerente profesional a quien se decidio
dar acciones en la empresa. Cada una de estas intersecciones
representa un grupo que puede (o no) tener obligaciones o
funciones distintas a las de otros grupos.

Los tres circulos de Tagiuri y Davis

2
PROPIEDAD
(Socios o accionistas)

1 3

FAMILIA EMPRESA
(Miembros (Ejecutivos
de la familia) y empleados)

Fuente: Tagiuri y Davis (1996).

Otra manera de ilustrar las relaciones familia-empresa
consiste en un diagrama que muestra dos estructuras inter-
conectadas. De un lado puede verse la estructura clasica de
una empresa: una asamblea, una junta directiva y un gru-
po de ejecutivos, comenzando por el presidente ejecutivo a
quien reportan gerentes de distintas areas. En esta estructura
puede o no haber miembros de la familia. De otro lado se ob-
serva la estructura familiar, comenzando por una asamblea
de familia, en la cual no todos los miembros de la familia

A medida que pasan los aiios, en caso de
sobrevivir empresarialmente, las familias y sus
empresas se pueden ir complicando, si no se
prevén normas (escritas o tacitas) que regulen
las conductas de sus integrantes

tienen que estar incluidos. Por ejemplo, se podria decidir
que para pertenecer a la asamblea es necesario tener cierta
edad o que los familiares politicos no pueden formar parte
de ella; evidentemente, esto puede variar en el tiempo. Lue-
go se encuentra el consejo familiar, el 6rgano encargado de
tomar las decisiones de la familia, que puede estar integrado
por un representante de cada rama familiar, o como quiera
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La estructura de las empresas familiares

| Familia |

| Empresa |

Familiares no accionistas | |

Familiares accionistas |

| Accionistas no familiares

| Asamblea familiar |

Consejo familiar

| Asamblea de accionistas |

Junta directiva
(Consejo de administracion)

Comités familiares | | Oficina familiar

Presidente |

Comité Inversién | | Comité IRD

| Gerente 1 | | Gerente 2 | | Gerente 3 |

que la familia prefiera organizarse, incluso puede incorporar
no familiares. También puede aparecer un recuadro etique-
tado como «protocolo», el documento colegiado referido an-
teriormente, que sirve para dar forma a ciertos asuntos de la
familia y su relacion con la empresa. La familia puede tener,
al igual que la empresa, distintos comités que se encarguen
de tareas importantes; por ejemplo, un foro de solucion de
disputas o un comité de analisis de nuevos emprendimientos
o los servicios de una oficina familiar.

Filantropia
En una familia puede haber causas personales y causas cole-
giadas. Pueden surgir focos de conflicto cuando un miembro
de la familia, en forma inconsulta y con el dinero de la fami-
lia, atiende una causa personal.

Un elemento clave en la armonia familiar es el manejo
transparente y consensuado del dinero comun, lo cual no es-
capa al destinado a labores benéficas. Para ello, las familias con

Una oficina familiar se ocupa, generalmente,

de uno o mas de los siguientes aspectos:
gobernabilidad, filantropia, impuestos

y sucesiones, educacion, inversiones,
documentacion, conserjeria y otros asuntos que
pueden ser particulares de cada familia

recursos importantes utilizan vehiculos tales como fundaciones
(que podrian tener, ademas, un beneficio fiscal) o, directamen-
te, decisiones tomadas en el consejo de familia o en la asamblea
familiar. Generalmente, como hay tantas causas justas, las fami-
lias escogen temas que tengan impacto en el entorno del nego-
cio. Se pueden suscitar situaciones muy problematicas, si cada
uno por separado compromete los fondos familiares.

Impuestos y sucesiones
Una tarea importantisima para preservar el patrimonio fami-
liar es hacer una buena (y correcta, desde el punto de vista
impositivo) planificacion fiscal. Muchas veces hay miembros
de la familia que viven en distintos paises. Segun la juris-
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diccion, las reglas impositivas cambian drasticamente: desde
paises donde la renta es pechada tinicamente por los ingresos
producidos localmente (Panama es un ejemplo en este mo-
mento) hasta paises como Venezuela o Estados Unidos don-
de la renta es de caracter mundial (se pagan impuestos por
lo que se produzca en cualquier parte del mundo). En forma
similar, las reglas impositivas para temas de sucesion varian
mucho en distintas jurisdicciones. Una buena planificacion
fiscal puede ahorrar impuestos; no hacerla puede destruir
parte sustancial del patrimonio familiar.

Tan o mas importante que el aspecto impositivo es la re-
particion de la riqueza. Para ello, en muchos casos el patriar-
ca y sus asesores planifican la transferencia intergeneracional
de la riqueza: a quién, cuando, cuanto, déonde y por qué se
transfiere la tenencia de las acciones de la empresa, propie-
dades y activos financieros. Parte de este proceso lleva, por
lo general, al nombramiento de entes fiduciarios, albaceas,
individuos de confianza que ejecuten un testamento, un fi-
deicomiso, unas instrucciones, que pueden ir desde dona-
ciones hasta fondos destinados al bienestar de unos o todos
los miembros de la familia y sus sucesores.

Educacion

Parte de la mision de la oficina familiar puede consistir en
ayudar a cada miembro de la familia a establecer una ruta de
carrera, no solamente a quienes trabajen en la empresa. Es
comun ver en familias empresariales el establecimiento de
un fondo familiar para estudios o para la salud de los miem-
bros de la familia y, por ejemplo, la disposicion de tutores
0 coaches en distintas areas para los integrantes del grupo
familiar: desde el manejo de problemas de drogadiccion y
alcoholismo (que afectan a toda la familia) hasta la manuten-
cién de una rama de la familia que, por algin motivo, haya
perdido su patrimonio en el tiempo.

Inversiones
Para mucha gente, esta es una de las principales funciones de
la oficina familiar. Por lo general, se separan las inversiones
de la economia real (inversién privada en la compania que
dio origen a la riqueza, en bienes raices y otras inversiones
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primas, futuros, fondos de riesgo).

La funcion de la oficina familiar consiste, por lo gene-
ral, en seleccionar los gerentes y custodios que manejaran los
montos asignados y fijar objetivos especificos a cada gerente en
cuanto a expectativas de retorno, riesgo, horizonte de inver-
sion. También estaria dentro de sus funciones la consolidacion
de los reportes de las distintas entidades. Los objetivos pueden
ser: preservar el poder adquisitivo, minimizar el impacto im-
positivo, maximizar el retorno, generar flujo de caja, actuar en
funcion del perfil de riesgo o medir necesidades de liquidez.
La funcion puede incluir también la evaluacién para adquirir
nuevos negocios, valorar la empresa, construir y preservar una
coleccion de arte, invertir en bienes raices y otras funciones
relativas al brazo financiero y de inversion de la familia. Estos
servicios pueden extenderse al patrimonio mancomunado de
la familia o, incluso, al manejo del patrimonio individual. Las
ventajas de las economias de escala de la familia pueden trasla-
darse a cada miembro que asi lo requiera.

Documentacion
Una oficina familiar puede ocuparse del manejo de la docu-
mentacion de la familia, incluido el respaldo de documentacion
personal de cada miembro (partida de nacimiento, pasaporte,
acta de matrimonio, testamento) o los documentos constituti-
vos de cada uno de los vehiculos que usa la familia, cuentas
bancarias, directorios, titulos de propiedad de inmuebles y un INTEGRIDAD ° RESPONSABILIDAD ° CR|TER|U PRUFESIUNAL
sinntimero de papeles y archivos que, de acuerdo con cada
miembro de la familia, pueden estar perfectamente ordenados
o ser un gran desastre.

Conserjeria

Las economias de escala en una familia (o la comodidad) pue-
den hacer que merezca la pena disponer de un manejo cen-
tralizado de servicios. Por ejemplo, la compra consolidada de
seguros de vehiculos, de vida o el lamentable seguro contra
secuestros, puede resultar en un mejor precio que la compra
individual, o simplemente un servicio que tenga la familia para
reservar hoteles y viajes, mantener propiedades en distintos
paises o contratar personal, mantenimiento de yates u aviones,
o cualquier otro activo que requiera este tipo de servicios.

«Hecho a la medida»

Todas estas tareas son meramente enunciativas y de ninguna
forma pretenden ser exhaustivas. Cada familia debe poner-
se de acuerdo en qué considera importante y cudles servicios
requiere. Es muy dificil que la oficina familiar arranque pres-
tando todos los servicios aqui descritos. Por lo general, cada
familia sabra cudles son mas prioritarios e ira incorporando
poco a poco otras funciones. La oficina familiar puede cobrar
por sus servicios a la familia o, por separado, a cada integrante
en funcion de su uso; por lo general, el costo es absorbido por
fondos comunes. Hay casos en los cuales los servicios de una
oficina familiar son ofrecidos a terceros (lo que la convierte en
una oficina multifamiliar) y en otros se organiza una empresa
para prestar servicios a varias familias, cuya principal funcion
consiste en centralizar la gestion patrimonial. El
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AMERICA LATINA Y LA

REVOLUCION
ENERGETICA

EN AMERICA DEL NORTE

Las exportaciones
latinoamericanas de petroleo
hacia Estados Unidos estan
siendo desplazadas por el
aumento de la produccion en ese
pais y por las exportaciones de
crudo pesado —mas baratas—
de Canada.

Luisa Palacios
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AMERICA LATINA no es percibida como la region

mas vulnerable a la revolucion energética que esta ocurrien-
do en Norteamérica, aun cuando la venta de derivados hacia
el Norte se haya reducido sustancialmente. La razon es que
esa transformacion energética consiste en un aumento sor-
prendente de produccion de petrdleo extraliviano asociado
al gas de lutita y América Latina es mayoritariamente una
region que produce petroleo pesado (crudos con 25° API
0 menos). Pero la otra arista de esta revolucion energética
es que esta incluyendo a Canada, un productor de petroleo
pesado, y le esta quitando participacion de mercado tam-
bién a su produccion, cuyo mercado natural es el parque de
refinacion del Golfo de México y de la costa este de Estados
Unidos. Lo que esta ocurriendo es una competencia sutil y
silenciosa entre Canada, Arabia Saudi y América Latina por
el mercado de crudo pesado de Estados Unidos, en la cual
los canadienses estan ganando ampliamente, los saudis estan
tratando de luchar y los latinoamericanos apenas se estan
dando cuenta de lo que sucede.

Estados Unidos y América Latina: el péndulo

esta cambiando

Las exportaciones netas de petroleo de América Latina ha-
cia Estados Unidos —que incluye tanto crudo como pro-
ductos— han caido sesenta por ciento en los tltimos cuatro
anos. El superavit de 2,5 millones de barriles por dia (b/d)
en 2010 se redujo a un millén en 2013, y la tendencia es
que siga reduciéndose. Para el cuarto trimestre de 2013, la
balanza estaba en 800.000 b/d; es decir, en apenas un ano
el superavit neto petrolero con Estados Unidos cay6 en casi
500.000 b/d. Si esta tendencia continua, Estados Unidos
puede cambiar la balanza petrolera con América Latina a su
favor en los proximos anos.

Luisa Palacios, directora para América Latina de Medley Global Advisors.
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Exportaciones netas de crudos y derivados de América Latina hacia Estados Unidos, 2010-2013
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Fuente: Departamento de Energia de Estados Unidos (http://www.eia.gov/petroleum/data.cfm).

La reduccion del superavit energético con Estados Uni-
dos se debe, en parte, a una caida de las exportaciones de
crudo: catorce por ciento en 2013. La dinamica del comercio
energético no es solo lo que Estados Unidos esta haciendo
bien (anadiendo casi un millén de b/d en nueva produccion
en 2013 con expectativas de que esa produccion crezca en
1,7 millones de b/d en los proximos dos anos) sino también
lo que América Latina no esta haciendo o dejo de hacer: su
produccion agregada de petréleo cay6 en unos 50.000 b/d
en 2013.

La disminucion de la produccion petrolera es solo par-
te de la historia. Las necesidades de importacion petrolera
de Estados Unidos han caido en tres millones de b/d desde
2010: la mitad de crudo y la otra mitad de derivados. He
aqui el otro cambio fundamental que esta ocurriendo en la
balanza petrolera entre Estados Unidos y América Latina:
desde noviembre de 2010 Estados Unidos se ha transforma-
do en un exportador neto de productos petroleros.

Un auge de refinacion es el otro lado de la moneda de
esta revolucion petrolera. Los productores de petréleo en Es-
tados Unidos tienen limitaciones legales para exportar cru-
do; aunque Estados Unidos exporta crudo liviano a Canada
(estas exportaciones llegaron en el tltimo trimestre de 2013
a unos 200.000 b/d). Dadas estas limitaciones, Estados Uni-
dos esta ampliando su capacidad de refinacion y ha podido
aumentar sus exportaciones a casi 3,5 millones de b/d en
2013. La mitad de esas exportaciones estan yendo a América
Latina, que ha tenido muchas dificultades para ampliar su
parque refinador cuando la demanda de productos refinados
ha estado aumentando.

Canada: el desafio silencioso

Estados Unidos importé alrededor de 7,7 millones de b/d
de crudo en 2013: una caida de 1,5 millones con respecto
a 2010, cuando importaba 9,2 millones. Pero, mientras que
las importaciones de crudo liviano han declinado en mas de
1,6 millones de b/d, las de petréleo pesado han aumentado:
aproximadamente cuatro millones de b/d en 2013, un au-
mento de 100.000 b/d con respecto a 2010.

Importaciones de crudos de Estados Unidos por grados
API, 2010-2013

(miles de barriles por dia)
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Fuente: Departamento de Energia de Estados Unidos (http://www.eia.gov/
petroleum/data.cfm).

El cambio en el patron de importaciones de Estados Uni-
dos deberia haber ayudado a las exportaciones de América
Latina, mayoritariamente de crudo pesado. Pero no fue asi:
estas exportaciones han caido en 500.000 b/d desde 2010,
con sesenta por ciento de esa caida concentrada en 2013.
Lo que esta ocurriendo es que los productores de petréleo
de América Latina estan perdiendo participacion de mercado
con respecto a Canada, que aumento sus exportaciones de
petroleo hacia su vecino en 500.000 b/d desde 2010 y solo
en 2013 vio sus exportaciones crecer en 200.000 b/d.
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Importaciones de crudo de Estados Unidos por origenes, 2010-2013

(miles de barriles por dia)
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Fuente: Departamento de Energia de Estados Unidos (http://www.eia.gov/petroleum/data.cfm).

Estados Unidos importa ahora 33 por ciento de su pe-
tréleo de Canada (20 por ciento en 2010), 17 por ciento
de Arabia Saudi (14 en 2010) y 30 por ciento de América
Latina, sobre todo México y Venezuela, cuya participacion
cay6 32 por ciento con respecto a la que tenia en 2010. Ca-
nada aument6 su produccion de crudo en unos 800.000 b/d
desde 2010 y las expectativas de produccion siguen siendo
muy positivas: podria haber aumentos de 600.000 b/d para
2017-2018, mayoritariamente de crudo pesado.

Exportaciones petroleras canadienses y
latinoamericanas hacia Estados Unidos, 2005-2013
(miles de barriles por dia)

5.000

4.500

4.000 América Latina

3.500
3.000
Canada

2.500

2.000

1.500

2005 06 07 08 09 10 11 12 13
Fuente: Departamento de Energia de Estados Unidos (http://www.eia.gov/
petroleum/data.cfm).

La configuracion de las refinerias del Golfo de México
para procesar petroleo pesado sera el campo de batalla para
los productores de este tipo de crudos. La rapidez con que
pueda llegar la nueva produccion petrolera canadiense al
Golfo esta por verse. Esto va a depender de la infraestructura
disponible para transportar ese petroleo. Los retrasos en la
aprobacion del oleoducto de Keystone XL es la mejor noticia
para los productores latinoamericanos, pues este oleoduc-
to de 830.000 b/d transportaria el crudo pesado de Canada
directamente al sistema de refinacion del Golfo de Estados
Unidos.
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La competencia se hace pesada

Con o sin el oleoducto de Keystone XL, la produccion de
Canada esta encontrando una manera de llegar al mercado
estadounidense: el sistema de trenes para transporte, aunque
sea mas costoso y menos eficiente. Se prevé que la capacidad
de transporte de crudo por tren podria aumentar en 500.000
b/d en los proximos doce meses.

El petroleo canadiense podria desplazar aun mas al crudo
pesado latinoamericano que no esta atado a contratos de largo
plazo. Los mas afectados serfan México y Venezuela, pero no
serian los tnicos. Brasil y Colombia representan 500.000 b/d
de petroleo, luego de una caida de 100.000 b/d en 2013.

El problema de la infraestructura de transporte no es
menor, y es una de las razones por las cuales Canada ha te-
nido que descontar su barril de petréleo. Uno de los indices
mas seguidos para el petroleo canadiense, el West Canadian
Select (WCS), ha promediado descuentos de mas de veinte
dolares por barril en 2014. Pero en 2013 los descuentos al-
canzaron a veces los cuarenta dolares. Estos descuentos han
ayudado a colocar el crudo, pero no son sostenibles a largo
plazo. Si Keystone se hace realidad, los descuentos se redu-
ciran significativamente. Pero, por los momentos, los crudos
canadienses continuan sufriendo descuentos con respecto al
crudo estadounidense conocido como West Texas Interme-
diate (WTI), lo que seguira reduciendo la participacion de
mercado de los crudos latinoamericanos.

Los productores latinoamericanos no tienen otra alterna-
tiva que responder a esta situacion moviéndose hacia el des-
cuento de sus crudos y el mercadeo en el mercado asiatico,
donde no esta ocurriendo revolucion energética alguna. Méxi-
co y Venezuela, los dos paises tradicionalmente exportadores
de petroleo a Estados Unidos, tienen mas que perder. Pero am-
bos enfrentan este desafio con prospectivas divergentes.

Venezuela enfrenta un mercado distinto

De acuerdo con informacion del Departamento de Energia
de Estados Unidos, las exportaciones petroleras de Venezue-
la hacia ese pais cayeron 17 por ciento en 2013, con respecto
al ano anterior; es decir, alrededor de 160.000 b/d. Venezue-
la export6 en promedio 800.000 b/d, de los cuales 95 por
ciento fueron crudos. Las exportaciones de derivados, que
en su pico llegaron a ser mas de 300.000 b/d en los anos
noventa, hoy estan en menos de 40.000 b/d. Ademas de que



Diferencias porcentuales de los precios de Canada,
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lo tnico que se exporta hacia Estados Unidos es crudo, ese
crudo se ha vuelto muy pesado: un promedio de 20° API con
tres por ciento de azufre.

El crudo venezolano no es muy diferente de competi-
dores como el WCS de Canada (20,5° APly 3,51 por ciento
de azufre). El problema es su precio. La cesta petrolera vene-
zolana promedi6 100,8 dolares por barril en 2013, mientras
que la canadiense alcanzé 73,6 délares: un descuento de 24
dolares con respecto al WTI. En comparacion, la venezolana
implicé una prima de 3,2 délares por barril. Esta diferen-
cia de precio refleja los problemas de transporte del crudo
canadiense, pero es demasiado grande para ser sostenible.
Y en efecto asi ha sido. La cesta venezolana estda mostrando
descuentos de mas de cinco dolares por barril.

Alrededor de la mitad de los 800.000 b/d que Venezuela
exporta hacia Estados Unidos esta protegida por contratos con
refinerias que pertenecen a Pdvsa (como las de Citgo) o en las
cuales Pdvsa tiene participacion (como es el caso de Chalmet-
te). En 2013, Nustar, una refineria con operaciones en la Costa
Este de Estados Unidos, declaro que en 2014 reemplazaria los
30.000 b/d que importa de Venezuela (gracias a un contrato de
largo plazo con Pdvsa) por petréleo canadiense mas economi-
co. La compariia cancel6 su contrato quince meses antes de su
expiracion, posiblemente prefiriendo pagar la penalidad.

El vencimiento de los demas contratos de largo plazo que
tiene Pdvsa en el mercado estadounidense es incierto. Pero la
clave sera si vendra mas reduccion de los precios. Este es un
desafio importante para Venezuela. Las exportaciones petrole-
ras representan no solo el 95 por ciento de las exportaciones
totales del pais sino, ademas, su tnica fuente segura de divisas.

México trata de integrarse mas a la revolucion energética
La canasta petrolera mexicana también ha sufrido con la ma-
yor competencia por el mercado estadounidense. La mayor
referencia es el crudo Maya, que en estos momentos tiene
un descuento de casi diez dolares por barril con respecto al
WTI, mientras que el afio pasado tenia una ligera prima. El
crudo Maya tiene 22° APl y representa el ochenta por ciento
de las exportaciones de crudo. E1 97 por ciento del Maya que
se exporta termina en Estados Unidos.
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Exportaciones netas de Venezuela hacia Estados Unidos, 2004-2013
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Fuente: Departamento de Energia de Estados Unidos (http://www.eia.gov/petroleum/data.cfm).

México tiene una participacion en la refineria de Shell
en Deer Park, pero hasta alli llega su participacion en la in-
dustria de Estados Unidos. Pero los canadienses temen mas
a la competencia de México que a la de otro pais. A corto
plazo, la participacion de México en las importaciones petro-
leras estadounidenses podria caer, dado que el balance neto
entre ambos paises es apenas 400.000 b/d.

Lo que podria cambiar drasticamente este panorama es el
cambio en la regulacion del sector energético en México. El afio
pasado, México logré una reforma constitucional que cambia
completamente el marco, al dejar claro en la constitucion que
Pemex ahora podria asociarse en contratos con terceros. La re-
forma abri6 a la inversion privada toda la cadena energética,
empezando por la exploracion y la produccion de petroleo y
gas, e incluyendo refinacion, petroquimica basica, ductos y ge-
neracion eléctrica. Falta que el Congreso apruebe las leyes se-
cundarias derivadas de la reforma y el marco institucional que

Esta ocurriendo una competencia sutil y
silenciosa entre Canada, Arabia Saudi y América
Latina por el mercado de crudo pesado de
Estados Unidos, en la cual los canadienses
estan ganando ampliamente

debe crearse para adaptar las reglas de juego a un modelo en el
cual Pemex no sea el tinico jugador. Pero eso requiere tiempo.
Estd claro cuadl es el mediano plazo de México. Dado que
muchos de los recursos petroleros mexicanos a los que las
companias podran tener acceso son areas que colindan con
Estados Unidos, si los mexicanos hacen bien esta reforma
se estarian integrando en la cadena de produccion petrolera
estadounidense, y aprovechando una impresionante infraes-
tructura, sin comparacion en algtn otro pais. Para México,
ofrecer condiciones contractuales atractivas sera clave.
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El gran reto de la revolucion energética en Estados Unidos
es que la competencia por atraer capital viene, no de paises con
regimenes contractuales cerrados y riesgo politico alto, sino del
pais con las condiciones fiscales y contractuales mas competiti-
vas, riesgo politico minimo y sistemas judiciales solidos. Com-
petir contra esto no sera facil. Pero México tiene la gran ventaja
de que sus recursos prospectivos tanto en gas de lutita como en
aguas profundas estan en la frontera con Estados Unidos. Eso
facilitard su desarrollo. Esta cercania hace a México, potencial-
mente, tanto 0 mas competitivo que Canada.

Una revolucion, muchos desafios

La revolucion energética en Estados Unidos desplaza ex-
portaciones de derivados de América Latina y, ademas, las
exportaciones de crudo pesado —mas baratas— de Canada
estan desplazando sus exportaciones de crudos. México em-
pieza a darse cuenta de este desafio y su reforma energética
no pudo haber venido en mejor momento. Para Venezuela,
con las reservas de crudo mas cuantiosas del planeta, esta
revolucion presenta también desafios importantes.

Los canadienses no tienen el mismo nivel de reservas;
pero, aunque son los terceros después de Venezuela y Arabia
Saudi, su pais tiene la estructura legal, politica, contractual y fis-
cal mas abierta a la inversion privada. Ellos presentan su pais de
la siguiente manera: Canada va a seguir aumentando su produc-
cion de petroleo y Estados Unidos seguira importando. ;Donde
quiere comprar Estados Unidos el petréleo que necesita?

Las reservas son importantes, por supuesto. Pero la es-
tructura legal, fiscal y macroeconomica importa, y mucho. Si
no que lo diga Estados Unidos que, con reservas que teori-
camente cubren apenas diez anos de produccion, acaba de
pasar a Rusia en produccion total de hidrocarburos. Colom-
bia, con solo 2.000 millones de barriles en reservas, tiene
exportaciones petroleras netas iguales a las de México. Bl
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LA INVERSION EXTRANJERA

LA INVERSION
EXTRANJERA

Stefania Vitale | Economista

variable econdmica fundamental, que

representa «un vinculo directo, estable
y de largo plazo entre las economias» (OCDE,
2013). La Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econdmicos (OCDE), al igual que
otras organizaciones que hacen un seguimiento
periddico de la evolucion de la IED en el mun-
do, destaca que la |IED ha servido para facilitar
transferencias de tecnologia y conocimiento
entre los paises; no solo se le considera una
fuente adicional de inversiones sino también
un vehiculo para el desarrollo. Sin embargo, no
hay un consenso generalizado acerca de si la
IED produce, en las economias receptoras, to-
dos los beneficios que se le atribuyen y si, a fin
de cuentas, genera impactos positivos y signi-
ficativos en términos de desarrollo.

Los flujos de IED comenzaron a crecer de
forma espectacular en los afios ochenta, «una
vez que el mercado mundial se volvié mas com-
petitivo» (Unctad, 1999). Los acervos de IED glo-
bales representaban el 6 por ciento del producto
interno bruto mundial en 1980, y en 2012 repre-
sentaban el 32 por ciento. Los paises en desarro-
llo y las economias en transicion se convirtieron
en destinos atractivos con el paso del tiempoy a
partir de 2010 han recibido en conjunto més de la
mitad de los flujos globales de IED. Las empresas
transnacionales han utilizado diversos modelos
de inversion y produccion, tales como contratos
de manufactura y agricultura, servicios de ter-
cerizacion, licencias y franquicias. Estas moda-
lidades de actuacién han abierto oportunidades
a paises en desarrollo y economias en transicion
«para integrarse a la economia global méas rapi-
damente, fortalecer el potencial de su capacidad
productiva y mejorar su competitividad interna-
cional» (Unctad, 2011). El fortalecimiento de las
instituciones de los gobiernos en estos paises ha
sido y continuaré siendo crucial para atraer ca-
pitales extranjeros. Los principales determinan-
tes de la IED son el marco de politicas de IED,
facilidades de negocios y factores econdémicos
(Unctad, 1998).

La inversion extranjera directa (IED) es una

Tendencias generales

En 1999 los flujos mundiales de inversién mar-
caron por primera vez siete digitos y superaron
la barrera del millardo de délares; no obstante,
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su desempefio ha sido volatil durante al menos
los dltimos quince afios. Entre 2004 y 2007, la
trayectoria de la IED fue la mas significativa de
los Gltimos afios, con un aumento sostenido de
los flujos de inversion, que alcanzé su méaximo
en 2007. Posteriormente, la crisis econémica y
financiera arreci6 y los flujos de inversion re-
gistraron una importante caida hacia finales de
2008 y durante 2009. Pasada la turbulencia, la
IED mostré una mejoria en los siguientes afios
(2010 y 2011), aunque por debajo del nivel re-
gistrado en 2007. La tendencia mas reciente
es declinante, aunque en 2013 se observé una
leve recuperacion.

Inversion extranjera directa en el mundo,
2005-2013
(billones de délares)

2,00 182

1,69

2005-2007 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Fuente: Unctad (2014a).

Los flujos globales de IED se recuperaron
en apenas 4,5 por ciento en 2013 (1,38 billones
de délares): treinta por ciento por debajo del
periodo precrisis. Segtn la OCDE, el componen-
te accionario de la IED saliente sufrié una cai-
da, mientras que los préstamos entre empre-
sas y las ganancias reinvertidas mostraron un
incremento. Esto pudo responder a la limitada
capacidad productiva de las empresas multi-
nacionales. EI componente accionario sufrié un
declive de cuarenta por ciento (en los paises
que reportaron datos): pasé de 347 millardos
de dolares en 2012 a 215 en 2013. Mientras
que el componente de deuda aumentd veinte
veces: de 4.500 millones en 2012 a 87.000
millones en 2013. En cuanto a los acervos de
IED, la OCDE tiene datos hasta 2012, cuando
totalizaron 22,7 billones de délares.

El comportamiento general de la inver-
sién global coincide, en buena medida, con
los nimeros publicados por la Conferencia
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de la Naciones Unidas sobre el Comercio y
Desarrollo (Unctad, por sus siglas en inglés),
organismo multilateral que hace seguimiento
periédico y global de las inversiones, y dispone
la informacion pablicamente, principalmente
en su World Investment Report (WIR), informe
anual emitido desde 1991, y en boletines como
el Global Investment Trends Monitor. Segiin Ia
Unctad (2014a), la IED lleg6 a recuperarse en
2013, en mayor medida que lo reportado por la
OCDE, cuando aumentd once por ciento: 1,46
billones de ddlares (cifras preliminares de ene-
ro de 2014). El comportamiento previo de esta
variable, en 2012, fue negativo.

Los flujos de inversion en 2012 sumaron
1,31 billones de délares: una caida de 18 por
ciento comparados con los de 2011. Este de-
clive contrastd con el buen desempefio de otros
indicadores, tales como el producto interno
bruto, el comercio internacional y el empleo.
Dadas la fragilidad econémica y la incertidum-
bre acerca de las politicas en economias de
gran relevancia, los inversionistas optaron por
ser conservadores, lo que llevd a las transna-
cionales a modificar el perfil de sus inversiones
y reestructurar sus activos: desinvertir y reloca-
lizar (Unctad, 2013). En cuanto a los acervos,
2012 es el dltimo afio detallado por la Unctad
(2013), cuando totalizaron 22,8 billones de d6-
lares: un aumento con respecto a 2011 (20,8
billones). De acuerdo con el escenario base de
la Unctad (2014a), se espera una recuperacion
de la IED, tras una mayor confianza de los in-
versionistas proyectada para el mediano plazo:
podria alcanzar flujos globales por el orden de
1,6 billones de délares en 2014y 1,8 en 2015.

iQuiénes reciben mas?
De acuerdo con el informe preliminar més recien-
te de la Unctad (2014a), los paises desarrollados
y en desarrollo, y las economias en transicion,
recibieron mayores flujos en 2013 comparados
con los de 2012, tras la caida que se observe.
La proporcion de la IED que recibieron los pai-
ses desarrollados, con respecto al monto global,
permanece en su punto histérico mas bajo (39
por ciento), por segundo afio consecutivo. Estos
paises recibieron 576 millardos de délares: un
aumento de doce por ciento con respecto a 2012,
aunque equivale al 44 por ciento de lo recibido en
el pico histérico de 2007. Si bien su monto crecié
el doble de los paises en desarrollo, los paises
desarrollados no pudieron retomar su posicién
como los receptores principales de IED. En este
grupo, varios paises de la Union Europea reci-
bieron mayores flujos de inversion, aunque 15 de
27 sufrieron caidas. Estados Unidos experimentd
una caida. Japon registré una importante alza,
mientras que Australia y Nueva Zelanda recibie-
ron menores flujos en 2013 con respecto a 2012.
Los paises en desarrollo registraron una
nueva alza y recibieron inversiones por 759 mi-
llardos de délares, equivalentes al 52 por ciento
de la IED global en 2013. América Latina y el Ca-
ribe (crecimiento de 18 por ciento, 294 millardos)
y Africa (crecimiento de 6,8 por ciento, 56,3 mi-
Ilardos) tuvieron un buen desempefio. Los paises
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Flujos, acervos y tasas de retorno de la IED global, 1990-2013

(billones de délares)

A
(promedio)

Flujos entrantes 0,20 1,49 1,40 1,69 1,31 146

Flujos salientes 0,24 1,53 1,50 1,67 1,39 ND

Acervos entrantes 2,07 14,70 20,38 20,87 22,81 ND

Acervos salientes 2,09 15,89 21,13 21,44 23,59 ND

Tasa de retorno (%) 40 7,0 6,8 1,2 6,6 ND

Fuente: Unctad (2013, 2014a).

Inversidn extranjera directa por regiones, 2010-2013

(millardos de délares) m 2010 m 2011 2012 m2013
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Fuente: Unctad (2014a).

América Latina

Inversion extranjera directa por regiones, 2011-2013

(millardos de délares)

Mundo

Economias desarrolladas
Europa

Unidn Europea

América del Norte
Economias en desarrollo
Africa

Africa del Norte

Otros paises en Africa
América Latina y el Caribe
América del Sur
Centroamérica

Caribe

Asia en desarrollo

Asia del oeste

Asia del este

Asia del sur

Asia del sureste
Economias en transicion

Fuente: Unctad (2013, 2014a).

Asia (Paises Economias América
en desarrollo) en transicion del Norte
Variacion
2012-2103 (%)
1.691 1.317  1.461 10,9
866 516 576 11,6
521 236 296 25,2
473 207 286 37,7
267 211 223 5,8
129 715 759 6,2
46 53 96 6,8
9 14 14 -1,8
37 39 42 10
242 250 294 17,5
131 144 134 -6,8
33 25 43 92,7
79 82 113 37,8
439 409 406 -0,8
49 48 38 -19,6
236 216 219 11
44 32 33 3,2
110 113 116 2,4
96 87 126 45,1
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Veinte primeros paises receptores de inversion extranjera directa, 2013

(millardos de délares)

Estados Unidos
China

Rusia

Islas Virgenes Briténicas
Hong Kong
Canada

Brasil
Singapur

Gran Bretafia
Irlanda
Australia
México

Espafia
Alemania
Luxemburgo
India

Paises Bajos
Chile

Bélgica
Indonesia

Fuente: Unctad (2014a).
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Veinte primeros paises que invierten fuera de sus fronteras, 2013

(millardos de ddlares)

Estados Unidos
Japén

China

Rusia

Hong Kong
Islas Virgenes Briténicas
Suiza
Alemania
Canada
Holanda
Suecia

Italia

Corea del Sur
Singapur
Espafia
Irlanda
Luxemburgo
Gran Bretafia
Noruega
Taiwén

Fuente: Unctad (2014c).

338

Proyectos nuevos de inversion extranjera directa en América Latina, 2011-2012

(millones de ddlares)

Como receptor

Como inversionista

Sector
2011 2012 2011 2012
Total 138.531 | 65.728 | 20.773 | 9.074
Primario 21481 | 5297 | 2300 159
Minas, canteras y petréleo 21.446 5.297 2.300 159
Manufactura 56.949 | 31.104 | 7.666 | 3.396
Alimentos, bebidas y tabaco 8.775 | 3.467 1.084 592
Metales y productos metalicos 15.233 5.172 1.731 823
Equipos eléctricos y electronicos 2,794 | 2.797 139 43
Vehiculos de motor y otros equipos de transporte 15.526 | 11.932 375 439
Servicios 60.101 | 29.327 | 10.807 | 5.519
Electricidad, gas y agua 11.989 | 10.782 156 1.040
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 20.643 2.979 3.678 559
Finanzas 2978 | 2129 1.290 413
Servicios de negocios 20.570 9.250 5.130 1.945

Fuente: Unctad (2013).
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en desarrollo de Asia mantuvieron un nivel simi-
lar al de 2012 y siguen siendo lideres como recep-
tores de IED con 406 millardos. Por su parte, las
economias en transicion se apuntaron un nuevo
récord al recibir 126 millardos (45 por ciento por
encima de lo recibido en 2012), lo que se traduce
en nueve por ciento de la [ED global.

Elinforme de la Unctad (2014a) sefiala que
China recibi6 aproximadamente 127 millardos
(incluidos los sectores financieros y no financie-
ros) y ocupa el segundo lugar en la lista de paises
receptores, ademas de cerrar atin mas la brecha
con Estados Unidos, ahora de 32 millardos. Por
su parte, India recibié 28 millardos, un aumento
de 17 por ciento. La Asociacién de Naciones del
Sudeste Asiatico recibié mayores inversiones,
pero a un ritmo menor, debido principalmente al
estancamiento del flujo de inversiones hacia Sin-
gapur (56 millardos), pais que recibe més IED en
esa region. Las expectativas son positivas, pues
se espera que China y Japon reciban IED en una
gama amplia de sectores, que incluye infraes-
tructura, finanzas y manufactura.

Las inversiones que recibid el G20 aumen-
taron en once por ciento a 789 millardos de déla-
resen 2013. Sin embargo, su pesoen la IED global
ha caido de 59 por ciento en el periodo precrisis a
54 por ciento en 2013 y los montos que recibieron
sus miembros difieren significativamente. Diez
paises registraron aumentos cercanos a cincuen-
ta por ciento (Canadd, Alemania, Japdn, Italia,
México, Rusia y Sudafrica), basicamente por la
concrecion de grandes fusiones y adquisiciones.
Mientras que el flujo de IED declind en nueve
paises, en los que Francia exhibid el mayor de-
clive, seguido de Australia, Arabia Saudita, Gran
Bretafia y Turquia. La IED que se dirigi6 hacia los
21 miembros del Foro de Cooperacion Econémica
Asia-Pacifico totalizd 757 millardos en 2013, un
ocho por ciento de aumento con respecto a 2012.
Su peso en la IED global es ahora mayor (52 por
ciento): quince puntos porcentuales mas que
durante el periodo precrisis. Los mayores flujos
en el grupo se debieron principalmente a la IED
recibida por Rusia, México, Canada y China. En
cambio, el desempefio de los paises desarrolla-
dos del grupo no fue prometedor: Australia y Es-
tados Unidos mostraron caidas de quince y nueve
millardos, respectivamente.

El grupo BRICS (Brasil, Rusia, India, China
y Sudaéfrica) continda siendo un destino atractivo
de inversiones: cuenta con el 22 por ciento de la
IED global, el doble de lo registrado en el periodo
precrisis. En 2013 recibieron 322 millardos de dé-
lares: 21 por ciento mas que en 2012. Sudéfrica
tuvo un desempefio extraordinario: un aumento
de 126 por ciento. Brasil, si bien mantiene altos
niveles de inversion, registré una tasa negativa
(-4 por ciento), la menor de todos los BRICS. En
cuanto al Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (NAFTA, por sus siglas en inglés), este
grupo percibid un crecimiento de quince por ciento
en 2013 (260 millardos). Esta evolucion respondid
a la entrada significativa de IED a México y Ca-
nada. El peso de Estados Unidos, pais que recibe
mayores inversiones, ha caido a 61 por ciento en
2013, de 78 por ciento durante 2008-2012. La
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Distribucidn del valor de los nuevos proyectos de inversion extranjera directa

por sector econémico, 2003-2012
(porcentajes)
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Fuente: Unctad (2013).

porcién de NAFTA en los flujos globales de IED me-
jord levemente a 18 por ciento (de 17 por ciento en
2012), nivel parecido al del precrisis. Por su parte,
el bloque regional Mercosur recibié menores flujos
de inversion (una caida de 2,3 por ciento en 2013
con respecto a 2012), debido principalmente a la
entrada de menores flujos a Brasil (el integrante
de mayor importancia), Argentina y Paraguay (-13
y -32 por ciento, respectivamente). Venezuela re-
gistré un aumento, debido basicamente a présta-
mos intraempresas y reinversiones de ganancias.
El peso de Mercosur en el monto global de IED
permanecié en seis por ciento en 2013, tres veces
mas que lo observado en el periodo precrisis.

Formas de inversion

El informe preliminar de la Unctad (2014a)
sefiala que las fusiones y adquisiciones (M&A,
por sus siglas en inglés) en 2013 no cumplie-
ron lo esperado, porque las transnacionales no
optaron por una estrategia expansiva. El valor
global de las M&A aumentd ligeramente, cinco
por ciento, para un total de 337 millardos de
délares en 2013, debido, en gran medida, a los
negocios que se concretaron en el este y el su-
reste de Asia; particularmente, China, Singapur
y Tailandia. En América Latina, las inversiones
por este concepto aumentaron, y alcanzaron 18
millardos, principalmente por la adquisicion
del Grupo Modelo en México.

Las ventas fuera de fronteras decrecieron
en diez por ciento en los paises desarrollados,
a ambos lados del Atlantico. Sin embargo, Eu-
ropa parece estar recuperando la confianza; por
ejemplo, Alemania dobld sus ventas, gracias a
negocios como la adquisicion de Kabel Deuts-
chland por parte de Vodafone, por un monto de
7,7 millardos de ddlares. Japén también registrd
importantes acuerdos de esa naturaleza; entre
ellos, la fusion entre Elpida Memory Inc. y Micron
Technology, empresa constituida en Estados Uni-
dos, por una cantidad de 2,5 millardos.

En las naciones en desarrollo las ventas
como producto de actividades de M&A aumen-
taron en 64 por ciento (88 millardos de délares
en 2013): un «rebote» a los niveles del periodo

= Servicios
= Manufactura
m Primario

2009 2010 2011 2012

precrisis. De las adquisiciones hechas en paises
en desarrollo, el 68 por ciento aproximadamente
se recibid de otras economias en desarrollo (cin-
cuenta por ciento en 2006). Entre las méas des-
tacadas se menciona la adquisicion de Chinese
Ping An Insurance por un grupo tailandés, por
9,4 millardos.

Los proyectos nuevos mostraron una lige-
ra tendencia declinante en 2013 (1,7 por cien-
to), con respecto al afio anterior. Los proyectos
anunciados en paises en desarrollo (Nicaragua,
México, Iraq, Jordania, Myanmar y Vietnam)
compensaron la disminucion de 17 por ciento
en los proyectos en paises desarrollados.

La inversion por sectores
La Unctad no maneja datos sectoriales en sus
informes preliminares de 2014. Sin embar-
go, de acuerdo con el WIR (Unctad, 2013), el
desempefio de los tres grandes sectores eco-
némicos (primario, manufactura y servicios) en
2012 quedé afectado por la caida de los flu-
jos de inversién. El sector primario fue el més
golpeado, tanto en proyectos nuevos como en
fusiones y adquisiciones. Esto ocurrié princi-
palmente en minas, canteras y petréleo. En las
economias en desarrollo, el valor de la inver-
sién en proyectos nuevos cayd a un cuarto, i
se compara con el registrado en 2011. De igual
forma, la actividad derivada de M&A en esos
paises sufrid un revés al registrar valores nega-
tivos en 2012: una tendencia a la desinversion
extranjera en el sector.

La manufactura registrd la mayor caida
en términos absolutos, debido principalmente a
un declive de los valores de los proyectos nue-
vos en los tres grupos de paises (desarrollados,
en desarrollo y economias en transicion). Esto
coincide con lo registrado, en términos gene-
rales, con respecto a los proyectos nuevos en
el mundo: una tendencia decreciente de 21 por
ciento, como consecuencia de una actitud con-
servadora asumida por los inversionistas de las
naciones desarrolladas.

Servicios fue el menos afectado de los
tres grandes sectores econdmicos. La caida en
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nuevos proyectos fue limitada (-8 por ciento),
principalmente en paises en desarrollo (un
declive de cuatro por ciento), lo que confirma
la cualidad de resiliencia de los servicios es-
tratégicos: servicios de negocios, comercio,
finanzas y transporte. Estas industrias han
sido, por excelencia, un motor de los flujos de
IED en los afios recientes y han contribuido a
la creacién de un ambiente favorable para los
emprendedores.

Ingresos y tasas de retorno

En el Ultimo afio para el cual se tienen datos,
2011, la tasa de retorno fue de 7,2 por cientoy ha
sido en promedio siete por ciento durante el perio-
do 2006-2011 (Unctad, 2013). Los paises en de-
sarrollo y en transicion ofrecieron mayores tasas
que los desarrollados (8,4 y 13 por ciento, respec-
tivamente). Para el periodo 2006-2011, las tasas
de retorno han sido en promedio 5,1 por ciento
para los desarrollados, 9,2 para los paises en de-
sarrollo y 12,9 para las economias en transicion.
Del total de flujos de inversion recibidos, cerca
de un tercio provinieron de las ganancias rein-
vertidas de las empresas inversionistas, practi-
camente el mismo peso entre 2005y 2011. Con
la globalizacion, la [ED ha ampliado las oportuni-
dades a las transnacionales de obtener mayores
beneficios fuera de sus paises de origen. Para los
paises receptores o anfitriones, los ingresos de
las IED representan el retorno de las «posiciones
de inversion», que corresponde a las transnacio-
nales bajo su investidura de inversionistas. Por lo
tanto, parte de este ingreso es reinvertido (gastos
de capital) en las economias anfitrionas y el resto
es «repatriado» a sus paises de origen. Las tasas
de retorno varian enormemente entre los diferen-
tes sectores econdmicos y regiones receptoras de
capitales. Bl
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POWERVEN.

Powerven era, en los afios noventa, la principal distribuidora de equipos
eléctricos en Venezuela. Ante un enrarecido clima politico y econémico, realizo
un audaz movimiento: entrego sus operaciones a cooperativas formadas por
los mismos trabajadores. Tras unos primeros afos de resultados muy positivos,
varias amenazas del entorno y signos de agotamiento en las cooperativas
invitaban a repensar el modelo.

MaARiIiA HeLENA JAEN, RoBERTO MONTESINOS Y JOSE RAMON PADILLA

mediados de 2008, Mikel Lizarralde

se sentia satisfecho y a la vez inquie-
to. Su empresa, Powerven, habfa cambia-
do su modelo de negocio en un plazo de
diez anos, para adaptarse al contexto poli-
tico, social y econémico venezolano. Liza-
rralde logré convencer a su familia y a su
equipo gerencial, asi como a los trabaja-
dores, de que, para seguir representando
en Venezuela los productos fabricados por
General Dynamics (GD), era necesario or-
ganizar a los trabajadores en cooperativas.
Como resultado del proceso aumentaron
la productividad de la empresa, las ventas

Las son versiones resu-
midas de los casos preparados por el
IESA para la ensefanza de la gerencia.
Los casos tienen la finalidad de esti-
mular la discusiéon sobre experiencias
reales. Los participantes en las discu-
siones son quienes plantean analisis,
conclusiones o recomendaciones. Por
lo tanto, un caso no ilustra el manejo
efectivo o no de una situacion admi-
nistrativa ni debe considerarse fuente
primaria de informacién. Tampoco
tiene como finalidad respaldar posi-
ciones de personas u organizaciones.
El caso «Powerven: cuando cambiar
es un imperativo» fue resumido del
original por Henry Gémez Samper.

y los mérgenes de rentabilidad del nego-
cio. Ademas, los conflictos con los trabaja-
dores eran ya cosa del pasado.

En las ultimas semanas, sin embargo,
Lizarralde empezd a preocuparse por el
clima organizacional. Se preguntaba qué
debfa hacer para consolidar lo que habia
logrado hasta ese momento. Se debatia
entre profundizar el nuevo modelo de
gestion, en alianza con las cooperativas, o
buscar otro distinto. Hasta llegd a pensar
en salir del negocio.

Powerven era heredera de la empresa Ge-
neral Dynamics de Venezuela S.A., fundada
en 1948 como empresa filial de la multina-
cional estadounidense General Dynamics
(GD), para comercializar sus productos en
Venezuela. GD era lider mundial en la fabri-
cacién de equipos generadores de energia
eléctrica. A finales de los afios setenta, GD
de Venezuela era una de las mas importan-
tes distribuidoras de esa marca en el mundo;
pero, en 1983, las dificultades para el pago
de las importaciones, a raiz de la crisis cam-
biaria ocurrida en febrero, trajeron consigo
una gran contraccion.

GD paso de ser lider del mercado
venezolano de equipos eléctricos a ter-
cero en importancia. La empresa decidié

gue no permaneceria en un negocio en
el cual no fuese lider y puso en venta la
filial venezolana. En 1984, un grupo de in-
versionistas venezolanos, encabezado por
la familia Lizarralde, compro la empresa.
GD salia de Venezuela, pero sus productos
serfan comercializados en forma exclu-
siva por la nueva empresa, que llamaron
Powerven.

Mikel Lizarralde era el menor de cinco her-
manos, hijos de IAaki Lizarralde, exdirigente
del Partido Nacionalista Vasco, que llegd
exilado a Venezuela en 1944, con 32 afnos
de edad. En 1946 se casé con Begofa Itu-
rraspe, también de origen vasco. Se dedico
al negocio de la construccion y pronto ama-
s6 una fortuna. Ingeniero civil de formacion,
fue responsable del desarrollo de amplias
zonas de la ciudad de Caracas, como Las
Mercedes, construidas en los afios cuarenta
y cincuenta. Al culminar sus estudios de in-
genierfa electronica, en 1977, Mikel cursé la
maestria en administracion del IESA y asu-
mio la direcciéon de finanzas de la empresa
constructora de la familia.

La familia Lizarralde aproveché la cri-
sis de 1983 para entrar en otros negocios.
Apalancados en su fortaleza financiera, en
1984 los Lizarralde decidieron adquirir la

Maria Helena Jaén y José Ramén Padilla, profesores del IESA. Roberto Montesinos, consultor.
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filial venezolana de GD. Don Inaki encargd
a Mikel el manejo de la nueva empresa,
que heredaba la estructura y el personal
de GD en el pais. Contaba con una oficina
principal en Caracas y sucursales en once
ciudades. En cada sede realizaba labores
de venta, mantenimiento y reparacion de
equipos, asi como venta de repuestos. La-
boraban en la empresa 840 trabajadores,
de los cuales 150 eran técnicos certifica-
dos por GD. En promedio, la certificacion
de un técnico mecanico otorgada por GD
requeria no menos de tres afos.

Powerven recuperé el terreno perdi-
do y para 1991 era nuevamente lider del
mercado venezolano. Mikel puso énfasis
en la capacitacion técnica, con el fin de
garantizar la estabilidad del personal que
necesitaba para crecer y cumplir los requi-
sitos de GD, para otorgarle la representa-
cion de sus productos en Venezuela.

En la década de los noventa el pafs
sufrid una nueva contracciéon econémica.
Para ajustarse al entorno volatil, la em-
presa recorté los gastos fijos, paralizé las
nuevas inversiones y congeld los salarios
y beneficios que recibfan los trabajadores.
Las condiciones laborales de Powerven se
hicieron cada vez menos atractivas. Entre
1992 y 1998, 42 técnicos especializados
(el 28 por ciento) se fueron a empresas de
la competencia. Paralelamente, los sindi-
catos de Powerven crearon un permanen-
te estado de conflicto. Durante esos afios,
la empresa tuvo que afrontar dos huelgas
y un sinfin de reclamos.

La regulacién laboral defendia la
estabilidad en el empleo y prohibfa a las
empresas realizar despidos injustificados,
lo cual impedia a Powerven reducir su per-
sonal. Mientras, el proyectado triunfo de
Hugo Chévez en las elecciones presiden-
ciales de 1998 auguraba grandes transfor-
maciones sociales, politicas y econdémicas.
Mikel pensaba: «El modelo de negocios
de la empresa estd haciendo agua. De-
bemos cambiar, pero no tengo claro qué
debo hacer, ni mucho menos cémo».

¢Como hacer negocios en Venezuela?
Mikel reuni¢ a su alta gerencia para buscar
respuestas a la pregunta de cémo hacer
negocios en la Venezuela que emergia.
Discutieron propuestas de reingenieria,
downsizing y tercerizacion. Pero Mikel
se dio cuenta de que debfa buscar ideas
afuera: él y sus directores llevaban dema-
siado tiempo pensando juntos, con una
misma manera de ver las cosas.

Mikel tuvo la oportunidad de cono-
cer a Rafael Linares, dedicado a labores de
consultorfa en temas organizacionales. Al
preguntarle sobre los cambios que debian
hacer las empresas para enfrentar los nue-
vos tiempos, Rafael le respondié que las
empresas podrfan aprender de otras orga-
nizaciones que se caracterizan por mayor
inclusion y participacién de los trabajado-
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res, como las cooperativas. Le contd de
la quiebra de una empresa de fundicién:
los trabajadores desesperados decidieron
renunciar a sus beneficios laborales y or-
ganizarse en una cooperativa para seguir
prestando servicios a la empresa, a cambio
de una participacion en las ganancias. Asf
pudieron salvar la empresa y dejaron de
ser empleados para convertirse en socios
de la fundicién. Segun Rafael, «en esa his-
toria todos ganaron».

A los pocos dias Mikel le pidi6 a Ra-
fael que asesorara a Powerven. Al estudiar
la situacion, Rafael le propuso explorar
una alianza entre Powerven y un grupo
de sus trabajadores, organizados en una
cooperativa, como socios en la operacion
de alguna de las sucursales. A Mikel le
gusto la idea y record6 que en su casa se
mencionaba el éxito de las cooperativas
de Mondragén, en el Pais Vasco.

Mikel convocé una reunién de su Co-
mité Directivo, para que Rafael presentara
su propuesta. Cada sucursal de Powerven
debia independizarse de la empresa y ser
administrada por sus actuales trabajado-
res, organizados en cooperativas de trabajo
asociado, que tendrfan una relacién con-
tractual con Powerven. Las cooperativas
prestarian a Powerven la mano de obra ne-
cesaria para cumplir su objeto social (ven-
der equipos nuevos y repuestos) y reparar
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podia delegarse o contratarse fuera de la
responsabilidad directa de Powerven, sal-
VO que contasen con la autorizacion ex-
presa de GD.

Se acordd también que, para super-
visar el funcionamiento de la operacién,
en representacion de Powerven permane-
ceria una persona de confianza en cada
agencia, que ejerceria de gerente de los
vendedores y coordinador de operaciones
con la cooperativa. Se requirié que cada
cooperativa contase con una instancia que
fuera contraparte ante este representante,
con quien compartiria la responsabilidad
de planificacion y coordinacion.

Mikel Lizarralde dirigia el equipo que
llevaria adelante la propuesta, integrado
por los directores y Rafael Linares, nom-
brado director de Proyectos Estratégicos.
Este grupo tenia varios retos: obtener el
visto bueno de los directores, don Ifaki
Lizarralde y los hermanos de Mikel, conse-
guir el aval de la marca GD y convencer a
los gerentes de la empresa y a los trabaja-
dores que formarian las cooperativas.

Don Inaki tenfa buena opinién de las
cooperativas; al apoyar la idea, los demas
miembros de la familia lo secundaron. «Los
gringos» tampoco pusieron reparos. Resul-
t6 que Stuart Cameron, director de ope-
raciones de GD para América Latina, era
originario del estado de Minnesota, donde

Cada sucursal de Powerven debia independizarse de la empresa
y ser administrada por sus actuales trabajadores, organizados
en cooperativas de trabajo asociado, que tendrian una relacion

contractual con Powerven

equipos usados, segun las especificaciones
de GD. Como contraprestacion, Powerven
pagaria a las cooperativas una tarifa.

El esquema permitia a Powerven se-
guir funcionando fuera del &mbito de la
legislacion laboral y hacia innecesaria la
presencia de los sindicatos. Segun Rafael,
ello se traduciria en mayor productividad
y menos conflictos, dado que los intereses
de la empresa y los de los trabajadores po-
drian alinearse y los trabajadores recibirian
mejores remuneraciones. En palabras de
Rafael: «Powerven seguirfa existiendo como
empresa, aunque de tamafo reducido, para
servir de centro neurdlgico de un sistema
integrado por las actuales sucursales, con-
vertidas en agencias cogestionadas».

La idea fue bien recibida por los di-
rectores, aungue no sin temores. Por el ca-
mino surgieron preguntas y observaciones:
«¢.Codmo puedo garantizar el resultado de
mi gestion, si las agencias se emancipan y
autogobiernan?». Las siguientes reuniones
fueron dedicadas a delimitar el alcance
del modelo de negocio: se decidié que los
talleres mecanicos, el manejo de inventa-
rios y la administracion eran susceptibles
de entrar en la cooperativa. La venta de
equipos, por condiciones de la marca, no

las cooperativas agricolas eran poderosas y
bien organizadas. El proyecto de Mikel ten-
dria su apoyo, siempre y cuando mantuvie-
se dos cosas en el ambito de Powerven y no
las transfiriese a las cooperativas: las finan-
zas y la capacitacién del personal técnico.

¢(Por déonde empezar?

De acuerdo con Rafael, el proyecto debia
comenzar con una prueba piloto, en una
sucursal de Powerven. Una vez elegida la
sucursal se presentaria la idea a sus ge-
rentes y trabajadores. Segun Rafael, «si
la prueba funcionaba el efecto demostra-
cion facilitaria la adopcion del esquema en
otras sucursales, hasta completar el cam-
bio en toda la organizacion; por el con-
trario, si fracasaba, ello darfa al traste con
todo el experimento».

Todos los miembros del equipo pen-
saban que el sitio ideal para la prueba era
la sucursal de Maturin: la operacién mas
sencilla, con menos personal y menor fac-
turacion. Sin-embargo, Mikel sostenfa lo
contrario: «No podemos empezar por la
sucursal mas pequena. Eso le restarfa im-
pacto al efecto demostracion que estamos
buscando. Si me la voy a jugar, me la jue-
go completa y empiezo por la operacion
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mas compleja y de mayor importancia: la
de Valencia. Ahi si produciriamos un efec-
to domino, porque todos los demds van a
querer montarse en el tren del cambio».

Ahora debfan convencer a los geren-
tes de la sucursal de Valencia. La oficina
contaba con siete gerentes que dirigian a
62 trabajadores. Todos los gerentes fue-
ron convocados a una reunion especial
y Mikel, acompafiado de Rafael Linares,
les explico la propuesta que la empresa
habia decidido adoptar, asi como las con-
secuencias en términos organizacionales:
«La gestién con cooperativas supone un
cambio en la forma de dirigir y de relacio-
narse con el trabajo, significa pasar de la
subordinacion a la cooperacion, de la je-
rarquia a la coordinacién». Era algo com-
pletamente nuevo para los gerentes.

Rafael Linares les informé que todos,
tanto gerentes como empleados y obre-
ros, formarian parte de la misma coopera-
tiva que manejaria de forma cogestionada
con Powerven la agencia de Valencia. Uno
de los gerentes mas respetados pregunté:
«;Todos vamos a estar en el mismo saco?
Si eso es asi, yo me voy». Mikel respondié:
«Lo siento mucho, pero en este punto no
puedo admitir desacuerdos».

Al convocar a los trabajadores para
presentarles el proyecto, se opt6 por contra-
tar los servicios de una cooperativa, llama-
da Gestion Humana, que habifa trabajado
en la experiencia cogestionada de la fun-
dicién, para que sirviera de facilitadora de
la reunién. Gestion Humana solicité a los
gerentes que propusieran una lista de los
trabajadores «que mas ascendencia tienen
sobre el grupo». Se buscaba al menos un
representante por cada unidad de trabajo.
En la sesion participd el Comité Directivo
en pleno. Algunos trabajadores manifesta-
ron dudas y temores. «;Por qué tengo que
confiar en lo que esta diciendo la empresa?
¢Como sé que no se quieren quedar con
mis prestaciones sociales?». Mikel les dijo:
«Ustedes me conocen desde siempre. He-
mos tenido diferencias, pero nadie puede
decir que acttio de mala fe. ;Qué prefieren,
ser mis socios o mis empleados?». Después
de unos instantes de perplejidad, varios
trabajadores dijeron: «Queremos ser tus so-
cios». La respuesta de Mikel fue: «Perfecto,
si son capaces de formar una cooperativa
y ofrecer su trabajo organizado como una
empresa, entonces Powerven estard dis-
puesta a reconocerlos como socios».

El resto de la sesion estuvo a cargo
de la direccién financiera. El grupo se di-
vidié en mesas de trabajo, y cada mesa
debia hacer un célculo de lo que podian
esperar los trabajadores por asumir esta
nueva forma de organizacion. Todas las
mesas llegaron a resultados similares;
dado un presupuesto de ingresos y unos
margenes aceptables de participacion, los
trabajadores podian, en promedio, mas
que duplicar sus ingresos personales.

Hacia un nuevo modelo

de organizacion

Continuaron las reuniones y se organi-
zaron talleres sobre cooperativismo y sus
principios, que inclufan visitas a coope-
rativas exitosas. De la mano de los con-
sultores de Gestion Humana, comenz6 el
disefo de la organizacién: su estructura y
la valoracién del trabajo.

El disefio de una cooperativa susti-
tuye la organizacion por departamentos,
tipica de una empresa, por una de equipos
de trabajo que manejan un proceso. A esos
equipos de responsabilidad compartida les
llamaron «equipos naturales de trabajo»
(ENT). Para los objetivos compartidos por
varios ENT se constituian comités: adminis-

operacion de la agencia, con la firma per-
sonal de los miembros de la cooperativa,
se leyeron las actas y se brindé al estilo
de un matrimonio. A la mafnana siguiente
un trabajador comenté: «Somos los mis-
mos, haciendo lo de siempre, pero nada es
igual, por que somos duefios de nuestro
trabajo».

El efecto demostracion

En el primer ano de funcionamiento, la
cooperativa casi triplicd los ingresos y re-
dujo en un tercio los gastos de la sucursal
de Valencia, ahora agencia cogestionada;
y los socios mas que duplicaron sus ingre-
sos con respecto al afio anterior. La mejor
de las noticias llegé en diciembre de 2000:

La gestion con cooperativas supone un cambio en la forma de
dirigir y de relacionarse con el trabajo, significa pasar de la
subordinacion a la cooperacion, de la jerarquia a la coordinacion

tracion, coordinacion de operaciones con
la empresa y educacion. Cada ENT tendria
un representante en los distintos comités
y esos representantes no podrfan durar
mas de un afio. Comenzaron la discusion
y la redaccién de los estatutos sociales de
la cooperativa. Para resolver el asunto de
la compensacién, asignaron un valor a
cada funcién y cargo, y acordaron pagarse
una cantidad mensual (anticipo), segun el
aporte de cada uno. Asi, los mejor paga-
dos verian incrementada su remuneracion
anual en un porcentaje menor que los de
menor retribucion.

Un grupo opuesto al modelo, capita-
neado por el sindicato, aceptd renunciar
a Powerven a cambio de un pago nego-
ciado. EI 95 por ciento de los trabajadores
manifestd su deseo de seguir adelante.
El proceso tardé poco mas de nueve me-
ses, entre diciembre de 1998 y agosto de
1999, cuando fue registrada la coopera-
tiva y Powerven la reconocié como parte
en la negociacion para configurar la so-
ciedad. Seguidamente, los trabajadores
debfan negociar con Powerven cudnto
estaba dispuesta a pagar la empresa a
una cooperativa operadora de su nego-
cio. Luego de una serie de desacuerdos
se acordo una formula que diferenciaba la
remuneracion por el servicio mecénico o
por el alquiler de equipos, la venta de re-
puestos o la gestion de cobranza. Al final,
los cooperativistas comunicaron a la em-
presa su acuerdo con los términos plan-
teados para la cogestion de la agencia.

El 15 de septiembre de 1999 los socios
de la cooperativa renunciaron voluntaria-
mente y se les cancelaron sus acreencias la-
borales con la empresa; parte de ese dinero
lo aportaron como capital de la cooperati-
va. Las renuncias fueron homologadas por
el Ministerio del Trabajo, que constatd que
no era un caso de acto forzado o despido
masivo. Luego se suscribié el contrato de
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la agencia de Valencia fue seleccionada
como la tercera mas eficiente del mundo,
en la clasificacion global de talleres de GD.
Nunca antes una oficina venezolana habia
ganado semejante reconocimiento.

Las noticias de lo que estaba ocu-
rriendo en Valencia llegaron rapidamente
al resto de las sucursales de Powerven.
De inmediato, los directivos de Powerven
recibieron de otras agencias la pregunta:
¢cudndo podemos operar de la misma for-
ma que los compaferos de Valencia?

Un hito importante fue la entrada
en vigencia, en el ano 2001, de la Ley Es-
pecial de Asociaciones Cooperativas, que
sustituyo la ley que regia la materia des-
de 1975. Comenté Mikel: «La nueva ley
vino a ser como un espaldarazo a nuestro
proyecto, porque incorporé criterios mo-
dernos de cooperativismo, que estaban
muy en sintonia con la filosofia que nos
animaba. Eso, junto con el apoyo genera-
lizado del gobierno a la organizacién de
cooperativas, cre6 un clima muy propicio.
Sin duda, navegamos con viento a favor».

Para 2004 se habian formado ocho
cooperativas y, para 2008, las trece sucursa-
les se habfan cooperativizado. La empresa
habfa pasado de mds de 800 empleados
asalariados a menos de cien, y cada agen-
Cia se gestionaba por si misma. Todos los
indicadores de desempefo mejoraron sig-
nificativamente. Las pérdidas por robo de
herramientas pasaron de cientos de miles
de ddlares al afo a cero. La cartera de
deudas vencidas pasé de 90 a 45 dias.

Una prueba

La cohesion y la solidaridad que lograron
los equipos de trabajo se puso a prueba
a finales de 2002. Las centrales sindicales
y empresariales de Venezuela llamaron a
una huelga general para protestar contra
una serie de medidas tomadas por el go-
bierno de Hugo Chéavez. El paro nacional



durd tres meses y fueron seguidos por
tres meses mas de suspension de venta
de divisas. La situacién de 2003 significd
una paralizacion de la economia por seis
meses, que ocasiond la mayor crisis que
hayan vivido las empresas venezolanas en
la historia moderna.

Los ENT se reunieron y emprendieron
acciones. Cada cooperativa inicié su plan
de trabajo, recuperd las cuentas vencidas
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ridad se extendié para procurar y distribuir
alimentos, combustible y otros bienes de
primera necesidad. La empresa pudo seguir
activa con costos muy reducidos, con un sis-
tema de ayuda mutua que permitié a todos
enfrentar la situacion.

Las cooperativas decidieron cuando y
como dirigir su esfuerzo. Las empresas pu-
blicas y transnacionales que no se sumaron
al paro nacional, y que podian seguir siendo

Tras la implantacion de las cooperativas, todos los indicadores
de desempeiio de Powerven mejoraron significativamente.

Las pérdidas por robo de herramientas pasaron de cientos

de miles de ddlares al aio a cero. La cartera de deudas vencidas

paso de 90 a 45 dias

que pudo, canceld las compras y concluyé
los trabajos en proceso. Los socios decidie-
ron que, «pase lo que pase», se manten-
drian unidos. En lugar de reducir personal,
redujeron  proporcionalmente el pago
que cada uno recibirfa. Ademas, lograron
una reduccion de los costos fijos de cada
agencia en rubros como telefonia, agua o
electricidad.

Las cooperativas estructuraron una red
de suministros que permitié que llegase lo
necesario a cada familia. Una red de solida-

EDUARDO WILLS HERRERA
Profesor de la Universidad de los Andes,
Bogota

El caso Powerven pone de relieve situacio-
nes, enfoques y dilemas que la gerencia
de empresas privadas en Latinoamérica
debe enfrentar permanentemente. El caso
inspira un primer interrogante acerca de
cémo cambios radicales en el entorno de
las empresas, en particular en el entorno
politico, lleva a la gerencia a tomar deci-
siones de reestructuraciéon que son casi
imperativas.

Venezuela lleva un largo periodo de
cambios radicales e incertidumbre politi-
ca, que aun no se han resuelto, y genera
el interrogante de si las transformaciones
sociales requeridas por una nueva Vene-
zuela se alcanzaran de forma pacifica. Este
entorno crea incertidumbre a las empresas
privadas, en particular a las familiares, que
las obliga necesariamente a cambiar. El
caso ensefa que no basta con adaptarse a
los cambios radicales del entorno, asf sea
con cambios radicales propios, como el de
transformar una empresa familiar exitosa
en una alianza entre empresa y coopera-
tiva de trabajadores. Seguramente se re-
querird que las empresas y los empresarios
desemperien un papel activo en la discu-
sion y la solucién de asuntos publicos, en
moldear el tipo de sociedad que se desea,

fuentes de pago, fueron atendidas por las
cooperativas. Luego de que el paro termi-
nara y se reactivara la economia, Powerven
estaba en pie, mientras que su competen-
cia tenia que levantarse. A finales de 2003
Powerven llegd a controlar el setenta por
ciento del mercado venezolano.

Las-dudas-de Mikel
El informe sobre el estado de las coope-
rativas encargado a Gestion Humana era

¢Qué opinan los expertos?

pasando a convertirse en actores ciudada-
nos corporativos que participan no solo
con cambios internos sino también con
liderazgo en la creacion de ideas sobre el
tipo de sistema politico que requiere Vene-
zuela para resolver sus agudos problemas
de desigualdad, comunes al resto de los
paises latinoamericanos.

El caso sefala la importancia que
tiene para la gerencia latinoamericana el
buscar y encontrar caminos propios de
organizacion, que disminuyan el conflic-
to entre trabajadores, sindicatos, duefios
y empresas. Sefiala de manera ejemplar
cémo valores propios de una familia de
emigrantes, con tradiciones colectivistas, y
fundada en principios de solidaridad y coo-
peraciéon, como es el caso del Pafs Vasco,
pueden mostrar caminos que valen la pena
recorrer. Sefala también la enorme rique-
za de poner a prueba nuevos imaginarios
y opciones, como introducir esquemas
cooperativos con los trabajadores frente a
otros esquemas de cambio importados y
que favorecen el statu quo, como son la re-
ingenieria y el downsizing, que fueron pro-
lfficamente copiados y en muy pocos casos
resultaron en soluciones saludables para la
empresa o para la sociedad. Finalmente, el
caso plantea interesantes dilemas de como
disefiar estrategias de supervivencia en en-
tornos turbulentos desde las perspectivas
econdmica, politica y social
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positivo, pero algunas sombras perturba-
ban a Mikel. A juicio de los consultores,
comenzaban a aparecer sintomas de pér-
dida de cohesion en algunas cooperati-
vas. Habfan crecido mucho y tuvieron que
incorporar nuevos socios de forma apre-
surada. Muchos de los nuevos socios no
compartian los valores y principios coope-
rativos, lo que hacia dificil tomar decisio-
nes y planteaba conflictos en temas como
la reparticién de los ingresos.

Stuart Cameron, en la reunion anual
con GD, manifestd su preocupacion por
las informaciones que le llegaban de Ve-
nezuela. Cada vez mas empresas estaban
siendo expropiadas. Ademas, el presiden-
te Chavez parecia haber dejado de creer
en las cooperativas y su gobierno promo-
cionaba otro tipo de organizaciones: las
empresas comunales.

Mikel se preguntaba: ;debemos man-
tener el esquema de alianza con coope-
rativas o cambiarlo? Si mantenemos las
cooperativas, ;cémo retomamos el espiritu
inicial? ¢ De qué manera podemos recrear el
compromiso que llevé a superar la situa-
cion de 2003? ;A qué otro modelo po-
driamos migrar? Y se decia: «Siento que
remo contra la corriente, con todas mis
fuerzas, y estoy en el mismo sitio». [l

El caso estd muy bien investigado
y propone dilemas con suficiente fuerza
para generar discusion y debate sobre te-
mas importantes de la administraciéon y la
teoria organizacional, como son el tipo de
organizacion que necesitan los paises lati-
noamericanos, los dilemas de la gerencia
de familia, la relacion conflictiva y even-
tualmente cooperativa entre empresa, sin-
dicatos y trabajadores, y el tipo de clima
laboral y de cultura organizacional que se
derivan de organizaciones democraticas y
organizaciones jerarquicas verticales.

;Debe haber consistencia entre las
relaciones de autoridad y estructura de la
organizacion y las condiciones politicas,
economicas y sociales que prevalecen en
su entorno? Si se pretende introducir cam-
bios de economia social en el entorno ma-
croecondmico, ;deben estos acompanarse
de cambios en los esquemas de autoridad
y toma de decisiones al interior de las em-
presas? Si se quiere democratizar mas la
sociedad, ¢es necesario hacerlo al interior
de las empresas? Son estas preguntas de
gran hondura e importancia para las eco-
nomias latinoamericanas. Intentos de de-
mocratizaciéon como el que se presenta en
este caso deben ser estimulados, investi-
gados y entendidos a cabalidad.

Si bien la empresa no es propiamente
una cooperativa, segun la definicion clésica,
si plantea un avance en la constitucién de
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este tipo de forma organizacional: un cam-
bio en las relaciones de poder entre duefios,
sindicato y trabajadores. La alianza pro-
puesta entre la empresa y la cooperativa de
trabajadores produce resultados positivos a
corto plazo, pero surge el interrogante de
si podran sostenerse en el futuro y cudles
serian las condiciones tanto internas como
externas para ello. Esta forma particular de
contrato entre empresa y cooperativa ge-
nera mejores condiciones a corto plazo de
motivacién, pertenencia, compromiso con
el trabajo, mayor satisfacciéon laboral, me-
nos conflictos laborales y, por ende, mayor
productividad y mejor desempeno indivi-
dual y colectivo. Pero no queda claro si ello
ocurre a cambio de menor remuneracion

sin que se pueda establecer si esta es una
forma genuinamente democratica que
pueda producir profundas transformacio-
nes en la manera de entender la gerencia
y las organizaciones.

Una cooperativa puede definirse como
una organizacién en la que el control esta
en manos de sus miembros, que son a su
vez empleados y duefios, sin importar la for-
ma jurfdica particular. El derecho a gobernar
yace en la colectividad de sus miembros y la
autoridad ha sido delegada de forma que
debe rendir cuentas a todos los asociados.
Una de sus principales caracteristicas, y a su
vez su gran dilema, consiste en crear condi-
ciones para una toma de decisiones demo-
cratica y justa. En el centro de su propuesta

¢Es posible organizar sitios de trabajo sin las tradicionales
jerarquias y distancias de poder que se encuentran en la mayoria
de las empresas latinoamericanas?

a los trabajadores, si se considera que la
empresa no debe pagar prestaciones socia-
les. Tampoco queda claro el camino que
ha seguido la empresa para democratizar
las decisiones, un requisito sine qua non
de cualquier cooperativa exitosa, pues el
dueno y su familia mantienen un papel fun-
damental y concentran parte del poder de
decision, aun si lo han delegado en parte al
empoderar a las cooperativas.

¢Es posible llevar a cabo este tipo de
cambios radicales en entornos turbulentos,
inciertos, en los cuales se requiere gran fle-
xibilidad para responder a crisis que se pre-
sentan de manera continua en los planos
politico, econémico y social? (Es ello com-
patible con rasgos de la cultura latinoame-
ricana como el elitismo y la segmentacién
social entre trabajadores y gerentes? /Es
posible organizar sitios de trabajo sin las
tradicionales jerarquias y distancias de po-
der que se encuentran en la mayoria de las
empresas latinoamericanas? Igualmente,
vale la pena preguntar si la democracia or-
ganizacional ejercida mediante la coopera-
tiva lleva ineludiblemente a la formacién de
oligarquias, en las cuales un grupo selecto
de personas que sienten representar a los
asociados terminan concentrando el poder
y la capacidad discrecional en las decisiones,
aspecto que ha sido muy comun en la ex-
periencia con sindicatos y cooperativas de
base en Latinoamérica.

El caso es interesante para las em-
presas privadas y las empresas familiares,
pero también lo es para las asf llamadas
organizaciones del tercer sector u orga-
nizaciones no gubernamentales. En afios
recientes su creaciéon y desarrollo se han
multiplicado con creces, en la forma de
cooperativas, organizaciones de base, co-
lectivos y organizaciones alternativas que
aspiran a ser radicalmente democraticas en
su naturaleza y gerencia. Sin embargo, los
resultados hasta el momento son desiguales,

yace la idea de democracia participativa, a
diferencia de la democracia representativa.
Implica el gobierno propio, tanto en los si-
tios de trabajo como en las instituciones
politicas. Al hablar de formas cooperativas
en el trabajo se hace referencia a formas
organizacionales en las que se ejerce el au-
togobierno, por medio de la democracia
participativa, y se busca el éxito no solo para
la gerencia sino también para una sociedad
maés democratica. La forma cooperativa es
anténima a las organizaciones jerarquicas y
verticales. Igualmente son contrarias al mo-
delo burocratico de organizacion propugna-
do por Max Weber. Weber previé un cuarto
tipo de autoridad legitima basada en la ra-
cionalidad sustantiva, que establece formas
de gobierno asociativas, a partir de la co-
munion de valores de sus asociados; lamen-
tablemente, no logré desarrollar esta idea,
pero si alcanzd a plantear que en circunstan-
cias particulares (tamano medio, funciones
simples) se pueden evitar las tradicionales
estructuras de dominacion para mantener
formas democraticas de gobierno.

La cooperativa es una alternativa ge-
nuina al poder corporativo concentrado y
al poder centralizado del Estado. Su premi-
sa de accion es la democracia participativa,
en contextos locales. No es una anomalia
sino una alternativa factible para alcanzar
la verdadera democratizacién que logre,
al mismo tiempo, sociedades mas justas,
equitativas y participativas. Es un desafio
mayor para estos paises, pero vale la pena
explorarlo. La construccién de organizacio-
nes mas legitimas, con procesos de demo-
cratizacion participativa en las decisiones
y procedimientos, claros y transparentes
para medir la contribucién de los asocia-
dos, y remunerar de manera acorde, son
dos grandes retos. Pero se pueden lograr.
El caso de Powerven ciertamente sefala un
camino para la gerencia latinoamericana
gue es necesario recorrer.
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Los casos permiten abordar tematicas para
las cuales no fueron concebidos original-
mente. Por ejemplo, un colega ha usado
para su clase de comunicacién empresa-
rial un caso escrito para una clase sobre
relaciones entre organizaciones sin fines
de lucro y gobiernos locales. Un caso
elaborado sobre la gestion de relaciones
entre empresas petroleras y comunidades
aledafnas se usa regularmente en clases de
politicas publicas para analizar fallas en los
disefios de intervenciones publicas.

Powerven es un caso que enfoca la
gestion de recursos humanos desde la
mirada del «modelo de negocio». Pero
el caso también podria ser utilizado, con
mucho provecho, en una clase de ética
empresarial, porque ofrece material para
la discusion de un dilema ético en el dm-
bito de la gestiéon de recursos humanos:
la subcontratacion de mano de obra, al-
gunas veces conocida como tercerizacion.
La caracteristica principal del modelo de
negocio que desarroll6 Powerven es que
la empresa no tiene (o tiene solo un pu-
fiado de) trabajadores en némina. La ma-
yor parte del personal que lleva a cabo
las operaciones de la empresa pertenece
a una organizacién diferente contratada
por Powerven como proveedora de mano
de obra.

La Organizacién Internacional del
Trabajo de las Naciones Unidas (OIT), en su
85 Reunién de la Conferencia en el afo
1997, distingui6 entre subcontratacion
de mano de obra y subcontratacion de
la produccién de bienes y servicios. En la
subcontratacion de produccion, la empre-
sa contratista suministra bienes o servicios
con sus recursos financieros, materiales y
humanos; esto es, la contratista es duefia
de su capital. En cambio, en la subcontra-
tacién de mano de obra, la contratista no
opera con su capital, herramientas o re-
cursos, sino que opera el capital de la em-
presa contratante. El interés de la OIT en
este tema estriba en que, bajo el esquema
de subcontratacién de mano de obra, los
trabajadores carecen de la protecciéon de
la que gozan los trabajadores que si tienen
una relacion de trabajo directa. En vista de
tal preocupacion, una pregunta para una
clase de ética serfa: ¢ es ético el modelo de
negocio de empresa sin trabajadores?

La ética es el estudio de los principios
morales. El centro de la preocupacion en
el pensamiento ético esta en el efecto de
las decisiones sobre otros individuos y la
sociedad como un todo. Establecer si una
decisién tiene un efecto positivo (o negati-
vo) tiene que ver con establecer si la deci-
sién es moralmente buena o mala, lo que
implica considerar los principios morales
en los que se fundamenta la decision. De
mas esta decir que todo gerente y duefo



de empresa debe cultivar el pensamiento
ético, no solo porque ello es un valor en si
mismo, sino también porque la sostenibi-
lidad de los negocios y de la sociedad en
general dependen de ello.

Muchas de las dudas que surgen al to-
mar una decisién se deben a dudas acerca
de los principios morales que deben regir en
esa decision; de alli los dilemas morales. El
caso Powerven ofrece material para la dis-
cusién de un dilema ético, porque se pue-
den esgrimir argumentos morales a favor
y en contra del modelo de la empresa sin
trabajadores.

Algunos argumentos que los estu-
diantes pudieran esgrimir para negar que el
modelo de Powerven sea ético (una abun-
dante bibliografia recurre a estos argumen-
tos) son los siguientes:

e Es una manera fraudulenta de la em-
presa de eludir obligaciones y respon-
sabilidades establecidas en las leyes
laborales, como el pago de diversas
cargas parafiscales asociadas a la se-
guridad social del trabajador. Los tra-
bajadores laboran en los espacios de
la empresa, ponen su mano de obra
para operar las herramientas y bie-
nes de capital que son propiedad de
la empresa y cumplen un horario. La
relacion de Powerven con sus tra-

Powerven: cuando cambiar es un imperativo

una cooperativa, el trabajador pierde
la posibilidad legal de organizar un
sindicato. Segun la OIT, el derecho a
la negociacién colectiva es un derecho
fundamental de todo trabajador.

*  la relacion entre Powerven y los tra-
bajadores no es una relacién entre
iguales. Los trabajadores son la parte
débil en la relacion, porque tienen me-
nos poder econdmico que los duefios
de la empresa. Por lo tanto, el traba-
jador debe ser protegido frente a los
posibles abusos de la empresa. Este es
el argumento de que el trabajador es
el débil juridico sobre el que se fun-
damenta gran parte de la legislacion
laboral en el mundo.

Algunos argumentos que los estu-
diantes pudieran utilizar para sostener que
el modelo de Powerven si es ético son los
siguientes:

e El trabajador es «empoderado».
Como socio de una cooperativa, el
trabajador tiene autonomia; ya no
estd sujeto a las instrucciones y la
direccién de un empleador. Participa
en las decisiones, tiene mayor control
de su trabajo, codirige su empresa.
Este es el argumento de la «demo-
cracia industrial», el cual establece

El caso Powerven ofrece material para la discusion de un dilema
ético, porque se pueden esgrimir argumentos morales a favor y
en contra del modelo de la empresa sin trabajadores

bajadores es una relacion de trabajo
encubierta (Resolucion de la OIT en
su Conferencia General de 2003).
Por tales razones deberian ser incor-
porados a la nébmina y disfrutar de las
prestaciones sociales y protecciones
establecidas en la ley. Por esas mismas
razones, la empresa deberia pagar sus
obligaciones parafiscales (por ejemplo,
INCES, Seguro Social y Ley de Politica
Habitacional, entre otros). Segun este
argumento, lo ético es acatar el espi-
ritu de la ley, que define qué es una
relacion de trabajo.

* No es ético dejar al trabajador des-
protegido. Mas alla del dmbito legal,
el trabajador queda desprotegido por-
que su relacion de trabajo no se rige
por la Ley del Trabajo. Legalmente, el
trabajador pasa a ser un socio y deja
de ser un trabajador: no cobra sueldo
(sino anticipo de excedentes) y no co-
tiza Seguro Social, Ley de Politica Habi-
tacional ni alguin otro modo de protec-
cion, porque la ley venezolana exime a
las cooperativas de esa obligacion.

e El trabajador pierde su derecho a la
organizacion sindical. Como no es le-
galmente un trabajador sino socio de

que el control democratico del lugar
de trabajo maximiza la libertad del
individuo y contraviene la «aliena-
cion» del trabajador.

e El trabajador dependiente o subordi-
nado (empleado) no asume respon-
sabilidades y en tal sentido es menos
Virtuoso que un cooperativista. El tra-
bajador dependiente o subordinado
no asume riesgo alguno: cobra quin-
ce y Ultimo independientemente de
cdmo le vaya a la empresa. Por eso,
no le importa que se pierda material
o dinero, o que haya cuentas sin co-
brar. Esto crea una cultura de desidia
e irresponsabilidad en las organizacio-
nes econdmicas que reduce la calidad
moral de las personas.

e Como consecuencia de asumir res-
ponsabilidad, aumenta la productivi-
dad del trabajo, lo cual se refleja en
mayores ingresos de los trabajadores.
En el agregado, una mayor productivi-
dad del trabajo genera competitividad,
crecimiento econdémico, prosperidad y
bienestar social. La prueba que apoya
este punto es que los ingresos de los
cooperativistas de Powerven aumen-
taron sustancialmente al establecerse

EXPERIENCIAS

el modelo de empresa sin trabajador.

e Secreany se preservan empleos de ca-
lidad. El mecanismo usado por Power-
ven es un medio indirecto (por rodeo)
de flexibilizacion del mercado de tra-
bajo. En el agregado, tal flexibilizacion
estimula la iniciativa empresarial (redu-
ce los riesgos y la carga sobrellevada
por el empresario), lo cual preserva
empleos e incluso aumenta la canti-
dad de empleos de calidad. Se elude
una normativa, pero la norma es mala
porque hace rigidos los mercados de
trabajo, y esa rigidez destruye el em-
pleo y genera miseria.

*  En paises como Venezuela, la coopera-
tiva protege mas al trabajador que los
mecanismos formales de proteccion.
En Venezuela, el Estado es ineficaz y
sus instituciones de seguridad social no
cumplen su debida funciéon. En tales
circunstancias, el trabajador miembro
de la cooperativa estad mejor protegido
que un trabajador aislado, porque el
cooperativista esta inserto en un cir-
culo de solidaridad que, contrario al
Estado, tiene cara humana. El caso
muestra que la red de solidaridad
funcioné en 2003, cuando se paralizd
la economia: hubo procura conjunta
de alimentos y otros bienes necesa-
rios, y hubo reducciones solidarias de
ingresos de todos los trabajadores para
preservar el trabajo.

. Bajo el esquema de Powerven, los
trabajadores tienen poder de negocia-
cién frente al empresario. Organizarse
como cooperativa frente al patrono no
es inferior a organizarse como sindica-
to. De hecho, una cooperativa tiene
mayor poder de negociacion, porque
es «socia» del empresario; por esa ra-
z6n, el empresario valora mas y confia
mas en las solicitudes de una coopera-
tiva (las ve mas responsables) que en
las solicitudes de un sindicato.

*  la desproteccién del trabajador, en el
esquema formulado por Powerven, no
es culpa de la empresa sino del Estado
venezolano, pues su normativa legal
(ley de cooperativas) no exige a este
tipo de organizaciones la afiliacién de
sus asociados al seguro social y demas
6rganos de proteccion. En Espafia,
por ejemplo, las cooperativas si cum-
plen obligaciones de esta naturaleza.
La empresa no es responsable de este
vacio legal.

Detras de todo sistema ético hay una filoso-
fia social. Los estudiantes podran reconocer,
en cada una de las posturas, una filosofia
mas liberal o mas estatista sobre el manejo
de mercados. Paradéjicamente, el coope-
rativismo, un movimiento asociado con las
izquierdas, parece alinearse, al menos en
este caso, con la filosoffa social de tenden-
cia liberal.
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- El Fondo Chino auxilia al gobierno venezolano
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en la crisis economica

FABIANA CULSHAW m Periodista y psicologa empresarial

Ante la dificil situacion de escasez de productos, alta inflacion y deuda externa,
el gobierno «echa mano» a los recursos disponibles, aunque el costo asociado
sea excesivamente alto. Ademas, las relaciones con China muestran sintomas

de deterioro.

EL FONDO CHINO-VENEZOLANO supe-

ra los 43.000 millones de ddlares, segtin el Banco de Desarro-
llo Economico y Social (Bandes), institucion que administra
ese mecanismo financiero. De ese total se han liquidado unos
20.000 millones de dolares y, a finales de 2013, se agrega-
ron 5.000 millones mas. El monto es mas que considerable,
pues duplica las reservas internacionales de Venezuela: unos
20.000 millones de dolares, segun el Banco Central de Ve-
nezuela (BCV). Solo con fines comparativos, el Fondo Ruso-
Venezolano asciende a 10.000 millones de dolares.

Con el Fondo Chino-Venezolano se estan desarrollan-
do, o en vias de hacerse, casi 300 proyectos, sobre todo de
infraestructura y petroleo, que el gobierno anuncia de gran
impacto social. Pero los expertos observan que una parte es
utilizada también para paliar la crisis actual, de alta inflacion,
desabastecimiento y deudas acumuladas con empresas del
exterior. Segun Gerardo Arellano, director de la Escuela de
Estudios Internacionales de la Universidad Central de Vene-
zuela (UCV): «Recurrir a ese fondo es importante para el go-
bierno en esta crisis nacional, pues se niega a otras opciones
como el financiamiento del Fondo Monetario Internacional,
por considerarlo un organismo que ideoldgicamente respon-
de a los intereses de la derechax.

Otros analistas, como el internacionalista Carlos Rome-
1o, senalan que, aunque el Fondo Chino-Venezolano se de-
fini6 para inversiones conjuntas y promociones comerciales,
«a la hora de la verdad» se ha desvirtuado su fin primordial
y oficia como «caja chica» del gobierno. «Ese fondo ha sido
una pieza fundamental para la obtencion de dinero fresco
para Venezuela, lo que sumado a la falta de cumplimientos
de contratos por parte de este pafs ha sido objeto de recla-
mos de China», sefialé6 Romero.

Se desconoce a ciencia cierta en qué medida ese fondo
esta auxiliando al gobierno en la practica, pues la informa-
cién publica sobre su manejo es incompleta. Pero si se sabe
que, segin los primeros dos tramos del acuerdo bilateral (ya
comenzo el tercero), el cuarenta por ciento del fondo esta
constituido exclusivamente por moneda china, con la cual el
gobierno de Venezuela se compromete a comprar productos
chinos. El sesenta por ciento restante va directamente al pago
de las acreencias de Petroleos de Venezuela (Pdvsa), apre-
miada por sus deudas. Asi lo explico el economista Alexan-
der Guerrero: «El dinero del Fondo Chino-Venezolano se
convierte en el flujo rojo de Pdvsa. Llega al Fisco, pero no
mucho como se cree, lo que se evidencia, por ejemplo, en las
reservas internacionales drenadas.

Lo cierto es que Venezuela puede lograr apoyo financiero
de China, pero esa nacion no es gran exportadora mundial de
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alimentos; por lo que, para enfrentar la crisis de abastecimien-
to nacional, se debe apelar a otros proveedores. Como sefiald
Gerardo Arellano: «La crisis de trigo y de harina de Venezuela,
por ejemplo, solo puede ser satisfecha en forma inmediata por
Estados Unidos, le guste o no a este gobierno». A su juicio,
cualquier fondo bien administrado ayuda al pais, pero hasta
el gobierno chino ha criticado el mal manejo y la corrupcion
en el Fondo Chino-Venezolano. «La falta de transparencia y
el hecho de que la Asamblea Nacional no ejerza la funcion de
control crean una senal lamentable y es un claro handicap para
las relaciones bilaterales con China. Hasta ahora, ese fondo es
una panacea para este gobierno que hace lo que quiere, pero
todo eso pasara factura al pais», dijo Arellano.

Los analistas coinciden en que Venezuela, tarde o tem-
prano, debera fortalecer las relaciones comerciales con Esta-
dos Unidos, si quiere salir de la crisis econémica en materia
alimentaria, dado que la nacion del norte es capaz de proveer
muchos de los productos que requiere el pais en forma rapi-
da, aunque ideologicamente los gobiernos se encuentren en
posiciones opuestas.

Relacion heterodoxa
Las relaciones de China con América Latina se establecen
fundamentalmente entre empresas privadas de lado y lado.
Pero, en el caso de Venezuela, prevalecen las relaciones de
gobierno a gobierno. «Eso crea una figura curiosa en mate-
ria internacional que es favorable a China», opiné Guerrero.
El compromiso de Venezuela de comprar necesariamente
mercancia china por intermedio del Fondo Chino aleja a
este gobierno del juego de oferta y demanda del mercado
internacional. Segiin el economista: «No sabemos si estamos
comprando competitivamente o no, porque somos compra-
dores cautivos de China. La relacién con China es criminal:
nos han impuesto acuerdos dafiinos en términos de pago».

Ala fecha, a pesar del aparente dinamismo bilateral, las
relaciones estan estancadas, porque China adopt6 una politi-
ca de retroceso en América Latina, incluida Venezuela, y este
pais no ha cumplido parte de los acuerdos firmados. Carlos
Romero explica: «Luego de un crecimiento enorme, del or-
den del doce por ciento, el PIB de China creci6 a un siete por
ciento, y ese enfriamiento llevo a que las autoridades de ese
pais se plantearan un redimensionamiento de sus relaciones
con esta zona. Se nota en Brasil, Colombia, Chile y también
en Venezuela. En este ultimo caso, el freno se ve fomentado
por la inseguridad fisica y juridica, y la falta de compromiso
en el pago de las importaciones chinas».

Fue por los aftos 2010 y 2011 cuando China incremen-
to significativamente su inversion en América Latina, en es-



pecial en Brasil, Argentina y Chile. Los chinos valoraron el
rapido crecimiento de Brasil y las oportunidades de Chile y
Colombia para fondos de inversion privados. China mostra-
ba gran apetito por las materias primas latinoamericanas, a
fin de expandirse como segunda economia mundial. Hoy se
mantiene ese apetito, pero con politicas mas moderadas que
en el pasado.

La gran deuda

Los acuerdos comerciales entre China y Venezuela se siguen
firmando, a pesar de la gran deuda de Venezuela con el gi-
gante asiatico. Se calcula que, a finales de 2013, la deuda
superaba los 47.000 millones de délares; los cuales incluyen
36.000 millones prestados a la Republica, 4.000 millones
para ejecutar proyectos en la zona petrolifera del Orinoco,
2.000 millones para la compra de materiales y 300 millones
para Pequiven, entre otros.

El gobierno venezolano declaré haber cancelado 20.000
millones de doélares, mediante el incremento de exportacio-
nes petroleras a China, que estan en el orden de los 600.000
barriles de petréleo diarios. Se proyecta elevar esa cifra a un
millon de barriles para 2015, gran parte destinada a pagar la
deuda por los créditos otorgados al Fondo Chino. Asimis-
mo, las importaciones de China aumentaron 290 veces en
los ultimos catorce anos; en 2012 alcanzaron 7.700 millones
de dolares.

Ante las criticas sobre la gran deuda venezolana, y el
compromiso con la nacion china, el gobierno ha manifestado
en diversas ocasiones que los tramos de la deuda se van can-
celando y renovando, lo cual descarta la posibilidad de «hi-
potecar el futuro de Venezuela», como sostiene la oposicion.
En noviembre de 2011, la suscripcion de los convenios con
China paso6 a representar el 42 por ciento de los instrumen-
tos internacionales suscritos por Venezuela, con lo cual se
convirtio en el segundo socio comercial de Venezuela, segiin
fuentes oficiales.

Muchas firmas, pero mucha duda sobre avances
Son numerosos y de lo mas variados los acuerdos firmados
con China en las areas de energia y petrdleo, infraestructura,
industria, agricultura, mineria, tecnologia y asistencia técni-
ca. A finales de 2013 se sellaron doce acuerdos, durante la
visita de Nicolds Maduro a China. En esa oportunidad se
constituyd una empresa para el desarrollo de la Faja Petro-
lifera del Orinoco, se establecié un convenio para la elabo-
racion del mapa minero de Venezuela y se cred un nuevo
tramo para el Fondo Chino-Venezolano, entre otros frentes.
La incursion de inversiones chinas en Venezuela tiene
su foco principal en el petroleo, del que carece China. «La
presencia china en la Faja del Orinoco es clave para ese pais.
A pesar de que el petroleo venezolano es pesado y la nacion
asiatica no domina esa tecnologia, si tiene habilidades para
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Fondo Chino-Venezolano

e  Fue constituido entre el gobierno de Venezuela y el Banco de
Desarrollo de China, en el afio 2007, con el fin de financiar
proyectos en diversas dreas econémicas, con énfasis en materia
petrolera.

e El banco chino provee délares a Venezuela, a cambio de entregas
de petrdleo a futuro, que las empresas chinas se encargan de
extraer, total o parcialmente.

e Eltramo A arrancé en 2008, con una inversion china de 4.000
millones de délares y venezolana de 2.000 millones, para ser
cancelada en 36 meses.

e Eltramo B se activd en 2009 y se renovd el crédito, con aportes
iguales de recursos financieros por ambas naciones, para un total
de 12.000 millones de délares.

e Elfondo asciende actualmente a 43.000 millones de ddlares, de los
cuales se liquidaron 20.000 millones. Se adelanta el tramo C, pero
existen factores que parecen inhibir la definicion de varios frentes
en los acuerdos.

aportar y a Venezuela le conviene trabajar con diversas empre-
sas», opino Arellano. Segun el analista, existen nuevas formas
de energia en el mundo que estan tornando menos rentable el
negocio del petroleo pesado, lo que deberia ser tenido mas en
cuenta en la politica economica-petrolera nacional.

Uno de los acuerdos bilaterales que mas se destaca en el
altimo ano es el contrato entre la Corporacion Venezolana de
Guayana (CVG) y la empresa china Minmetals Engineering
Co., con el fin de desarrollar dos proyectos para incrementar
la produccion de Sidor, en el estado Bolivar. El primer pro-
yecto abarca la recuperacion de lineas del area de decapado
de la planta de productos planos y laminados en caliente,

Las importaciones de China aumentaron 290
veces en los ultimos catorce aiios; en 2012
alcanzaron 7.700 millones de délares

que elevaria la capacidad operativa de la planta. El segundo
consiste en la instalacion de una nueva maquina de colada
continua para producir 550.000 toneladas por afio de palan-
quillas utilizadas en la industria petrolera.

China National Machinery Equipment es otra de las
grandes empresas chinas que participa en la Faja del Ori-
noco. Por su parte, China National Petroleum Corporation
tiene presencia en Venezuela desde el afio 1997, para la ex-
pansion de la explotacion petrolera en la Faja del Orinoco.
También se han firmado acuerdos en el area eléctrica (por
ejemplo, la transmision eléctrica Tocoma-Uribante), una red
de banda ancha basada en fibra 6ptica, telecomunicaciones

Diez historias exitosas de iniciativa empresarial ofrecen una vision practica de

las claves para convertir suefios en realidades. Mas que féormulas magicas,

los autores presentan una gama de opciones para facilitar la compleja tarea

de crear y llevar adelante un negocio propio. El mérito de los emprendedores

que protagonizan estos relatos de éxito y compromiso personal reside en el
0212-555.42.63 / 44.60 adecuado balance entre oportunidad, recursos y equipos, pero también en
ediesa@iesa.edu.ve la comprensién de las realidades del entorno venezolano.
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Negocios chinos inseguros

Las estrechas relaciones con China no son un antidoto para esa comunidad
en Venezuela. De hecho, la comunidad china fue blanco de secuestros y
robos en 2011y 2012, a tal grado que muchos de sus integrantes y familias
enteras han retornado a sus tierras, segtin resefia el periddico £/ Mundo, del
30 de mayo de 2012. La situacion no ha mejorado.

Los pequefios y medianos comerciantes son los més afectados por
la delincuencia, asi como los ejecutivos de las grandes empresas chinas
que trabajan en Venezuela. Por ejemplo, Gan Bai Xian, presidente de China
Railway Engineering Corporation fue victima de un «secuestro express» y
posteriormente de un robo en su casa en 2011. Eventos similares se han
suscitado con otros miembros de la comunidad desde entonces.

La Federacion China de Venezuela, que abarca 26 clubes sociales y
175 directores regionales, efectud coordinaciones con sus delegaciones
distribuidas en diversas zonas del pais, con el fin de mejorar sus
sistemas de comunicaciones con los cuerpos policiales y la Guardia
Nacional, ante el problema de la delincuencia que los afecta. La labor de
los comerciantes chinos es altamente vulnerable, pues sus restaurantes,
supermercados o quincallerias cumplen horarios especificos de atencion
al pablico y los delincuentes captan rapidamente sus movimientos.

China-América Latina

e En 2013, el comercio bilateral entre China y América Latina llegé
a 270.000 millones de ddlares y la inversion directa no financiera
de China en esta region alcanzé 15.000 millones, seg(in datos del
gobierno chino.

e Durante la Tercera Sesion Plenaria del XVIII Comité Central del Partido
Comunista de China, celebrada en noviembre de 2013, el liderazgo
chino se comprometid a la promocion mutua de la apertura dentro de
su pais y el exterior, a la atraccion de inversion extranjera y a la salida
de empresas chinas al exterior.

e Muchos paises latinoamericanos desarrollan proyectos de inversion
que interesan a China, como la nueva politica industrial de Brasil, la
reforma energética de México, el plan estratégico industrial 2020 de
Argentina y la zona especial de desarrollo Mariel de Cuba.

e América Latina aspira a exportar mas productos de alto valor agregado
a China, en lugar de solo materias primas.

e Secalcula que la inversion china en el exterior superara los 500.000
millones de délares en los proximos cinco afios, segun Liu Xia, directora
encargada de inversion extranjera de la Comision Nacional de Reforma
y Desarrollo de China.

e Seprevé que China se convertira en el segundo socio mas grande de
Ameérica Latina a finales del afio 2015.

e Lapresencia de China en América Latina se ha reducido en los Gltimos
meses, por el enfriamiento de su economia, lo que ha perjudicado las
exportaciones a ese pais, especialmente de materias primas.

espaciales Venesat y construccion de tramos ferroviarios en
diversas zonas del pafs. Ademas, se registran unos cincuenta
proyectos en el area de agricultura y tierras, otros en ambien-
te, ciencia y tecnologia, comercio, turismo.

La participacion china se extiende a los planes de infraes-
tructura y construccion de viviendas, en el marco de la «Gran
Mision Vivienda Venezuela». En materia vehicular, en noviem-
bre de 2013 el gobierno anuncio el arribo de 300 autobuses, y
otros 800 para diciembre de 2014, de un total de 2.000 acorda-
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dos con China, para la creacion de sistemas de transporte masi-
vo en el pais, en el marco de la «Mision Transporte».

La adecuacion tecnologica de los proyectos se hace con
recursos provenientes del Fondo Chino-Venezolano. Sin
embargo, muchos proyectos se firman pero no se concretan,
o se desconoce publicamente el avance. Romero resume la
situacion del area petrolera: «Esta trancada. Los chinos pi-
den revision del transporte del petréleo venezolano a su na-
cion, ya que se ha encarecido demasiado; también solicitan
mejor calidad del producto, dado que el petroleo de la Faja
es pesado y no se activaron a tiempo los generadores que
lo intervienen; insisten en que Venezuela cumpla la agen-
da de apertura de los pozos petroleros para incrementar la
produccion y los envios. Esto muestra que las relaciones no
estan fluyendo».

En cuanto a la incursion de los carros asiaticos en el
mercado nacional, los chinos notan que las condiciones la-
borales venezolanas resultan muy costosas, lo que ha actua-
do como freno. Arellano observa que esos carros han sido
negocios de poca repercusion, por la debilidad de la indus-
tria automotriz china, la mala calidad de esos productos en el
comercio internacional y un mercado venezolano que valora
especialmente las marcas tradicionales de vehiculos.

Los proyectos de construccion de viviendas mostraron,
en algtin momento, avances con la empresa china Citic, pero
su ritmo se ha hecho mas lento ultimamente, de acuerdo con
las cifras del gobierno. «Las acciones se aceleran en tiempos
de elecciones, pero este ano no habra. Ademads, en la admi-
nistracion del tema de viviendas, se constaté mucha corrup-
cién y eso también ahuyenta a Chinax, opiné Arellano.

En materia de electrodomeésticos, Haier, la empresa asia-
tica lider mundial, contribuye con equipamiento de neveras
y lavadoras del programa «Mi casa bien equipada», empren-
dido por el gobierno venezolano. Ese abastecimiento ha te-
nido momentos de auge y declinacion, y el mayor problema
radica en la falta de repuestos de la marca, por lo que la
empresa planifica la instalacion de una fabrica en Venezuela,
que aun no se ha concretado.

En la falta de avance de muchos proyectos incide direc-
tamente el atraso en los pagos del gobierno venezolano con
las companias chinas, en especial las contratistas. Los acuer-
dos firmados y no cumplidos se suman dia a dia.

Ideologias en juego

El gobierno de Venezuela ve con buenos ojos a China, por-
que su presencia se articula con su concepcion multipolar
y de ofensiva antiimperialista. Sin embargo, como advirtio
Carlos Romero, China se encargd de desmentir esa asocia-
cion ideologico-politica y hasta aclard que la relacion con
este pais es basicamente economica y financiera. «China no
quiere ser usada por Venezuela desde el punto de vista ideo-
logico, y tampoco desea problemas con Estados Unidos»,
reforzo el internacionalista. A su juicio, esa posicion ante
la opinion putblica constituye otro frente de potencial de-
terioro en las relaciones bilaterales, aunque no ha pasado a
mayores.

Guerrero concuerda en que el interés de China con Ve-
nezuela se centra netamente en el petroleo y en el plano co-
mercial, y que sera dificil que el gobierno de Maduro logre
un cambio de condiciones. Segin Arellano: «China piensa
que Venezuela es un mercado energético importante, y por
eso le sirve. Pero lo tltimo que considera China es que Vene-
zuela pueda ser su aliado militar-estratégico. La ecuacion es
que China necesita energia, nada mas». bl



La economiade los subsidios:

¢.es posible eliminarlos?
MARIANNA PARRAGA m Periodista

La economia venezolana esta repleta de subsidios. Desde la gasolina hasta las
tasas de interés, el subsidio esta enraizado en la cultura del venezolano, lo que
dificulta su reorientacion o progresiva eliminacion.

CASI TODO 1o que se compra o se utiliza en Venezuela
tiene algtin grado de subsidio, hasta las cosas menos imagina-
bles. El dolar, los combustibles, los servicios ptblicos, las tasas
de interés para acceder al crédito, las viviendas, las medicinas,
los alimentos nacionales e importados, la educacion, el empleo,
la vialidad, la seguridad social y el sistema publico de salud son
apenas los casos mas notorios.

Cientos de programas orientados a las clases menos favore-
cidas, especialmente multiplicados durante los gobiernos socia-
listas de los tltimos lustros, han dejado una estela de subsidios
muy dificiles de reorientar, que ha creado una resistencia intrin-
seca a cualquier cambio politico que implique dejar de lado las
ayudas sociales, los precios baratos y los privilegios. Piense en
algo que usted compra con regularidad y seguramente encon-
trara un subsidio directo o indirecto; estos tltimos derivados de
controles de precios y cambios que llevan mas de once arios de
aplicacion.

Los indicadores econémicos parecen desmentir con vehe-
mencia la efectividad de los subsidios: 57,3 por ciento de in-
flacion anualizada hasta febrero de 2014, incremento del costo
de la canasta alimentaria como porcentaje del salario promedio,
pérdida de poder adquisitivo y alto porcentaje de informalidad
son algunos sintomas de una economia en desequilibrio. Pero
los subsidios estan ahi y sin ellos el costo de la vida para muchas
familias serfa simplemente insostenible.

Los economistas coinciden en que Venezuela es uno de los
paises con mayores subsidios, como porcentaje del producto in-
terno bruto (PIB). Calculos de la firma Ecoanalitica indican que
los subsidios directos en Venezuela abarcan alrededor de 38 por
ciento del PIB nominal. Eso quiere decir que los precios con-
gelados de productos y servicios esenciales, las tasas de interés
y la venta de productos importados por el gobierno a los tipos
de cambio oficiales representan mas de 90.000 millones de do-
lares al afio. Este numero excluye los subsidios agricolas, que
van desde gavetas obligatorias para préstamos a los productores
hasta la venta de fertilizantes y otros insumos por debajo de su
costo de produccion, las misiones y otros programas sociales de
ayuda directa.

«La economia venezolana esta borracha de subsidios», afir-
ma Asdrtbal Oliveros, presidente de Ecoanalitica. «Y lo peor de
todo es que estan mal dirigidos, por lo que no contribuyen en
gran medida a reducir los indices de pobreza». Incluso con la
desaceleracion que ha experimentado la economia durante el tl-
timo semestre, que ha reducido la magnitud de subsidios como
el de la construccion de viviendas y la importacion de alimentos
y medicinas por las redes estatales, el peso de los subsidios para
el Estado y principalmente para Petroleos de Venezuela (Pdvsa)
no deja de ser muy elevado.

En Venezuela los subsidios suelen pasar inadvertidos para
quienes los disfrutan. Ese es el resultado del enraizamiento de
politicas publicas creadas para garantizar el acceso de todos los
ciudadanos a bienes y servicios que, al ser importados o tener un
costo de produccion considerado alto, representan una elevada
porcion del salario.

Las politicas socialistas de los ultimos anos han exten-
dido subsidios existentes en la economia venezolana (en los
ambitos de energia, servicios publicos, empleo, educacion
y salud) y creado un gran numero de nuevos subsidios di-
rectos como las misiones, muchas de las cuales incluyen la
entrega de becas y mensualidades a sus beneficiarios. La na-
cionalizacion reciente de empresas prestadoras de servicios
publicos, como luz eléctrica y telefonia, asi como fabricantes
o comercializadoras de bienes esenciales tales como alimen-
tos, medicinas e insumos para la construccion, ha contribui-
do también a multiplicar los subsidios.

La prolongada congelacion de los precios de venta de mi-
les de productos y servicios (paradéjicamente, en medio de una
galopante inflacion que encarece sin remedio los insumos) ha
terminado por provocar que muchas compatiias estatales (que
antes generaban ganancias) se vean ahora incapaces de cubrir sus
costos de produccion. El gobierno evita autorizar un incremento
de precios finales de venta para minimizar su efecto inflacionario,
lo cual ha creado una espiral de pérdidas que impacta la produc-
tividad de las empresas y eleva la necesidad de realizar costosas
importaciones de insumos y productos finales. La consecuencia
es incrementar la magnitud del subsidio sin impedir, a la postre,
el aumento de precios de los bienes que se intenta proteger.

El subsidio mas preocupante de la ultima década en Ve-
nezuela se deriva del control de cambio, que genera un precio
artificial para el dolar, el cual afecta a miles de otros subsidios.
«A estas alturas, los subsidios no son mas que mecanismos de
distribucién de la renta petrolera a sectores privilegiados. El ma-
yor subsidio es al délar, lo que termina por crear un alto flujo de
salida de capitales», explica Oliveros.

Pero el subsidio mas famoso y obvio de la economia vene-
zolana es el de los combustibles. Es famoso porque Venezuela
tiene, sin objecion, la gasolina mas barata del mundo; incluso
mas barata que la de paises con mayores ingresos estatales como
Arabia Saudi. Y es obvio porque no pasa inadvertido para los
ciudadanos, aunque eso no ha reducido la resistencia colectiva a
su progresiva eliminacion. Expresado como la diferencia entre el
precio internacional al que Venezuela venderia los mismos barri-
les en su mercado natural més proximo que es Estados Unidos y
lo que Pdvsa percibe por su venta interna, el subsidio a la gasoli-
na representara este afio unos 12.260 millones de dolares, si los
precios acumulados en lo que va de 2014 se prolongan durante
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Subsidios a la energia en Venezuela, enero-febrero 2014

Combustible Precio internacional Precio interno Consumo interno Subsidio anual
(délares por barril) (ddlares por barril) (barriles por dia) (millones de dolares)

Gasolina de uso automotor 110,12 2,45* 305.000 12.260
Destilados (diésel automotory 123,60 1,21** 222.000 10.047
eléctrico)
Residuales (fuel oil eléctrico e 123,60 No discriminado™* 47.000 2.120
industrial)
(as licuado de petréleo 59,60 0,57 por cilindro de 10 90.000 1.958

Kg/ 0,005 por barril

equivalente
Gas natural doméstico, eléctricoy 5,35 por millén de BTU 0,82 por millén de BTU** 1,537 millones de pies 2.545-3.085

petroquimico
Total

cubicos diarios

664.000 barriles por dia
de combustibles liquidos
y 1,537 millones de pies
cubicos diarios de gas

28.930-29.470

* Pdvsa no cobra porcion alguna de este barril, pues las ganancias de los intermediarios superan el precio de venta.
** Pdvsa no cobra en efectivo estas ventas pues se «netean» contra la factura eléctrica.
*** Pdysa paga a productores privados de gas licuado de petréleo una compensacion mensual como subsidio directo para cubrir costos de produccién.

Fuentes:

(1) U.S. Energy Information Administration: petréleo y derivados: (www.eia.gov/dnav/pet/pet_pri_spt_s1_m.htm) y precios del gas en el Henry Hub (www.eia.gov/dnav/

ng/ng_pri_fut_s1_m.htm).

(2)  Pdvsa: Informe de gestion 2012, Balance de la gestion social y ambiental 2012, «PDVSA offering circular for issuance of 4.5 bin dirs in 6.00 por ciento senior notes

due 2026, with consolidated financial and operating information as of June 30, 2013».
(3)  Ministerio de Petréleo y Mineria: Petrdleo y otros datos estadisticos (PODE) 2009-2010.

todo el afo y se destinan los mismos voliumenes (unos 305.000
barriles diarios en 2013) al mercado interno.

El ministro de Petroleo y Mineria, Rafael Ramirez, admitio
hace pocos meses que solo el subsidio a la gasolina supera los
12.000 millones de dolares al afio. Su discurso emergié en un in-
tento de crear conciencia sobre la necesidad de ajustar el precio
de un litro de gasolina, que actualmente es cien veces mas barato
que un litro de agua, por el que los consumidores practicamente
solo pagan la botella de plastico que la contiene. Pero ningun
ajuste ha sido decidido por el gobierno central tras casi 16 afos
de congelacion de precios.

El subsidio al diésel que es utilizado tanto para trans-
porte como para generacion eléctrica, unos 225.000 barriles
diarios, representa para este ano unos 10.047 millones de
dolares adicionales. El subsidio a 90.000 barriles por dia de
gas licuado de petroleo (GLP), vendidos en Venezuela para
cocinar, anade 1.958 millones de dolares en 2014. Y el subsi-
dio a los productos residuales (47.000 barriles diarios de fuel
oil para generacion eléctrica) completa el cuadro de combus-
tibles liquidos con otros 2.120 millones de dolares. El sub-
sidio a los combustibles liquidos suma 26.385 millones de
dolares, a lo cual se anade el subsidio al gas natural con entre
2.500 millones y 3.000 millones de délares, que incluyen
el diferencial de precios para el gas doméstico, industrial,
petroquimico y eléctrico.

Solo los combustibles representan un tercio del total de
subsidios de la economia venezolana y el peso de ellos lo lleva
Pdvsa sobre sus hombros, asi como el de muchos otros. Estos
calculos no incluyen el pernicioso efecto que crea la importacion
de mas de 100.000 barriles diarios de combustibles liquidos y
unos 150 millones de pies cubicos diarios de gas a precios in-
ternacionales.
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A los combustibles se anaden las tasas de interés que, al
estar controladas y por largos periodos congeladas, no ofrecen
incentivos a la banca para ampliar la oferta o mejorar las condi-
ciones. Si la mayoria de las instituciones financieras registra pér-
didas en créditos como los hipotecarios y es incapaz de colocar la
totalidad de gavetas como la agricola, se crean distorsiones en las
otorgaciones y se dificulta el acceso a muchos créditos esenciales.

«Las tasas en Venezuela no reflejan el riesgo del mercado.
Incluso las tasas de las tarjetas de crédito terminan por ser in-
feriores a la inflacion. Cualquier acceso a crédito en Venezuela
esta subsidiado y solo la poblacion bancarizada se beneficia, que
calculada como la cantidad de personas con historial de crédito
es apenas cuarenta por ciento de la poblacion», dijo Oliveros.

En el imaginario colectivo, la absorcién del subsidio en los
presupuestos publicos anuales como un costo fijo inamovible
y las distorsiones que han creado los extendidos controles de
precios y de cambio hacen dificil para muchas personas com-
prender su importancia y magnitud. Numerosos estudios socio-
logicos revelan que los ciudadanos se sienten con un derecho
adquirido a disfrutar de los subsidios que el Estado estaria en
obligacion de ofrecer, como suerte de «dote de nacimiento».

Al percibir al pais como «rico» es comun escuchar que los
venezolanos se merecen los subsidios, que el gobierno tiene el
deber de garantizarlos al costo que sea y que ningtn politico esta
en posicion siquiera de sugerir que los venezolanos deben pagar
un justiprecio por los bienes y servicios ptblicos que disfrutan.
Si esos servicios y productos no llegan a la poblacion de una
forma eficiente, como ha sido el caso en las ultimas décadas, es
aun mas dificil cambiar esa percepcion. «Eso ha terminado por
crear una enorme resistencia al cambio politico. Los subsidios
se han propagado en tal medida que trascienden al chavismo»,
agreg6 Oliveros. Bl



MARIANA MARTINEZ RODRIGUEZ m Periodista

- Venezuela-Colombia: tan cercaytan lejos

El cierre de la balanza comercial de 2013 de Venezuela con sus principales
socios muestra una caida en las compras y ventas a Estados Unidos y
Colombia. Brasil desplaza a Colombia y escala al tercer puesto como proveedor

de productos a Venezuela.

EL COMERCIO BINACIONAL se movis mejor al

ritmo de la samba en 2013. Escasez de divisas, cambiantes reglas
de juego y precarias condiciones de produccion han afectado
el intercambio comercial formal de Venezuela con sus socios
historicos: Colombia y Estados Unidos. Lo que en el pasado fue
una cesta boyante se ha contraido, no solo en importaciones,
sino también en la exportacion de rubros en los que el pais era
lider, como los hidrocarburos. Con Brasil, la balanza avanza en
positivo, aunque de ella salieron productos como el aztcar.

Comercio colombo-venezolano: una situacion compleja

La balanza comercial entre Venezuela y Colombia en 2013
registro una caida de -11,7 por ciento en las importaciones y
el intercambio binacional cerrd en 2.255 millones de dolares,
una caida con respecto a los 2.555 millones de dolares que
se registraron en 2012, segun cifras del Departamento
Administrativo Nacional de Estadisticas de Colombia (Dane).

La caida del intercambio ocurrié no solo en la importacion
de productos colombianos por parte de Venezuela (un resultado
negativo en la adquisicion de rubros como vegetales, café, frutas,
combustibles, vehiculos, papel, textiles, cueros, maquinarias
y metales) sino también en la exportacion de productos de
Venezuela a Colombia, que se contrajo en 19,1 por ciento,
con ingresos por 431 millones de dolares en 2013 (en 2012 se
obtuvieron 533 millones de ddlares por esta actividad).

La facturacion de rubros como combustibles y sus
productos, en los que el pais era lider, pasaron de 93
millones de dolares en 2012 a 61 millones dolares en 2013.
La fundicion, el hierro y el acero, que en 2012 llevo a la caja
venezolana 68 millones de dolares, en 2013 solo report6 38
millones. Igual pas6 con el aluminio y sus manufacturas: los
ingresos reportados a Venezuela cayeron de 56 a 27 millones
de dolares. Abonos, materias plasticas y sus manufacturas,
asi como calderas, maquinas y partes, igualmente muestran
contraccion en sus ventas al pais vecino.

Luis Alberto Russian, presidente de la Camara de
Integracion Economica Venezolano-Colombiana (Cavecol),
recuerda que tras la salida de Venezuela de la Comunidad
Andina de Naciones (CAN) y superados los desencuentros
diplomaticos entre ambos paises, el comercio binacional
habia ido mejorando. Entre 2010 —atio de la peor caida en
la facturacion— y 2012, el intercambio comercial tuvo un
crecimiento interanual de 32 por ciento. Pero en 2013 la cesta
venezolana, que ya es limitada, se cerré atun mas. Durante
unos meses se corto el suministro de gasolina y sus derivados a
Colombia, y esto empeor? los ntimeros.

Cada vez se dificulta mas exportar desde Venezuela,
detalla Russian, entre otras cosas por los costos de la energia, la
escasa competitividad del pais y la paridad cambiaria, ademas
de que la logistica y la cultura de intercambio es muy compleja
y se extreman los controles antinarcoticos, que terminan
incluso por afectar las condiciones de los productos. A esto
se suma que la produccion nacional se orienta a atender las
necesidades del mercado venezolano y no queda capacidad
para exportar. «Nos siguen comprando algunos productos,
porque sus condiciones técnicas hacen seguro el suministro»,
indica Russian.

La cesta exportadora colombiana es mas amplia: incluye
carne o ganado en pie, gas natural para generar energia en el
estado Zulia, panales, abonos, laminados de acero, jabones,
papel higiénico, productos terminados e intermedios,
quimicos y productos masivos. Sin embargo, Russian destaca
que la modificacion del tipo de cambio en febrero de 2013
y la sustitucion del Sistema de Transacciones con Titulos en
Moneda Extranjera (Sitme) por el Sistema Complementario de
Administracion de Divisas (Sicad) cambiaron las condiciones y
crearon una sequia de divisas. Como explica Russian: «El Sicad
no aportd la misma cantidad de divisas que daba el Sitme, y
a esto se sumo la ausencia de otro mecanismo legal para que
los productores obtuvieran dolares, lo que afect6 el comercio

EL EXITO ES SER UNO MISMO

JAN MOoLLER

Si todo ser humano desea una vida de bienestar y felicidad, ¢ por qué hay tanta
insatisfaccion? ;Estamos condenados a ser testigos del declive de nuestra calidad
de vida, o podemos erigirnos en promotores de cambios profundos, tanto en
nuestro contexto personal como en nuestro entorno colectivo? Con una légica
irrebatible, Jan Moller expone sus «interpretaciones del misterio». Poco menos
gue imposible no identificarse con las situaciones planteadas en este libro.
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Exportaciones de Venezuela a Colombia
(millones de ddlares)

Productos quimicos organicos

Combustibles y aceites minerales y sus productos
Fundicion, hierro y acero

Aluminio y sus manufacturas

Abonos

Productos diversos de las industrias quimicas
Materias plésticas y manufacturas

Productos quimicos inorganicos

Calderas, méaquinas y partes

Madera, carbon vegetal y manufacturas de madera
QOtras exportaciones

Total

Nota: cifras preliminares para 2013.

2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007
130,6 1211 88,6 26,0 19,4 134,3 131,2
61,9 93,8 55,4 16,8 63,7 71,2 58,7
38,2 68,1 170,5 69,5 221,1 518,0 4133
27,3 56,7 44.4 48,9 37,5 81,6 120,1
37,8 52,8 59,1 9,5 42,0 52,9 431

40,3 37,1 34,9 441 43,0 718 65,1
15,0 22,9 251 15,9 13,8 28,7 73,0
15,9 14,7 17,6 17,2 20,1 30,1 23,2

8,3 11,2 79 6,6 5,5 89 11,2
58 48 2,6 4,1 3,3 10,7 18,9
49,5 49,4 56,6 45,7 86,8 183,4 407,3
431,0 533,0 563,0 304,7 563,3 11981 13659

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas de Colombia. http://www.dane.gov.co/index.php/comercio-exterior/importaciones. Consultado en abril de 2014.

e hizo que se acumularan deudas. Como no pagamos, los
productores en Colombia restringieron la linea de crédito».

Las empresas trasnacionales fuertes o las empresas
colombianas que tienen sucursales en Venezuela han seguido
suministrando mercancia o materias primas a las empresas en el
pais, con la expectativa de que se les va a pagar.

El representante de la Cavecol, instancia que cuenta con 171
afiliados, agrega que el incremento de precios por los costos de
reposicion ha producido una caida en el consumo. Inventarios
que duraban tres meses ahora pueden rendir hasta cinco meses.
«Al menos tres cadenas de tiendas colombianas de ropa han
tenido que reducir su cantidad de sucursales en Venezuela. Todo
esto ha hecho que el comercio formal haya caido».

En enero de 2014 la balanza comercial entre Bogotd y
Caracas logro un incremento del 45 por ciento con respecto al
mismo mes de 2013, con un intercambio comercial que cerré
en 294 millones de dolares. De este total, la compra a Colombia
fue por 248 millones de dolares, 59 por ciento mas que en enero
de 2013, mientras que las ventas de Venezuela sumaron 46
millones, dos por ciento menos.

El comportamiento de enero no puede ser una proyeccion
para el resto del ano 2014; pues, con las protestas de febrero
en el estado Tachira, se detuvieron las operaciones por mas de
dos semanas. Ademas, entre las medidas que ambos gobiernos
tomaron contra el contrabando, se derogaron instrumentos
juridicos que permitian vender en la calle productos que venian
de Venezuela.

«Estamos en un proceso de realineacion de cosas, un
replanteamiento con el Sicad II y el Centro Nacional de
Comercio Exterior (Cencoex); por otra parte estd la entrada en
vigencia de la Reforma de Ley de Precios Justos, que afecta el
comportamiento de las empresas», dice Russian. A esta situacion
se suma el contrabando, que repunto tras la caida del intercambio
comercial, lo que afect6 el comercio binacional formal y aumento
el desempleo. «La caida del intercambio comercial comenzo
entre 2007 y 2008, cuando pasé de 7.300 a 4.700 millones de
dolares, y sigui6 bajando hasta tocar piso en 2010, facturando
solo 1.800 millones de dolares», explica Russian.

El presidente de Cavecol dice que en la frontera los
individuos tratan de optimizar lo que ganan, hacen arbitraje,
compran donde es mas barato y venden donde es mas caro. «Eso
pasa en cualquier frontera, aqui eso habia disminuido mucho en
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los ultimos afios con la integracion andina». Mientras Venezuela
estuvo en la CAN el poder de compra del bolivar era superior al
peso, y mucha de la infraestructura de Cucuta estaba dispuesta
para atender el poder de compra del venezolano; pero, tras su
salida, las politicas publicas disefiadas en Caracas comenzaron a
ser diferentes y hubo un cambio de reglas.

Con la reconversion monetaria en 2008 el cambio bolivar/
peso era similar, un billete de 100 bolivares compraba uno de
50.000 pesos. Pero en un periodo muy corto, segin afirma
Russian, el control de cambio y los controles de precios de los
bienes basicos profundizaron el diferencial cambiario, sin contar
el diferencial de precio de la gasolina y el asunto de las remesas.
«Hoy se necesitan 20 billetes de 100 (2.000 bolivares) para
comprar el mismo billete de 50.000 pesos».

Russian apunta que esto ha generado, ademas, que no se
consiga mano de obra. La gente que tiene empleo formal lo deja,
porque es mas lucrativo el arbitraje en la frontera. «Ahora, un
reto es promover el empleo formal en la zona, dada la disparidad
del cambio. Un sueldo minimo en Colombia esta por el orden
de 20.000 bolivares».

Es ahora cuando el gobierno de Colombia esta tomando
medidas para atacar el contrabando y ha formulado acuerdos
con Venezuela para atenderlo. En el pasado no lo hacia, porque
eso les resolvia un problema social.

Comercio con Estados Unidos cae once por ciento

Por segundo afo consecutivo, la balanza comercial entre
Venezuela y Estados Unidos se contrajo. Las cifras de la
Camara Venezolano Americana de Comercio sefialan que en
2013 el intercambio binacional cerré con un superavit a favor
de Venezuela de 18.777 millones de délares: 10,9 por ciento
menos en comparacion con los 21.095 millones de dolares
de 2012.

Las ventas de petroleo y derivados venezolanos a Estados
Unidos disminuyeron 17,3 por ciento, al cerrar en 30.888
millones de dolares en 2013: 6.489 millones de dolares menos
que lo negociado el afo anterior. Esto contribuyé de manera
directa a que el superavit comercial venezolano disminuyera.
Aunque la venta de hidrocarburos sigue siendo favorable para
el pais en términos de peso comercial del intercambio, ha
registrado una caida. En 2011 la comercializacion de petroleo
cerr6 en 41.956 millones de dolares; es decir, en los ultimos dos



anos se dejaron de vender cerca de 11.000 millones de dolares
por este concepto.

Las exportaciones venezolanas al mercado estadounidense
se ubicaron en 31.977 millones de dolares en 2013: 17,3 por
ciento menos que los 38.726 millones de délares comercializados
en 2012. De este total, el 96,5 por ciento fue petrdleo y solo 3,5
por ciento exportaciones no petroleras.

Las compras de Venezuela a Estados Unidos fueron
de mercancia, materia prima y bienes por 13.220 millones
de dolares, lo que representa una caida de 25 por ciento con
respecto al acumulado de 2012, cuando se destinaron 17.631
millones de délares para las importaciones desde el norte. Del
total de las compras hechas por Venezuela, 2.549 millones de
dolares fueron de productos petroleros y 10.671 millones de
dolares de no petroleros.

Brasil se convierte en tercer socio comercial

La compra-venta de productos entre Venezuela y Brasil
sigue en ascenso. En 2013, las importaciones desde
Brasil crecieron en 21,6 por ciento, al cerrar en 2.632
millones de dolares (en 2012 alcanzaron 2.163 millones).
Las exportaciones de Venezuela al gigante suramericano
también experimentaron un alza de 128,9 por ciento, con
un resultado de 8.973 millones de délares (3.919 millones
de dolares en 2012). Estas cifras son las reportadas por el
ente de Estadisticas de Comercio Exterior de la agroindustria
brasilenia (Agrostat), a través de la informacion reportada
por el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, asi
como el Departamento de Relaciones Internacionales de
Agronegocios y la Organizacion General de Coordinacion de
Exportacion de Brasil.
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La cesta que el pais amazoénico envia a Venezuela incluye
carne, pollo, animales vivos, bebidas, productos forestales,
maderas y sus manufacturas, lacteos, productos de origen
vegetal y animal, alimento para animales, cereales, complejo de
soya , margarina, té, fibras y productos textiles, pieles cacao y
sus productos, frutas, sumos de frutas, café y azicar. Mientras
que Venezuela solo envio fibras y productos textiles, algodon y
prendas de vestir de este mismo material.

En 2013 se observa que, a pesar de la escasez de azucar,
papel de oficina, leche condensada, alimentos para gatos y
carne de pollo industrializada, estos productos no vinieron en
la cesta comprada a Brasil. La compra de azucar refinada se
redujo en ciento por ciento, mientras que la adquisicion de cana
de azticar cay6 quince por ciento; por su parte, la importacion
de carne de pollo industrializada también se redujo en ciento
por ciento, y la adquisicion de papel bajo en 30,2 por ciento.

Brasil ha ido escalando en su posicion de socio comercial
de Venezuela, segin datos del Instituto Nacional de Estadisticas
(INE). Al cierre del tercer trimestre de 2013, Brasil ocupaba el
tercer lugar después de Estados Unidos y China, por encima de
Colombia, al tiempo que es el quinto pais al que se le venden
productos criollos.

Para 2014 el gobierno venezolano aprob6 recursos por
12.119 millones de bolivares para comprar a Brasil cinco
productos basicos (pollo, carne, margarina, leche y mortadela),
con los que aspira a cubrir el 25 por ciento de la demanda
nacional. Otra realidad que viene enfrentando Venezuela es que
el lugar de importador lo ha venido ocupando el gobierno, no
las empresas locales. Aunque el sector privado sigue siendo el
mayor importador, el Estado venezolano avanza con fuerza en
esta direccion. Bl
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El desempefio macroecondmico de Venezuela es el peor de América Latina,
a pesar del auge petrolero. Esta es una de las conclusiones del foro
«Perspectivas Econdmicas 2014», organizado por el IESA.

MIENTRAS QUE EL GOBIERNQO mantiene la

aspiracion de un crecimiento economico alrededor del cuatro
por ciento, para los organismos internacionales esa meta es im-
posible y la economia no crecera. Segn el Banco Mundial, el
producto interno bruto (PIB) venezolano crecera 0,5 por ciento
este aflo, Barclays dice 0,3 por ciento y JP Morgan calcula 1
por ciento. José Manuel Puente, profesor del Centro de Politi-
cas Publicas del IESA y de la Universidad de Oxford, preciso:
«Venezuela muestra el peor desemperio macroeconémico del
continente, lo que no se justifica por los altos precios del pe-
troleo. Esto responde a las consecuencias de no haber tomado
decisiones adecuadas a tiempo.

Segtin los calculos de Puente, Venezuela lleva ocho afos
consecutivos entre las ocho economias de mayor inflacion del
mundo, con 56,2 por ciento al cierre de 2013, segtn el Ban-
co Central de Venezuela (BCV). Al pasado mes de febrero, la
inflacion anualizada fue 57,3 por ciento. En ese indicador, a
Venezuela le siguen Sudan, Siria e Iran, en ese orden.

El economista sefialo que el crecimiento del PIB en 2013
—1,5 por ciento— fue la tasa mas baja de las economias lati-
noamericanas y coincide con las proyecciones internacionales,
segun las cuales es alta la probabilidad de que el PIB venezola-
no no crezca en 2014 (o incluso que registre indices negativos),
por los desequilibrios cambiarios y la conflictividad social de
los ultimos meses. Ademas, observé que la magnitud de las
reservas operativas del BCV es inferior al quince por ciento de
las reservas del pais. En cuanto a la politica fiscal, el experto
la evalta como «procicicla», con una contraccion del diez por
ciento en enero y febrero de 2014.

Estas declaraciones tuvieron lugar en «Perspectivas
2014», foro organizado por el IESA en el que también partici-
paron Igor Hernandez (coordinador del Centro Internacional
de Energia y Ambiente del IESA), Javier Corrales (profesor de
Ciencias Politicas en Amherst College, Massachusetts), Luis Vi-
cente Leon (director de Datanalisis), Jorge Botti (expresidente
de Fedecdmaras), Angel Alayon (economista) y Pedro Pablo
Penaloza (periodista del diario El Universal).

El modelo econémico del gobierno
El modelo economico es la causa del cierre de empresas, escasez
e inflacion sostenida en el pais. «Se mantiene una politica centra-
lizadora en el Estado y en la forma de entregar divisas, con mu-
chos controles de todo tipo», sefnal6 el economista Angel Alayon.
La deuda del gobierno con el sector privado asciende
a 13.000 millones de dolares, lo que ha reducido significa-
tivamente las importaciones. A estos problemas se suma la
disminucion de la produccion nacional. Segin Alayon: «Las
companias confiscadas por el Estado o estatizadas no produ-
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cen. Lacteos Los Andes y las empresas de Guayana, por ejem-
plo, producen treinta por ciento menos aproximadamente que
hace cuatro anos. Las importaciones ascendieron a 59.339 mi-
llones de dolares en 2012; cuatro veces mas que las realizadas
en 2003. Pero ningtin pais puede resolver sus problemas de
abastecimiento solo a punta de compras al exterior».

Otro ejemplo citado sobre el impacto de las politicas ma-
croeconomicas fue el establecimiento del control de precios
para alimentos y productos farmacéuticos del afio 2003, que
resulto en desabastecimiento e inflacion. «La escasez y la infla-
cion son un coctel explosivo en la poblacion», advirtio.

Los mayores indices de inflacion recaen en el rubro de ali-
mentos y bebidas no alcohdlicas, que superan el promedio de 56
por ciento y afectan a toda la poblacion, incluidos a los sectores
mas humildes. «Esto no resulta consono con la politica de un
gobierno que tiene a los pobres como banderax, observo Puente.

Los salarios reales registran una fuerte y sostenida caida,
sobre todo en los tltimos cuatro trimestres, y la escasez es la
mayor de América Latina.

Dependencia petrolera, mas que siempre

La economia nacional nunca fue tan dependiente del petroleo
como ahora, segiin Puente. «Venezuela entro6 en la paradoja de
tener el peor desemperio econémico regional, en medio del auge
petrolero mas grande de su historia». En 2012, las exportaciones
petroleras alcanzaron el 96,2 por ciento del total, y 3,8 por ciento
las no petroleras. «La economia es volatil porque asi es el precio
del petroleo», explico el economista.

Igor Hernandez, coordinador del Centro Internacional
de Energia y Ambiente del IESA, considera que la demanda
mundial de petréleo seguira siendo importante en los proxi-
mos afios y China sera el principal consumidor de ese mercado
hacia el ano 2030. En ese contexto, el analista calcula que el
precio del petrdleo en este afo sera similar al de 2013, con
riesgo a la baja, en el orden de 95 0 96 dolares por barril.

PRECIO DE LA GASOLINA

El aumento del precio de la gasolina es inminente. Seg(in Igor
Hernandez, el subsidio a este producto en 2013 fue casi siete veces
mayor que el del afio 2000; es decir, aumentd el valor de lo que el
Estado deja de percibir por ese concepto. «El subsidio de la gasolina
sumado al del diésel es aproximadamente igual al presupuesto de
salud, educacion y seguridad social». A su juicio, el gobierno esta
consciente de que la mayor parte del subsidio lo reciben los estratos
sociales de mayor ingreso del pais, por lo que cambiard esa politica
probablemente este mismo afio. Se calcula que el precio de la
gasolina seguira siendo subsidiado en el transporte pblico, y que el
incremento para vehiculos particulares serd gradual.



PROTESTAS EN VENEZUELA, BRASIL Y CHILE

Muchas universidades venezolanas mantienen su autonomia, como
la Universidad Central de Venezuela, a pesar de las dificultades que
atraviesa el pais y la presion del gobierno. Asi opind Javier Corrales,
quien compard las protestas populares y estudiantiles de Venezuela
con las que en su momento ocurrieron en Chile y Brasil.

El gobierno de Dilma Rousseff califico las protestas como
«democraticas y necesarias» en su pais, mientras que Maduro
considera «ilegales y fascistas» las que se desencadenaron a
partir de febrero. «EI gobierno de Brasil hizo cambios en sus
politicas a partir de las protestas populares, mientras que las
autoridades en Venezuela se niegan a hacerlo», destacd Corrales.

Chile vivié la particularidad de que las protestas populares

que irrumpieron con el movimiento estudiantil (en reclamo de
educacion gratuita, entre otras demandas) se extendieron por dos
aflos y, a pesar de radicalizarse, hubo solo un muerto en ese lapso.
En cambio, treinta muertes ocurrieron en Venezuela, en un periodo
de dos meses de protestas. «El gobierno de Maduro disminuyo el
acceso a la informacion, reprimi6 a estudiantes y apresé a lideres
politicos, lo que no ocurrié en Chile ni en Brasil. Venezuela va en
contra del espiritu de lo que la comunidad internacional considera
aceptable», agregd Corrales.

El problema de Venezuela estard en la declinacion de los
pozos petroleros, por falta de mano de obra calificada e in-
cremento de los costos de explotacion. «La produccion nacio-
nal esta estancada en 2,8 millones de barriles por dia, de los
cuales gran parte se destina al consumo interno y otro tanto
a los paises del Caribe. Esto producirda merma en la genera-
cion de efectivo», comentod Hernandez. El analista observo que
han disminuido las exportaciones a Estados Unidos, a favor de
otros mercados receptores, como China e India.

El «Plan Siembra Petrolera 2013-19» plantea inversiones
por el orden de 257.000 millones de doélares en el sector. Para
2014, los desembolsos previstos ascienden a 32.700 millones.
«Pero poco se lograra si no se nivelan los desajustes», dijo Her-
nandez. Se referia a que la deuda financiera de Pdvsa se incre-
menté de 3.000 millones de doélares a 43.384 millones en seis
anos, las cuentas por cobrar ascendieron a 37.000 millones,
las emisiones de deuda financiera han cubierto solo parte de
las necesidades de efectivo del pais y al hecho de no haberse
reinvertido suficiente en la industria, por el desvio masivo de
recursos al Fondo de Desarrollo Nacional (Fonden) y a los pro-
gramas sociales del gobierno, como las misiones. A su juicio, este
ano deberian reactivarse mas los desarrollos de la infraestructu-
ra petrolera y lograrse una mayor productividad por empleado,
indicador que registra sus niveles mas bajos desde el afio 1948,
segun los informes de gestion del Ministerio del Poder Popular
para la Energia y Petroleo (Menpet).

Sicad 2 no alcanza
Los expertos coincidieron en que el Sistema Complementario
de Administracion de Divisas (Sicad) en su segunda version, si
bien constituye un eventual alivio, no alcanza para estabilizar
la economia. El consumo ha bajado un poco en lo que va del
ano (en parte por falta de disponibilidad de productos en el
mercado), pero sigue siendo alto, asi como la liquidez. «No
hay forma de mantener un tipo de cambio estable si siguen
aumentando la inflacion y la conflictividad social, que actua
como freno a la dinamica economica del pais», explico Puente.
En este momento existen cuatro tipos de cambio en el pais:
el oficial del Centro Nacional de Comercio Exterior (Cencoex)
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a 6,30 bolivares por délar, el Sicad 1 a 10,80, el Sicad 2 en
el orden de 49, y se mantiene el dolar no oficial a un precio
fluctuante alrededor de 70. El cambio no oficial sufrié una
baja del orden de 30 bolivares ante la aparicion del Sicad 2,
pero igualmente es considerado muy alto por los analistas,
producto de los desbalances monetarios en su conjunto. «La
apreciacion del tipo de cambio cre6 el auge de importaciones
en los ultimos afios y una pérdida del dinamismo del aparato
transable de la economia», segtin Puente. El volumen de las
liquidaciones de divisas del Sistema de Transacciones con
Titulos en Moneda Extranjera (Sitme, hoy desaparecido), el
Cencoex y el Sicad han ido mermado, «porque el mercado
esta seco», dijo Puente. Segtin los analistas, se requieren po-
liticas correctivas de fondo y cambiar el modelo econémico,
para mejorar los indicadores del pais.

La pulseada politica

Pedro Pablo Penaloza, periodista de El Universal, hizo una rese-
na de los acontecimientos politicos nacionales mas destacados
en los ultimos tiempos, con detenimiento en la situacion de
Maria Corina Machado (quien perdio su cargo de diputada en
la Asamblea Nacional en marzo), los dos alcaldes que fueron
apresados ese mes y las protestas sociales en las calles, que se
desencadenaron desde el pasado 12 de febrero.

El periodista considera que el mayor reto del gobier-
no es superar la critica negativa que se ha despertado hacia
la gestion del presidente Nicolas Maduro, incluida la critica
interna de su partido que funciona como una «guarimba ins-
titucional por dentro». A su juicio, han aparecido nuevos
matices de tendencias politicas dentro del chavismo y el régi-
men se militariza cada vez mas, sobre todo con el presidente
de la Asamblea Nacional, Diosdado Cabello.

El mayor reto de la oposicion, segin Pefialoza, es su
division interna y el pulso entre la dupla Maria Corina Ma-
chado-Leopoldo Lopez (radicalizados en sus posiciones) y
Henrique Capriles- Mesa de la Unidad Democratica (con una
posicion moderada). Una prueba de la division de la oposi-
cion es que Capriles planteo al pais la propuesta de hacer un
plebiscito, sin haber sido discutida en el fuero interno del
partido, lo que gener¢ fricciones en la alianza politica.

Luis Vicente Leon, director de Datanalisis, opiné que la
oposicion vive una de sus divisiones mas profundas de la ulti-
ma década, entre quienes quieren que el gobierno deje el po-
der y los que quieren que negocie. «Hay clusters internos en la
oposicion y fuerte lucha entre liderazgos». Pefialoza coincidio
en que la situacion de Capriles es mas complicada que la de
Machado y Lopez, por ser gobernador de un estado (Miranda),
mientras que aquellos tienen bastante més independencia al no
tener responsabilidades directas de gobierno.

La oposicion no termina de definir la naturaleza del go-
bierno y esto vuelve confusa su estrategia politica. «;Es una
dictadura, como dice Machado? ;Esta moribundo, como dice
Capriles? ;Qué significa “la salida” que proponen? ;Adonde se
quiere llegar con las protestas en las calles? ;Qué busca la oposi-
cion: que el gobierno renuncie o que cambie su modelo? ;Cuan-
to duraran las manifestaciones, cual es el plan?». Estas preguntas
de Penaloza reflejan las inquietudes de la poblacion sobre la falta
de definiciones o las contradicciones de la oposicion.

«Otro de los puntos débiles de la oposicion es que, pre-
ocupada por captar a los sectores populares, descuidé a sus
seguidores en las ultimas semanas», opiné el periodista. Las
guarimbas, los colectivos, la represion de la Guardia Nacional
y el movimiento estudiantil activado se han vuelto parte de la
cotidianeidad de los venezolanos desde el pasado febrero. Y

DEBATES IESA e Volumen XIX e Niimero 2 e ABRIL-JUNIO 2014

73



74

TENDENCIAS  Venezuela: crecimiento cero en 2014

esos factores forman el marco de los «didlogos de paz» que se
estan llevando a cabo entre el gobierno y la oposicion.

Mientras muchos politicos consideran que esos encuen-
tros son una via para solucionar la crisis politica, econémica
y social, otros sienten que no son sinceros ni daran frutos,
si se toma en cuenta la gran diferencia entre los modelos
ideolagicos de las partes en pugna. No faltan quienes opinen
que los «dialogos de paz» se ajustan a los fines del gobierno
de legitimarse, buscar «oxigeno» en esta dificil coyuntura y
repartir culpas sobre «los males» del pais.

Opinion publica inquieta

«El mal desempefio macroeconémico, que se ha acentuado
en los primeros meses de 2014, esta afectando la gestion del
gobierno, segun los estudios de la empresa consultora Eco-
nométricax, dijo Puente. Los indicadores que mas golpean a
la poblacion son la inflacion, la escasez y los salarios caidos.

Datanalisis sefiala que la imagen de Nicolas Maduro re-
gistro doce puntos de caida en la opinion publica en octubre
de 2013 y la gente comenzaba a preguntarse quién conduce
al pais, cuando el gobierno decidio «salir al paso» con el de-
creto de rebaja masiva de precios al consumidor, en noviem-
bre, medida conocida como «el Dakazo». En ese momento,
la imagen del presidente repunto significativamente, dado
que el decreto tenfa un caracter populista y el mandatario se
mostro firme ante el pueblo, hablando en primera persona.

«Con la estrategia contra la especulacion, los controles
a las importaciones, las intervenciones al comercio y el tope
a las ganancias, el gobierno no soluciono los problemas del
pais, pero gano las elecciones municipales del 8 de diciem-
bre», dijo Luis Vicente Leén. Desde esa fecha se han acen-
tuado la escasez y la inflacion, y la opinion publica vuelve a
sentir que el presidente ha perdido fuerza en su capacidad
para resolver los problemas. Segtin Leon: «Se registra sesenta
por ciento de escasez de productos alimenticios regulados,
en los canales de comercializacion tanto privados como put-
blicos. Vivimos una desproporcion en el mercado a grados
increibles: no hay leche en Venezuela, pero si hay champaria;
no hay pollo, pero si punta trasera importada.

La encuestadora Datanalisis encontré que Henrique Ca-
priles se ha debilitado en los tltimos tiempos ante la opinion
publica. «Su discurso opositor-moderado, ante una nacion
nada menos que con presos politicos, no es pertinente para
muchos venezolanos», explico Leon.

El investigador senala que la popularidad de Maduro es
45,2 por ciento, lo cual es considerable (por ejemplo, Ollan-
ta Humala tiene 35 por ciento), pero bastante menos com-
parada con la de Hugo Chavez (que alcanzo mas del sesenta
por ciento, en su momento). «Maduro se esta debilitando,
pero aun tiene mucha fuerza politica», resumi6 Leon. Sobre
las «Conferencias de Paz», segtin Datanalisis menos de la mi-
tad de la poblacion (44 por ciento) cree en esas instancias,
por sentirlas meramente discursivas.

La mayoria de los venezolanos esta de acuerdo con las
protestas pacificas y las marchas, pero no con las trancas
en las calles, guarimbas o barricadas. La poblacion también
apoya mayoritariamente el desarme de los grupos colectivos,
segun Datanalisis. Otro dato de la encuestadora es que el
movimiento estudiantil esta dividido y una parte «no obe-
dece a la oposicién, al chavismo ni a nadie», advirti6 Leon.

Proyecciones y propuestas

Juan Manuel Puente puso énfasis en los «problemas de
gobernabilidad en el pais, que no ha podido solucionar el
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EMPRESARIOS RESILIENTES

Gran parte del empresariado tomd la decision de resistir los
embates de las politicas de un gobierno que privilegia el control
del Estado sobre el sector privado, pero muchos han llegado a la
conclusion de que «la empresa privada es inviable en Venezuela».
Asi lo sefiald Jorge Botti, expresidente de Fedecamaras, quien

se mostrd escéptico sobre los resultados que podrian tener las
«Mesas de Paz» entre el gobierno y el empresariado. También
opin que el Sicad 2 no seré sostenible y que existen muchas
leyes, como la Ley del Trabajo y la Ley de Precios Justos, que
atentan directamente contra la supervivencia del sector privado.

«La prueba estd en la lamentable situacion de los centros
comerciales y las tiendas sin mercancia. Unas 250.000 unidades
productivas desaparecieron y 900.000 venezolanos de esas
empresas pasaron a trabajar al sector piblico, en el lapso de
diez afios», sefald Botti. El exdirigente recomendd trabajar mas
para unir la sociedad venezolana, hoy fragmentada, y recuperar la
capacidad de consenso de los gremios, que se ha perdido.

presidente Maduro». Sefialé que la oposicion tampoco apro-
vecho la coyuntura de desabastecimiento e inflacion para
plantear alternativas econémicas conectadas con las espe-
ranzas del pueblo. A su juicio, las partes deberian revisarse,
y el gobierno asumir que se impone la necesidad de cambiar
su modelo econdémico. En materia cambiaria, el economista
considera importante ir llevando a la economia a un tipo
de cambio competitivo en el ambito latinoamericano. Angel
Alayon coincide en la necesidad de cambiar el modelo ma-
croeconomico o, al menos, que el gobierno le dé un giro mas
pragmatico a sus decisiones en esa materia.

Igor Hernandez proyecta que habra «reposicion de ac-
tores» en la Faja del Orinoco, con salidas de Lukoil y Petro-
nas, y que se notara la falta de insumos en el sector, como los
diluentes, lo cual dara lugar a problemas en las siderurgicas.
Asimismo, anuncia dificultades con el flujo de dinero para los
proyectos, debido al alto incremento de los costos de los insu-
mos, del orden del treinta por ciento. El experto propuso darle
prioridad al mejoramiento del entorno para facilitar las inver-
siones y a los niveles de produccion por empleado en la indus-
tria petrolera. «No sera facil evitar el retraso de los proyectos en
este sector, pero se podria paliar con nuevas contrataciones de
servicios, mejor comercializacion y agilizacion de los permisos
de operaciéon». En un contexto petrolero complejo, Hernandez
maneja la posibilidad de que el gobierno conceda mayor auto-
nomia operacional a los proveedores. «La produccion petrolera
venezolana aumentara en los proximos afios, pero muy lejos de
lo proyectado por Pdvsa, debido a limitaciones del flujo de caja
y del potencial humano».

Javier Corrales, profesor de Ciencias Politicas en
Ambherst College, Massachusetts, opiné que los objetivos de
las protestas populares en Venezuela deberian centrarse en
presionar al gobierno para que se sienta obligado a nego-
ciar, y lograr la independencia de las instituciones en el pats.
«Podria llegarse a una reforma electoral y del Consejo Na-
cional Electoral, siempre que el gobierno vea que no tiene
otra alternativax.

Segtin Luis Vicente Leon, es probable que haya mayor ne-
gociacion entre los sectores publico y privado en materia eco-
nomica, con mantenimiento de elevadas cuotas de control del
gobierno. A su juicio, se notara mas flexibilidad en materia eco-
nomica que politica. «El gobierno surfeara las olas, dialogando
y negociando, hasta que paren las protestasy. Fl



Inditex en Venezuela:

la iIncertidumbre como tendencia

AMIRA SAIM m Directora del webmagazine de moda Dresscodemag.com

El vestir da un sentido de pertenencia y eso es lo que significan las tiendas
Zara para el mercado venezolano. Sus estantes se han convertido
en un indicador de la economia nacional.

ENTRE LA INCERTIDUMBRE que albergaba

al pais, una de las preocupaciones que mas se escuchaban en
conversaciones y se lefan en las redes sociales se referia a las
tiendas Zara, con muy poca mercancia en distintas partes del
pais. Fotos de estantes vacios inundaron las redes sociales y
la pregunta comenzaba a invadir la mente de muchos vene-
zolanos: §Zara se va a ir de Venezuela?

Llama la atencion que, ante la escasez de productos para
satisfacer necesidades basicas, la gente se preocupara porque
algunas marcas extranjeras dejaran de operar en el pais, espe-
cialmente Zara, Bershka y Pull&Bear. Mas alld de dejar expues-
tas algunas caracteristicas de la idiosincrasia del venezolano,
como el consumismo y la importancia que le da a la apariencia,
esta preocupacion expresa y trending topic, en varias ocasiones,
merecieron la atencion de la prensa nacional e internacional.
Tal reaccion, producto de malas noticias, significa también un
guino a Inditex. Si algo le ha quedado muy claro al grupo espa-
fiol —y al resto del mundo— es que en Venezuela cuenta con
un mercado fiel, con una lealtad casi envidiable.

iPor qué los venezolanos quieren tanto a Inditex? ;Es
Venezuela igual de importante para Inditex? Quiza no haya
respuestas concretas para estas preguntas. Pero un repaso de
la relacion entre Venezuela e Inditex puede arrojar algunas
luces sobre el arraigo de estas marcas entre sus clientes y por
qué preocupa tanto que estén y estén bien.

Inditex y la «pronto moda»

En 1963, Amancio Ortega, hoy el hombre mas rico de Espana
y el tercero del mundo, abrié una empresa en su natal Galicia
dedicada a la produccion de prendas de vestir. En 1975 abre las
puertas de su primera tienda Zara, ubicada en el centro de La
Coruna. La marca se expande por las ciudades mas importantes
de Espana entre 1976 y 1983. Las primeras fabricas de Zara se
instalan en Arteixo, localidad cercana a La Coruna, y en 1985
se crea Inditex, la empresa holding del grupo.

El crecimiento progresivo de Zara e Inditex tuvo que ver
con la decision de mantener sus fabricas cercanas a sus cen-
tros de distribucion, lo que permiti6 al grupo renovar la oferta
de sus tiendas con mayor frecuencia, manteniendo atenta a su
clientela a los constantes cambios y, finalmente, motivandolas
a comprar porque en dos semanas habra algo distinto en venta.
Esto significo un cambio en la manera de comprar que revo-
lucion¢ la industria de la moda, que venia acostumbrada a un
calendario que renovaba sus propuestas cada seis meses.

Zara es la cara de lo que se ha denominado la «pron-
to moda»: la produccion masiva y a un ritmo acelerado de
prendas de vestir, que da como resultado una suerte de «de-
mocratizacion» de la moda. Cuando se habla de este término

se hace referencia a la posibilidad que abri6 Inditex de dar
a sus clientes algo nuevo que desear y, lo mas contundente,
la oportunidad de adquirirlo. Aunque Zara produzca colec-
ciones que se rigen por el calendario tradicional de la moda
(primavera/verano y otofio/invierno), su inventario estd en
constante movimiento. Esa ha sido su principal estrategia,
asi como la disminucion de los costos de produccion, gracias
a que mantiene cerca sus fabricas y centros de distribucion,
para lograr un precio asequible y competitivo.

El factor Inditex

El mercado crecio y se diversifico, y asi lo hizo también In-
ditex: segment6 su oferta con la creacion de otras marcas
que apuntarian a mercados especificos y funcionarian con
el mismo sistema de Zara. Es asi como nace Pull&Bear en
1991, para un mercado mas joven y alternativo. El mismo
ano, Inditex adquiere el 65 por ciento de la marca Massimo
Dutti, con un perfil mas adulto y conservador.

La década de los noventa significo la conquista del
mundo para Inditex y el esparcimiento de este nuevo modo
de vender y comprar. La primera tienda fuera de Espania se
abre en Oporto, Portugal, en 1988 y la primera transatlantica
se ubica en Nueva York al afio siguiente. Luego vino el turno
de Latinoamérica. Fue México, en 1992, el primer pais en
recibir a Zara en esta parte del planeta. Finalmente, en 1998,
Inditex se expande a nuevos mercados y Venezuela se une
ese ano a la «pronto modax. Pero no fue solo un crecimien-
to hacia nuevos espacios geograficos, sino también hacia un
nuevo publico, con la creacion de una nueva marca: Bers-
hka. Mas tarde se sumarian a la cartera de marcas de Inditex,
Opysho, Stradivarius, Zara Home y Uterque. Zara es hoy la
que mas vende en todo el mundo con ganancias de 10.804
millones de euros, seguida por Bershka que produce 1.556
millones de euros, segun los Resultados del Ejercicio 2013
publicados por Inditex en marzo de 2014.

Inditex y Venezuela

Cuando Inditex aterrizo en Venezuela en 1998, lo hizo con
tiendas propias. En aquella época, todos los movimientos
aqui y alla los manejaba el grupo. Un modelo que ha apli-
cado —y sigue aplicando— en la mayoria de los mercados
extranjeros donde se ha asentado: tienda que abre, tienda
que es de Inditex. Aqui mantuvieron su estrategia de tener
compradores y distribuir el producto por tiendas. No es una
oferta macro para todas las Zaras del mundo, sino que cada
tienda tiene su comprador y este, familiarizado con su pu-
blico, realiza sus pedidos a partir de las caracteristicas de sus
clientes.
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Con tiendas propias supero otras crisis economicas que su-
frio el pais durante los primeros afios del nuevo siglo, como el
paro petrolero de 2002 que significo el cierre de las tiendas por
sesenta dias y pérdidas millonarias para el grupo espanol, y, mas
adelante, la entrada al sistema de control cambiario en 2003 que
complico la dindmica comercial. A pesar de las restricciones para
el acceso a las divisas y algunas sanciones del Servicio Nacional
Integrado de Administracion Tributaria (Seniat), que significo el
cierre temporal de algunas tiendas en Caracas en 2004, Inditex
seguia apostando por Venezuela.

Para 2007 los dolores de cabeza no parecian tener mejora.
Pero no es cosa de Inditex abandonar mercados. Es entonces
cuando comienza a operar en el pais con la figura de franquicia.
El contrato de franquicia lo hizo con la empresa Zara Venezuela,
ahora llamada Textiles Zanzibar, y el contrato de suministro fue
con la compariia Phoenix World Trade.

A partir de este acuerdo de franquicia Inditex deja de tener
el control directo de sus tiendas, pero sigue beneficiandose de
las ventas en Venezuela, con el tres por ciento de las ganancias
netas y un dolor de cabeza menos. La figura de franquicia ha
sido aplicada también en otros paises, incluso antes de hacerlo
en Venezuela, tales como Colombia, Australia o Alemania.

Venezuela: un pariente lejano de la familia Inditex

Es cierto que con este cambio de estrategia Inditex logré man-
tenerse en el pais, pero también es cierto que Venezuela ha que-
dado al margen de los planes de crecimiento que ha llevado en
los ultimos cuatro aios. En diciembre de 2012 abri6 su tienda
numero 6.000 y solo el afio pasado sumo aperturas en 61 mer-
cados, lo que significo un aumento de nueve por ciento en su
superficie de venta, con respecto al ejercicio de 2012.

En 2010 Inditex se abrio paso en el mercado en linea con
disponibilidad en Alemania, Francia, Espana, Reino Unido y
Portugal. En 2013 abri6 en Canada y Rusia. Y en su dltimo re-
porte de resultados anuncié que en marzo abriria una tienda en
linea en Grecia, en abril en Rumania y para el segundo semestre
del ano México y Corea del Sur podrian comprar por internet la
coleccion otono/invierno 2014-2015.

Venezuela no figura en estas cuentas. Aunque el afo pasa-
do se abri¢ la posibilidad de comprar accesorios de Zara en linea
en la tienda Personaling, el proyecto no perduré en el mercado
venezolano por las mismas dificultades economicas que tuvie-
ron lugar en 2013 y ahora solo funciona para Espania. Con este
infortunio, Venezuela se quedo sin la posibilidad de comprar
por internet articulos de esta franquicia y solo con la posibilidad
de acceder a ellos en los 25 establecimientos que permanecian
abiertos en el pais.

Hoy el nimero de tiendas es menor, pues a principios de
ano Phoenix World Trade se vio obligada a cerrar tres tiendas
en ciudades del interior (Maracaibo, San Cristobal y Barquisi-
meto) para «ahorrar recursos», segun afirmo el presidente de
la compania, Camilo Ibrahim, a la agencia de noticias EFE en
una entrevista publicada en abril en varios diarios nacionales. En
sus declaraciones afirmo también que trabajan para reactivar las
operaciones de las que siguen abiertas y esperan poder reabrir
las que han dejado de funcionar.

Hoy Inditex opera 6.340 tiendas en 87 mercados, lo que
le convierte en el grupo de moda mas grande del mundo. Ve-
nezuela forma parte de estos nimeros, pero la pregunta sigue
rondando: jseguira perteneciendo?

La buena noticia

La gente quiere a Inditex porque cambio las reglas y lo hizo a su
favor. Hizo del mundo un lugar mejor vestido o, al menos, lo
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doté de muchas mas opciones para escoger. Que se vayan Zara,
Bershka y Pull&Bear de Venezuela es negar a este mercado la po-
sibilidad de mantenerse a la moda. Y aunque suene disparatado
o exagerado, las preocupaciones mostradas en diciembre pasa-
do y a principios de afio tenfan como trasfondo esa posibilidad,
porque las condiciones econémicas tampoco estan dadas para
que las marcas nacionales satisfagan las demandas que tienen
estas tres marcas en el pais.

Inditex se queda en Venezuela. Asi lo confirmo la Direc-
cion General de Comunicacion y Relaciones Institucionales de
Inditex en Espana. Esta informacion, mas las declaraciones del
presidente de Phoenix World Trade, dan un respiro a quienes
les entristecia la idea de no ver mas el rétulo plateado de Zara
en su lugar de costumbre. Y aunque Venezuela no aparezca en
los planes de expansion del grupo esparol, la buena noticia es
que seguird disfrutando de la «pronto moda», seguira conectada
con el mundo.

La incertidumbre queda resuelta y muchos podran dormir
tranquilos. La interrogante ahora se refiere a los precios. La capa-
cidad de compra de esa consumidora fiel quiza no sea la misma.
Pero, a pesar de todo, la fidelidad y el habito de consumo de los
venezolanos les han salvado de las turbulencias y es probable
que un tres por ciento de las ganancias netas todavia sea rentable
para Inditex. Quiza sea un consorcio agradecido a un merca-
do fiel, al que le devuelve el halago apostando todavia por él y
dandole la oportunidad de pasar los malos ratos con una vitrina
fresca y un closet que se sienta parte del mundo. Bl

Grupo Inditex: tiendas propias y franquiciadas, 2013

Zara 1.628 199 1.827
Zara Kids 164 0 164
Pull&Bear 729 124 853
Massimo Dutti 573 92 665
Bershka 818 136 954
Stradivarius 699 159 858
Oysho 486 63 549
Zara Home 351 43 394
Uterqtie 60 16 76
Total 5.508 832 6.340

Grupo Inditex: ventas en tiendas propias y franquiciadas, 2013
(porcentajes)

Zara 88 12
Pull&Bear 84 16
Massimo Dutti 82 18
Bershka 84 16
Stradivarius 80 20
QOysho 87 13
Zara Home 86 14
Utergiie 83 17
Total 86 14

Fuente: Inditex: «Resultados consolidados. Ejercicio 2013». http://www.inditex.com/
documents/10279/98139/Resultados+Ejercicio+2013.pdf/8a9a3a06-b4d8-487h-90c6-
e8e3587d81af. Fecha de consulta: 20 de mayo de 2014.



Arquitecturanacional: el reto de lo urbano

GLEIXYS PASTRAN C. m Periodista

Los arquitectos creen que reconstruir a Caracas comienza por pensar lo que
desea Venezuela como sociedad.

EN LA BIENAL mternacional de Arquitectura 2013, rea-

lizada en Buenos Aires, la mayoria de los asistentes preguntaba a
los venezolanos: «;Qué pasa con su arquitectura que no se sabe
nada de ella?». Pese a ello, el grupo de arquitectos venezolanos
de la oficina marabina NMD Némadas se alzo con el premio a la
Joven Generacion Internacional en Arquitectura. Segun senial6 el
jurado de una de las bienales mas importante de Latinoamérica:

Este premio reconoce en los ganadores a una nueva gene-
racion de arquitectos jovenes de Venezuela, quienes en las
actuales condiciones de dificultad de su sociedad, contribu-
yen con su tarea cotidiana a la generacion de contribuciones
creativas que promuevan y posibiliten un salto de calidad
social en la arquitectura y el urbanismo de su pais.

El reconocimiento es bien merecido. Un grupo de arquitectos
es capaz de construir en medio de la nada, de la escasez de ma-
teriales basicos, de la despedida de colegas de gran talento, de
la indiferencia oficial y de la poca motivacion de un pais que le
debe agradecer a los chinos y bielorrusos haber construido las
viviendas de interés social en los tltimos cuatro anos.

Francisco Mustieles, presidente de NMD Nomadas, lo dice
con humildad, pero este premio obtenido en Argentina le po-
sibilité ganar una participacion en la Bienal de Arquitectura de
Venecia, uno de los eventos mas relevantes del mundo en lo que
a arquitectura se refiere. Durante seis meses estara expuesto su
proyecto Publicitud.

Publicitud tiene mucho que ver con el antes, el ahora y el
después de la arquitectura del pais. Su filosofia integra esa espe-
ranza que a varios aun despierta y sin duda es producto de la
crisis por la cual atraviesa el sector. Dice Mustieles: «Queremos
exponer en Venecia la arquitectura que nos une en una forma de
ser, la arquitectura de nuestros encuentros. En Venezuela esta-
mos tan distanciados que queremos no solo construir espacios
publicos, ya no nos conformamos con eso; deseamos idear es-
pacios que nos unan en una misma sociedad. A eso llamamos
Publicitud».

La forma de pensar de este grupo residenciado en Mara-
caibo no es casual, viene de un sinfin de desdenes y crisis, que
comienza cuando las puertas de las obras oficiales se cierran y
son designadas sin licitacion.

Diversos arquitectos entrevistados coinciden: la espalda que
le dio el sector oficial al talento arquitecténico fue el punto de
inflexion para el declive que vive hoy la arquitectura nacional.
«Conozco varias oficinas que se impulsaron gracias a los concur-
sos que generaba el Consejo Nacional de Vivienda, pero ahora
a los jovenes les esta costando mucho mas de lo que nos costo
a nosotros, porque las obras publicas no salen a concurso. La
arquitectura publica no es licitada sino designada a dedo», de-
nuncia Mustieles.

Las obras publicas mds recientes han sido disefiadas
por arquitectos amigos del partido de gobierno; ademas,
son quienes reciben con diligencia los materiales necesarios
para culminar los proyectos. No asi sucede con las oficinas
privadas de arquitectos que, aparte de las pocas obras por

construir, no cuentan con productos basicos como cemento,
arena, cabillas, laminas, drywall, granitos, marmol y toda la
gama de material de acabados.

Isaac Abadi, arquitecto y académico de la Universidad Cen-
tral de Venezuela (UCV), seiala que la mayoria de los profesio-
nales esta trabajando en el area de remodelacion y en proyectos
muy pequeiios para su talento.

Los proyectos se han reducido de una manera importante.
Muchas oficinas han desaparecido y la mayoria de los co-
legas trabaja en remodelaciones, pero no en construccion
porque los proyectos son pocos y estan en pocas manos.
A esta generacion de arquitectos le ha tocado vivir la expe-
riencia de fallas de insumos total. Uno puede especificar la
obra pero no sabe cuando la terminara, porque no puede
predecir cuando encontrara los materiales.

La cadena de escasez de materiales de construccion va desde el
cemento hasta el pomo de una gaveta para cocina. José Gregorio
Rodriguez es especialista en revestimientos de interiores desde
hace dos décadas; en su caso, la falla de pinturas traidas desde
Italia y Estados Unidos es un golpe directo a su trabajo, reconoci-
do por ser de talla artistica y personalizada.

Para Rodriguez, desde 2010 la crisis economica comienza
a hacer mella en el sector construccion: «Se comenzaron a sentir
los primeros visos problematicos en entregas de divisas y a su
vez en las fallas de materia prima fundamental para la remodela-
cién como lo son las pinturas y el material de acabados».

Aunque el desabastecimiento viene desde hace al menos
una década, en el caso de las pinturas, la situacion hizo climax
a principios de 2014. Hay casas de pintura cuyo catalogo se ha
reducido a menos de la mitad, asegura Rodriguez, porque no hay
tintas ni mezclas, mucho menos quimicos para producir los es-
maltes. «Cuando te toca este tipo de situaciones, te ves obligado a
hacer reingenieria con lo que tienes a mano. Ahora a mi me pre-
guntan: ;José Gregorio te metiste a artista?». Para este arquitecto,
la solucion fue buscar materia prima nacional y mezclarla con
algunas importadas para hacer un producto nuevo. Desde este
punto de vista la crisis para él resulté una innovacion.

Pese a todo, Rodriguez se ha visto en la necesidad de reco-
rrer practicamente todo el pais, provincias y pueblos, para hallar
un tipo de tinta y culminar los proyectos que mantiene actual-
mente. «Voy experimentando y sustituyendo, descubri manas,
es clerto, pero siempre hace falta material muy especializado si
quieres hacer una obra tnica».

La falla urbana
Ante la prisa para reubicar a mas de 110.000 familias que habian
quedado sin casa por las lluvias del afio 2010, el gobierno decidio
construir mas de 340.000 viviendas al afio: un objetivo magni-
fico si no fuera porque las cementeras y las empresas basicas no
van al mismo ritmo de la planificacion urbana del Ejecutivo.
Isaac Abadi, fundador del Centro de Estudio del Espacio
Arquitectonico de la Escuela de Arquitectura y Urbanismo de la
UCYV, senala que la raiz del problema fue la eliminacion de la
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Comision Nacional de Reordenamiento Urbano, que devino en
fallas de planificacion en todo lo que proyecta el sector oficial.
«Hay una especie de falta de planificacion relacionada, en todo
lo urbano. Hace anos habia reglamentos, para todo lo que uno
hiciera habia reglas claras, porcentajes de areas verdes, parques,
preescolares, estacionamientos, vialidad. Eso hoy se ignora».

El disefio de obras publicas y viviendas urbanas requiere
una planificacion integral que tome en cuenta no solo las nece-
sidades urbanas sino también las politicas socioecondmicas del
pais. Segun el urbanista Marco Negron:

... las politicas han estado desvinculadas de la ciudad, por
una parte porque su formulacién y ejecucion han estado
siempre en manos de organismos del gobierno central, y
por la otra porque se las ha visto como acciones aisladas, di-
rigidas unilateralmente hacia los barrios y no inscritas den-
tro de una vision global de ciudad. Un reenfoque exigiria
que ellas sean asumidas por los gobiernos locales, dentro de
una vision urbana integral y con respaldo del Estado en la
asignacion de recursos (El Universal, 18 de mayo de 2014).

Pero, en un pais cuyo gobierno plantea el reordenamiento territo-
rial como estrategia para centralizar las acciones del Estado, poco
pueden las gobernaciones y alcaldias organizar y planificar las
ciudades en pro del bienestar y la calidad de vida de los habitan-
tes. Como explica Abad:

Cuando uno diseniaba tenia que respetar las reglas, los por-
centajes de construccion, no solo en urbanizaciones sino
también en materia de transporte, los accesos al Metro de
Caracas. Pensabamos hasta en como ir eliminando las buse-
tas en el trafico. Todos estos criterios los quitaron, quedod en
manos de alcaldias que actualmente son instancias menores
que no tienen control de planificacion.

Las necesidades socioeconomicas de la ciudad se vieron supe-
ditadas a las urgencias politicas, y hoy metrépolis como Caracas
sufren las consecuencias: trafico indomable, espacios privados
que se muestran como publicos, economia informal desbordada,
transporte insuficiente para la densidad poblacional, invasiones
en espacios verdes y en construcciones privadas, viviendas de
alto riesgo, escasez de estacionamientos, centros comerciales por
doquier. ..

El costo que han tenido que pagar los caraquetios es enorme
y, pese a todo, atn falta camino por recorrer. La reciente ame-
naza de un nuevo reordenamiento territorial crea incertidumbre
en como quedaran las ciudades y; sobre todo, bajo el control de
quién. «No sabemos en qué ambito nos vamos a colocar. Mien-
{ras no sepamos qué somos, qUé queremos ser y en qué espacio
quedamos, es muy dificil reconstruir la ciudad», comenta Abadi.

No se han hecho estudios sobre las condiciones en las que
fueron construidas las edificaciones de la Gran Mision Vivien-
da Venezuela. Se sabe que las construcciones de bielorrusos y
chinos no son aptas para ciudades como Caracas ni para climas
tropicales. Tampoco se consider¢ la densidad de la poblacion, el
estilo ni el ritmo de vida de quienes habitarian estas viviendas de
interés social.

«Nunca pude encontrar respuesta de los esquemas que con-
templaron para la Mision Vivienda. No tomaron en cuenta tota-
lidades ni urbanidad en su ejecuciony, dice el arquitecto Abadi.
Por su parte, José Gregorio Rodriguez opina que se perdi6 una
oportunidad de oro para desarrollar el sector de arquitectura y
construccion en el pais, bajo la batuta de la mision. Mientras que,
para Francisco Mustieles, fue el golpe mas bajo que se le pudo
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dar a los arquitectos nacionales: «jQué pérdida de oportunidad!
Juntos pudimos haber hecho una nueva ciudad».

La reconstruccion comienza en la academia
El 30 de noviembre del afio 2000 la Ciudad Universitaria de Ca-
racas fue declarada Patrimonio Cultural de la Humanidad por la
Unesco; catorce anos después, la UCV es objeto de agresiones y
vandalismo de colectivos urbanos, tras las protestas estudiantiles
que exigen cambio en el pais. Han rayado sus paredes, arrojado
bombas lacrimégenas a las puertas del auditorio, quemado sa-
lones y aulas de un orgullo arquitecténico nacional y universal.
La Unesco consider¢ la Ciudad Universitaria digna de ser
patrimonio de la humanidad por ser «una obra maestra del urba-
nismo, la arquitectura y ejemplo sobresaliente de realizacion co-
herente de los ideales del urbanismo, la arquitectura y el arte de
principios del siglo XX». Este veredicto, para los estudiantes de
arquitectura de este campus, es motivo de orgullo y admiracion.
Karina Saravo se gradud en diciembre de 2013 bajo las nu-
bes de Calder. Es una de esas exestudiantes de la Central que
no se niegan a la posibilidad de irse del pais, lo que, en palabras
de Marianella Genatios, presidente del Colegio de Arquitectos de
Venezuela, seria una pérdida mas del talento nacional. «Saravo
es una de nuestras estudiantes mas creativas e inteligentes de la
Facultad de Arquitectura de la UCV, se perfila como una arqui-
tecta brillante», expresa Genatios. Para Saravo, quien ya obtuvo
su primera mencion honorifica en un concurso de arquitectura,
las expectativas de continuar en Venezuela no son alentadoras.

Todos hablan de la época buena, en la que el pais estaba en
vias de desarrollo, 1a ciudad de los techos rojos, la ciudad en
la que ser arquitecto era la mayor de las dichas. Yo no la co-
nozco. ;{Qué puede aspirar una persona que ha vivido toda
su vida (23 anos) tratando de imaginar todos esos relatos,
intangibles en la actualidad? Es imposible no pensar en la
posibilidad de irse, lastimosamente, aunque no creo que sea
la solucion a todos estos problemas.

Isaac Abadi revela que, ciertamente, sus alumnos desde el cuarto
ano de la carrera ya estan buscando trabajo fuera o posgrados en
el exterior que les den la posibilidad de abrirse camino y quedar-
se en otro pais. «Son muchisimos los que terminan yéndose, en
Espana hay cualquier cantidad, igual que en Australia y Canada,
cada vez quedamos menos. El futuro es muy incierto para la ar-
quitectura venezolana», lamenta.

Para Saravo el desarrollo de la arquitectura nacional comien-
za por el desarrollo de los venezolanos y de sus valores viviendo
en sociedad. «El interés comtin debe enfocarse en la reconstruc-
cion de la ciudad, sin importar los intereses politicos. Se tiene
que retomar la confianza en las personas preparadas y aptas para
tal reconstruccion y promover la inversion publica y privada; y si
es compartida, mejor». Aunque piensa que «la crisis economica
y politica ha imposibilitado el desarrollo de la infraestructura de
la ciudad», los concursos de arquitectura pueden aportar ideas
muy maduras (en el caso de profesionales consagrados) e ideas
frescas (en el caso de recién graduados y estudiantes), para inte-
grar un catalogo de acciones para el mejoramiento de la ciudad.

Poco se puede decir del destino que tendra la arquitectu-
ra nacional. Pareciera que todo es incierto. Todo dependera de
las decisiones que se tomen en la proxima década en materia
de reorganizacion y planificacion urbana. Por ahora, como dice
Saravo: «La crisis social ha contribuido al deterioro de los valores
y de la vida en sociedad, afectando uno de los pilares fundamen-
tales de lo que se conoce como ciudad: la interrelacion de sus
habitantes». B



LUIS MARTINEZ m Periodista

I para descodificar el conflicto venezolano

Una pagina de internet elaborada por periodistas venezolanos de la Universidad
de Stanford esta dedicada a mostrar la crisis que sufre el pais desde el 12 de
febrero de 2014 de la manera mas amplia posible, aprovechando el buen uso
de una herramienta poderosa como es Twitter.

LOS MEDIQOS atraviesan un momento de gran incer-

tidumbre. Es frecuente escuchar y leer sobre reducciones de
plantillas y ventas de empresas periodisticas por su reducida
circulacion, tanto en Venezuela como en otros paises, con
o si crisis econdmica. ;Significa eso que la informacion ha
dejado de ser importante? Al contrario, la informacion vive
su mejor época: la instantaneidad es una realidad gracias,
en gran medida, a la aparicion de las redes sociales que per-
miten su propagacion por mas vias y de manera inmediata.

La avalancha informativa hace que muchas veces la sa-
turacion termine siendo una forma de desinformacion. ; Qué
es cierto? ;Un rumor es una noticia? ;Cudles medios y cual
periodista tienen credibilidad?

El periodismo se encuentra en un momento de tran-
sicion: seguira pero no es facil trazar un camino claro. En
cuanto a la informacion, hay que buscar alguna especie de
filtro para tener informacion valiosa y verdadera, que con-
duzca a una mejor opinion sobre los acontecimientos. El ori-
gen de la informacion es el punto de partida para validar lo
que esta ocurriendo.

Hay experiencias interesantes en la red que apuntan en esa
direccion: dar credibilidad y orden a la inundacion de informa-
cion que hay en la actualidad. Sobre un punto muy especifico,
la crisis politica que vive el pais desde el 12 de febrero, existe un
sitio para descodificar lo que ocurre en Venezuela.

Desde California
Un grupo de tres venezolanos, dos bolivianos y un estadou-
nidense, todos del programa J. S. Knight de la Universidad
de Stanford, decidieron montar una pagina para explicar de
la mejor manera posible la crisis del pais. Asi nace Venezuela
Decoded (http://venezueladecoded.com) en un formato inte-
resante de una cronologia, en la que dia a dia se reflejan los
hechos que han ocurrido desde el 12 de febrero.

Segun Douglas Gémez Barrueta, uno de los periodistas
venezolanos responsables de la pagina, todo surge porque lo

Un grupo de tres venezolanos, dos bolivianos

y un estadounidense, todos del programa J. S.
Knight de la Universidad de Stanford, decidieron
montar una pagina para explicar de la mejor
manera posible la crisis del pais

que lefan en los medios y las fuentes directas que manejaban
sefialaba una crisis importante que los alarmo.

Vimos como aumentaban la censura, las presiones politi-
cas a los medios, las restricciones a la libertad, los ataques
a la critica y a la disidencia, la criminalizacion del des-
contento (...) Pero sobre todo notamos que comenzo a

propagarse mucho contenido falso: fotos de otros lugares,
momentos y situaciones. Con la intencion de desacreditar
su uso, en medio de tanto ruido, decidimos aprovechar
nuestra experiencia en innovacion para crear una platafor-
ma que pudiera recoger lo mejor del Twitter.

El grupo de venezolanos del programa se reunio para buscar
la mejor manera de explicar la crisis politica y economica del
pais. Al grupo se agrego el boliviano Martin Quiroga. Entre
todos decidieron sacar provecho de Twitter. « También nota-
mos que el gobierno bloqued temporalmente las imagenes
compartidas en esa red social, y acuso a quienes usaban la
aplicacion Zello de ser conspiradoress.

Los desafios de la pagina

El concepto de la pagina surgio de una tormenta de ideas. El
gran volumen de datos que se genera en Twitter, en tiempo real,
creaba una complicacion tecnologica, pero también editorial.

Tuvimos que decidir cuales eran las cuentas con infor-
macion confiable que permitieran extraer contenido y
mostrar con alto grado de fiabilidad lo que sucede en
Venezuela. No pudimos usar cuentas de corresponsales
internacionales que tenfan Twitter bloqueado ni cuentas
anonimas. Ahora estamos enfocados en averiguar cuales
son las palabras que mas se repiten en el conflicto, como
se puede visualizar facilmente la informacion, cuales
son las imagenes e informaciones mas retuiteadas.

La plataforma fue sometida a prueba antes de hacer el lanza-
miento oficial, pero es un trabajo en progreso. La cronologia
permite agregar contenido relacionado, articulos y lecturas,
que puedan proporcionar mayor contexto.

El impacto de la pagina tiene varias lecturas, hasta los mo-
mentos. Pero una de ellas, dice Gomez, es mostrar la importancia
de usar una herramienta como Twitter de manera profesional.

Los periodistas venezolanos han sido eficaces en la de-
rrota de la censura, han resistido presiones de todo tipo.
Los ciudadanos han podido grabar, guardar testimonio
y difundir los abusos de los uniformados en la repre-
sion de la protesta. Videos, fotografias, audios que el
gobierno venezolano no quiso que se difundieran estan
circulando. Nosotros solo hicimos una plataforma para
agilizar la busqueda de informacion. Queremos infor-
mar, a quienes no comprenden el conflicto venezolano,
qué es lo que sucede.

Otro impacto, que ha sido lo mas novedoso, fue usar la pla-

taforma como una manera de mostrar informacion que se
desarrolla en el tiempo. Gomez explica que al principio la
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idea era hacer una plataforma especifica para el conflicto ve-
nezolano, pero podria ser replicada para otros eventos de
cualquier tipo, desde la Serie Mundial de Grandes Ligas has-
ta la entrega de los premios de cine en Cannes.

La pagina ha permitido que el publico de habla inglesa
se enterara del conflicto venezolano y que el ciudada-
no venezolano pudiera tener un panorama amplio de
lo que sucede en el pais. Recibimos informacion de
nuestros usuarios constantemente, a través de encuestas
y el correo electronico. Medios internacionales y vene-
zolanos han estado interesados en nuestra experiencia,
y algunos colegas estadounidenses y espaiioles se han
acercado para conocer nuestro trabajo y brindarnos co-
laboracion. Ahora estamos en la fase de pensar el futuro
del proyecto, imaginar nuevas vias de expresion, brin-
dar informacion sobre problemas especificos: la enor-
me inflacion que sufren los venezolanos, los numerosos
asesinatos y la impunidad que los ampara, y las limita-
ciones a la libertad de prensa por diferentes mecanismos
(censura, presiones, compra de medios, amenazas, cri-
minalizacion del oficio).

Gomez agrega que se ha concentrado, ademas de ir mejorando
la pagina para ofrecer mas informacion, en crear una guia que
permita la aplicacion de Decoded a otros tipos de eventos, no

«Sobre todo notamos que comenzo a
propagarse mucho contenido falso: fotos de
otros lugares, momentos y situaciones. Con
la intencion de desacreditar su uso, en medio
de tanto ruido, decidimos aprovechar nuestra
experiencia en innovacion para crear una
plataforma que pudiera recoger lo mejor del
Twitter»

necesariamente politicos: «Pueden ser econdmicos, deportivos
o de espectaculos. Igualmente buscamos un modo de integrar
otras redes sociales: Facebook, Google Plus, Instagram. Hay di-
ferentes visiones acerca de replicar o no el modelo. Seguimos
probando las mejores vias para hacerlo».

Panorama amplio

Venezuela Decoded muestra dia a dia el conflicto politico y
economico que vive Venezuela, pero también lo que se dice en
Twitter y, ademas, un «quién es quién» en todo este problema.

Quisimos ofrecer un panorama amplio, por eso tene-
mos cuatro columnas: corresponsales o periodistas que

TIROS EN LA CARA:

PERIODISTAS VENEZOLANOS
EN LA UNIVERSIDAD DE STANFORD

El programa de becas de periodismo J. S. Knight, de la Universidad
de Stanford, esta enfocado en la innovacion en el periodismo.

La periodista Mary Avilés fue becaria en 2012-2013, trabajo

en la agencia EFE y ahora esta dedicada al emprendimiento en
medios digitales. Ana Maria Carrano es becaria para el periodo
2013-2014, dirige la creacion de una plataforma para el uso

de entrevistas periodisticas, trabajo en El Nacional y el Museo
Jacobo Borges, fue jefa de redaccion de la revista Contrabandoy
encargada de la aplicacion para celulares y tabletas de la Cadena
Capriles; ademas, fundé y dirigié una pequefia editorial. Douglas
Gomez Barrueta es becario afiliado para el periodo 2013-2014.

tuitean en inglés, periodistas y ONG con informacion
en espanol, voceros de la oposicion y voceros del go-
bierno. Para llegar a la verdad necesitamos conocer y
comprender el panorama, los distintos puntos de vista.
La verdad no esta solo en lo que se dice sino también,
muchas veces, en la informacion que algunas fuentes
prefieren omitir. Por ejemplo, en Semana Santa, mien-
tras las fuentes oficiales tuiteaban imagenes de playas
repletas, las ONG colocaban informacion sobre la viola-
cion de los derechos humanos.

La plataforma de Venezuela Decoded es original en su forma
de presentar la informacion, pero no es la inica que muestra
algin hecho con la mayor amplitud posible. Dos paginas se
destacan en eso de mostrar un conflicto en desarrollo: Siria
Deeply (http://www.syriadeeply.org) y Nuba Reports (http://
nubareports.org/). Gomez dice que usan las tecnologias para
difundir noticias, «pero sobre todo son colaborativas: la
gente no solo consume noticias sino que también produce
contenido. En nuestra pagina queremos agrupar ese conte-
nido, el buen contenido informativo, jerarquizarlo, agrupar-
lo y visualizarlo. Queremos manejar datos, descodificarlos y
mostrarlos; para ello usamos la tecnologia con criterio perio-
distico». Esa es la principal diferencia, pero tienen en comun
la idea de poner en contexto la informacion en medio de un
conflicto.

Venezuela Decoded es un ejemplo de como los nuevos
medios estan modificando los modos de consumir y pre-
sentar la informacion. El futuro —o una forma de pintar el
manana informativo— esta en esa pagina.

Datos para el acceso a Venezuela Decoded
Pagina: www.venezueladecoded.com
Twitter: @vzladecoded

Facebook: Venezuela Decoded. I

EL DELINCUENTE VIOLENTO DE ORIGEN POPULAR

ALEJANDRO MORENO, ALEXANDER CAMPOS, MIRLA PEREz Y WiLLIAM RODRIGUEZ

El delincuente venezolano ha cambiado y las causas sociales
gue generan la violencia se han profundizado. Tiros en la cara,
una obra del Centro de Investigaciones Populares, analiza con
métodos novedosos (como entrevistas a los propios delicuentes)

0212-555.42.63 / 44.60
ediesa@iesa.edu.ve

esta tragedia nacional y ahonda en el sistema de significados
de la familia popular venezolana.



Empresarias exitosas y mamas a tiempo completo

CARMEN SOFIA ALFONZO m Periodista

Ser duefias de su tiempo, para ejercer el papel de madres a plenitud,
fue lo que impulsd a un grupo de mujeres a emprender y convertirse,
cada una desde su trinchera, en empresarias.

QUERER dedicarles mas tiempo de calidad a sus hijos
impulso a Thaimaly Pinero, Carla Seijas, Ivon Vicuna y Sil-
vana Dakduk —todas profesionales y exitosas en sus em-
pleos— a emprender y establecer sus empresas. Reconocen
que no es facil engranar los papeles de madre, empresaria,
esposa y ama de casa; pero afirman que con teson, disciplina
y planificacion se puede lograr, y recibir la mayor de las re-
compensas: estar en todo momento al lado de sus pequenios.
El 22 de mayo pasado, durante el foro «Mamas emprende-
doras» —organizado por el Programa Emprende, del IESA,
y Pollitoinglés.com—, contaron sus historias a un grupo de
mujeres ansiosas de montar un negocio propio, que les per-
mitiera compartir mas tiempo con sus hijos.

«El pais esta pasando por una situacion bien complica-
da, pero me encanta ver que todas quieran emprender. No
importa que la idea de negocio no esté ligada a la profesion
que han ejercido durante anos, lo importante es que les guste
y las apasione», dijo Carla Seijas. Ella es ejemplo de sus pala-
bras. Es abogada (madre de dos «y madrastra de las buenas»,
como se define), pero desde hace cinco afos es community
manager y fundo su empresa de mercadeo digital: M2.0 Ase-
sores en Redes Sociales.

Silvana Dakduk también es una muestra del consejo
que dio Seijas. Ademas de ser mama de un nifo y una nina,
doctora en psicologia, profesora del IESA y de la Universidad
Catolica Andrés Bello, y especialista en temas de mercadeo
y comportamiento del consumidor, emprendié en moda y
confeccion con la fundacion de la marca de trajes de bafo
Loff Beachwear.

Pifiero y Vicuna desarrollaron modelos de negocios
asociados con sus profesiones y oficios. Pifiero, madre de
tres hijos, es ingeniera quimica y cre6 Todo Limpio, una
empresa distribuidora de productos e insumos de limpieza.
Mientras que Vicufia, con dos hijos, ide6 la pagina Pregun-
tamama.com, un sitio que pretende reunir en un espacio las
inquietudes propias de las embarazadas y las respuestas de
especialistas.

Preguntamama
Ademas de atender su empresa, Seijas es la asesora en mate-
ria laboral de la pagina Preguntamamad.com: «Todas las ma-
mas activas en las redes sociales nos sentimos muy apoyadas
por las otras mamas que estamos ahi conectadas. Hacemos
preguntas de todo tipo, desde de la guarderia hasta el per-
miso posnatal, lo que nos dio la idea de englobar todas esas
dudas en una pagina donde otra mama, pero especialista en
el area de la interrogante, dé las respuesta de forma gratuita.
Antes de crear Preguntasmama.com, Vicuna, ingeniera
quimica y asesora de lactancia materna, daba recomenda-
ciones sobre como amamantar a los bebés en su cuenta de
Twitter: @amamantarte. Pero, al cabo de un tiempo, cuenta

que se alio con hermana y crearon la pagina. «El éxito ha
sido rotundo. En los primero diez dias, el sitio recibié mas
de 3.000 visitas», recuerda Seijas.

Las mamas que atienden las preguntas en el portal apo-
yan el proyecto ad honorem. Seijas explica que la idea es pres-
tar asesoria gratuita, y mas adelante obtener lucro gracias a
empresas anunciantes.

Seijas compartié unos consejos sobre el proceso de em-
prender, que a ella le funcionaron. «Si no tenemos ayuda,
puede ser desastroso», afirma. Asegurd que la organizacion
es la base de todo, pero recomendé conversar con alguien
que esté en el area en la que se quiera emprender. «Trata de
encontrar a personas que ya lo hayan hecho, ver como lle-
garon ahi y aprender de sus errores. Hay informarse mucho
sobre administracion, mercadeo y asesoria legal. En internet
hay muchos cursos gratuitos».

Agrega que se puede comenzar el emprendimiento para-
lelamente con el trabajo formal en los ratos libres, en las no-
ches o los fines de semana. Para comenzar, Seijas recomienda
ofrecer el producto o servicio a las personas mas allegadas,
para que proporcionen impresiones del emprendimiento de
forma sincera. En esta primera fase, las redes sociales bien
manejadas pueden ayudar a catapultar el emprendimiento.
«No desistas. Si al principio no despegas, hay que analizar
como se estan haciendo las cosas».

Seijas dice que cuando el negocio va bien no hay que
tener miedo a dejar el trabajo formal para dedicarse por
completo al emprendimiento. «Si les ha ido bien dedican-
dole solamente los fines de semana o las noches, imaginense
cémo les ira dedicandole mas tiempo».

Después de dejar el empleo formal, para destinar todas
las energias al negocio propio, Seijas recuerda que hacerlo
en la casa, con los nifios y las labores domésticas, requiere
mucha organizacion y paciencia. «No se les ocurra trabajar
cuando los nifios estén en la casa y estén despiertos. En una
llamada de trabajo el interlocutor puede entender que estan
con sus hijos, pero no estd bien tener un llanto de bebé de
fondo en la conversacion. Pide ayuda a familiares, amigos y
vecinos».

Seijas reconoce que esta etapa como mama y emprende-
dora puede ser muy estresante, pero hay que evitar que sea
muy grave, porque de lo contrario no valdria la pena. «Lo
que estas haciendo es para disponer de mas tiempo con tus
hijos, pero debe ser un tiempo en armonia. Hay que disfrutar
siempre lo que hacemos. No hay que enfocarse en subir toda
la escalera, sino el primer escalon. Después que se hace esto,
las fuerzas vienen solas para terminar el ascenso».

Loff Beachwear

Dakduk recuerda que el negocio del que hoy es socia lo creo
su esposo antes de casarse, y lo llevaba de manera informal,
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en paralelo con otras actividades. Después del matrimonio,
entre los dos, le dieron el empuje necesario para que se con-
virtiera en lo que es hoy.

Al inicio encargaban la confeccion de los trajes de bano
a varias costureras, en distintas zonas de Caracas. «Yo me
encargaba de ubicar las telas, comprarlas y llevarlas a las cos-
tureras, y después retirar la mercancia, para en casa darle el
punto final de empacado y luego distribuirla». Asi estuvieron
un tiempo hasta que pudieron instalar la primera fabrica.
Recuerda que era pequena, pero de gran ayuda, porque tenia
en un mismo lugar a todas las costureras y centralizaba las
operaciones de la empresa. Ademads, este alivio al proceso
llegd en un buen momento: durante su primer embarazo.

La primera coleccion sali6 de este taller poco antes de
una Semana Santa, una temporada muy buena para la venta
de traje de banos. «Estdbamos muy emocionados, tenfamos
muchas expectativas y compromisos con clientes. Recuerdo
que empaqué las piezas con la barrigota en la sala de mi casa,
con la ayuda de mi suegra».

Dakduk afirma que ella y su esposo planificaron la em-
presa como un negocio a largo a plazo, que la levantarian
poco a poco. Dice que esa vision le permitié pasar mucho
tiempo en casa, trabajando en el emprendimiento y dedican-
do tiempo a la crianza de sus hijos.

«Plan a largo plazo es convertir el negocio en uno que
sepa y pueda andar por si mismo, que no requiera que es-
temos ahi todo el tiempo. Para lograr eso hay que rodearse
de un buen equipo, establecer alianzas y no tener miedo. Mi
esposo es mas arriesgado, yo soy mas conservadora, pero ese
balance es importante». Para Dakduk es clave profesionalizar
el emprendimiento. No basta con hacer tortas, por ejemplo,
se requieren muchas otras cosas para que el negocio crezca.

Muestra de la profesionalizacion que ha adquirido Loff
Beachwear es, afirma Dakduk, que ya tiene catalogo. «Enten-
dimos que esa era una parte importante de la inversion del
negocio y que hacer alianzas con empresas que no compiten
directamente con nosotros, pero nos ayudan a llevar a cabo
nuestra labor, es una clave importantisima para lograr visibi-
lidad como marca, como empresax.

Dakduk dice que el mas reciente desarrollo del negocio
—pensando en el papel de mama, para dedicarles tiempo de
calidad a sus hijos— es que en diciembre de 2012 abrieron
la primera tienda de la marca en el Centro Comercial Paseo
Las Mercedes. Actualmente, agrega con orgullo, la marca esta
en centros comerciales de todo el pais.

«Ahora trabajamos en el desarrollo del modelo de fran-
quicia de marca, en distintos formatos. Esta fase también la
pensamos en personas como ustedes, interesadas en empren-
der. Es una forma de apoyarlas, de ensenarles de nuestro tra-
bajo». Ademas de la satisfaccion que da un emprendimiento
exitoso, Dakduk senala que Loff Beachwear le ha dado una
gran ensefianza personal. Dice que a sus alumnos del TESA
les habla con mas propiedad sobre negocios.

Todolimpio

Thaimaly Pinero afirma que haberse independizado y haber
montado su negocio fue la oportunidad de oro que le dio la
vida para recuperar el tiempo con su hijo Carlos. «Después
de que me converti en empresaria recuperé todo el tiempo
perdido con mi hijo. La tinica forma que tenemos las madres
de dedicarle el tiempo que queramos a nuestros hijos es ser
duenas de nuestro tiempo». Luego buscé un hermano para
Carlos, y fue asi como llegdé Annabella. «Cuando ella tenia
un ano, yo estaba muy abrumada entre la maternidad y la
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MADRASTRAS Y EMPRENDEDORES:

SIMILITUDES Y DIFERENCIAS

La periodista, productora de television, mama de dos, madrastra
de tres y autora del libro Sefiora madrastra, Flor Alicia Anzola,
también estuvo presente en el foro «<Mamas emprendedoras».
Ahi, ademds de presentar su pagina 0800Flor, que apoya y da a
conocer a emprendedores, y brinda consejos sobre el uso de redes
sociales y el mercadeo digital, también present6 las diferencias y
similitudes entre emprendedores y madrastras.

«A las madrastras nos antecede una pésima reputacion, a los
emprendedores no. Son vistos como personas con mucho valor e
iniciativa. En la situacion actual de este pais hay que tener mucho
valor para emprender». Asi como las madrastras son nuevas en
la familia, los emprendedores lo son en el mercado. Ninguno sabe
lo que les espera, por lo que ambos, desde sus trincheras deben
inventarse un papel.

«El trabajo de una madrastra es hacer familia, que esté en
armonia. El principal recurso que tiene es la empatia, elemento
fundamental en un emprendimiento». Sacar adelante una familia
compuesta y un negocio propio, sefiala Anzola, requiere aprender
a negociar.

empresa, por lo que decidi, con mi esposo, ligarme. Pero,
para nuestra sorpresa, ya venia en camino mi tercer tesoro:
Paula».

Con dos ninas pequenias, cuenta Pifiero, tuvo que se-
pararse de algunas funciones de la empresa, y dejarlas en
manos de su esposo. Se mantuvo al frente de la parte ad-
ministrativa: pago de némina, cuentas por pagar, compras
a proveedores, entre otras actividades. «Ya esa etapa paso.
Mis nifios estan en sus colegios y tengo mas tiempo para la
empresar.

Desde que Pifiero y su esposo iniciaron el proyecto, a
finales de 2009, lo hicieron con miras a desarrollar una mar-
ca propia de productos de limpieza. Sin embargo, senala,
en la Venezuela actual es complicado. Pese a que cuentan
con la formulacion de los articulos aprobada, atn no es el
momento de trabajar en este proyecto. «Entonces decidimos
que la marca que ya registramos, Todolimpio, la ibamos a
utilizar para el mercado de consumo masivo, y entrar a los
comercios. Estamos esperando la aprobacion de los permisos
para entrar a ese tipo de mercado, que es distinto al hacemos
ahora, de venta al mayor».

Pifiero reconoce que es dificil mantener el inventario,
pero cuenta con proveedores aliados que le permiten satisfa-
cer a sus clientes. La red de hoteles Aladdin y la Tabacalera
Nacional son algunos de los clientes de Todolimpio.

Pifiero compartié consejos con las asistentes al foro: en
primer lugar, querer realmente emprender, salir de la zona
de confort. «En el trabajo donde estaba ganaba muy bien,
pero no estaba haciendo lo que yo queria como proyecto
de vida. Fue cuando entendi que para hacerlo tenia que ser
duenia de mi tiempo». Pensar positivamente, simplificar la
vida y tener casa, escuela, trabajo y demas actividades cerca,
planificar todo, en la empresa y en el trabajo, pedir ayuda
cuando sea necesario, ver el sentido de los fracasos. «Los
errores y los fracasos son las mejores oportunidades para
cambiar, para aprender, para motivarse». Dice que no hay
que mirar el éxito del proyecto solo en sentido econdmico.
«Eso desmotiva a muchos emprendedores. El éxito se mide
en muchas otras caracteristicas. Las grandes empresas vene-
zolanas no nacieron de hoy para manana». Para alcanzar el
objetivo hay que diseniar un plan, sin importar cuantas veces
haya que modificarlo para llegar a la meta. k!



TECNOLOGIA MOVIL

Pagos moviles: Perti como caso de éxito

uele ocurrir que, cuando inten-

ta introducir una innovacion, la

gente voltee hacia el Norte para
ver qué estan haciendo por esos lares.
Pero, a veces, las diferencias son tan
grandes que es necesario construir un
modelo propio. Mientras que en los
paises desarrollados la poblacion ban-
carizada supera el noventa por ciento,
en América Latina se encuentra entre
35y 40 por ciento. Sin embargo, la pe-
netracion del celular supera el ciento
por ciento en casi todos los paises. Esta
situacion determina una gran oportu-
nidad de negocios: la inclusion en el
sistema financiero de ingentes grupos
de personas a través del movil.

Segin Christensen y Raynor
(2003: 34): «Las innovaciones dis-
ruptivas no intentan ofrecer mejores
productos o servicios a clientes esta-
blecidos en mercados existentes» y
«las tecnologfas disruptivas son mas
simples, mas convenientes y menos
costosas que atraen a consumidores
nuevos o menos exigentes». Los pagos
moviles parecen cumplir estas premi-
sas, en el caso latinoamericano, porque
se intenta llegar a una poblacién que
tiene poco o ningun acceso al sistema
financiero. Los bancos, en general,
ven la poblacion no bancarizada como
muy costosa de incorporar y mantener.

El hecho de que una tecnologia
sea disruptiva es relevante por las con-
secuencias que trae para las organiza-
ciones que la enfrentan o emprenden.
Este tipo de tecnologias tiende a crear
mercados que no existen y que, por lo
tanto, no pueden ser analizados. «Las
estrategias y planes que deben formu-
larse en estas condiciones son para
aprender y descubrir, no para ejecu-
tar»; ademas, «mucho de lo que los
mejores ejecutivos han aprendido so-

Miguel Leon

Gerente general de Tedexis

bre innovacion no es pertinente cuan-
do enfrentan tecnologias disruptivas»
(Christensen, 2011: 165).

La interoperabilidad es la posi-
bilidad de que una persona reciba un
pago movil sin estar afiliado a, o tener
cuenta en, mas de una entidad del sis-
tema de pagos moviles. Resolver este
problema es clave para que un sistema
de pagos moviles se consolide; de otra
manera su expansion seria inviable.

El pago movil requiere lo que se
conoce como una plataforma de dos
lados: debe existir alguien dispuesto a
pagar con el celular y, al mismo tiem-
po, otra persona dispuesta a que le pa-
guen de esa forma. Esto implica com-
petir con algo que anda por alli desde
el siglo VII antes de Cristo, que la gente
conoce bien y percibe como algo sin
costo: el efectivo. Es necesario conven-
cer a las personas que portan dinero
en efectivo de que un medio como el
celular les permite adquirir bienes y
servicios del mismo modo como lo ha-
cen con el efectivo, incluso mejor. Lo
mismo sucede con los comercios.

En Latinoamérica estan avanzan-
do, con diferentes grados de éxito, unas
treinta iniciativas de pagos moviles. Sin
embargo, la que pareciera tener mas
oportunidades de consolidarse como un
caso de éxito es la que adelanta la Aso-
ciacion de Bancos del Pert (Asbanc),
porque ha logrado enfrentar con tino los
dos primeros problemas senialados.

Un banco en particular (mas aun,
un ejecutivo de ese banco) se ha ocu-
pado de liderar una serie de estudios y
propuestas que han servido para crear
un ambiente regulatorio propicio para
la implantacion de pagos moviles. Tal
como indica la teoria sobre innovacién
disruptiva, este banco ha destinado
Tecursos a aprender; mas aun, las in-

José Malave

Un flujo masivo de inversiones provenientes de Estados Unidos cambi6 el paisaje econémico,
institucional, cultural e incluso fisico de Venezuela durante la primera mitad del siglo veinte.

versiones que ha realizado no estan su-
jetas a los indicadores de rendimiento
del resto de la organizacion, porque de
esa forma el proyecto habria muerto.

Hoy Asbanc se encuentra en la
fase final de elegir la plataforma que
va a permitir a los bancos peruanos
garantizar la interoperabilidad entre
ellos y entregar una oferta de valor mi-
nima estandarizada, mediante la cual
las personas no bancarizadas pueden
interactuar con las bancarizadas inde-
pendientemente del banco en el que
tengan sus cuentas.

Queda pendiente atin el problema
de la adopcion. Aqui hay elementos a
favor y en contra. Para la empresa sue-
ca de comunicaciones Ericsson (2013),
América Latina es un caso de cashonomy.
Pero el 42 por ciento de las personas
que no hacen operaciones de comercio
movil esta dispuesto a usar una billete-
ra movil. El asunto aqui es averiguar «la
tarea por hacer» (Christensen y Raynor,
2003), lo que implica determinar las di-
mensiones funcionales, emocionales y
sociales que los pagos moviles pueden
cubrir y la gente quiere tener. Hay que
convencer a la poblacion de que, ade-
mas de los pagos que ya puede hacer,
tendra acceso a cupones y compras en
linea, con los ahorros que esto trae, asi
como a otras ventajas como créditos y
otros beneficios que ahora solo disfrutan
los bancarizados. F!
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MODO TEXTO

Curaduria de contenidos: el exceso de informacion es un mal curable

ada dia la informacion se mul-

tiplica via Twitter, Facebook,

Youtube, Wordpress e internet
en general. En un analisis superficial,
esto seria totalmente favorable, pues
contribuye a la tan ansiada democra-
tizacion de la informacion: en teoria,
todos tienen la misma oportunidad de
publicar informacion. Pero, ante tanta
proliferacion de informacion, surgen
otros inconvenientes como la dificul-
tad de acceso a toda esa informacion
y la credibilidad que puedan tener me-
dios, blogueros y fuentes que no son
previamente conocidas.

Hoy el problema es la abundancia.
Ante la misma necesidad de informa-
cion, se recurre primero a las redes so-
ciales, a Google u otros buscadores, y
a muchas otras opciones para escoger
informacion producida por infinidad
de emisores que llega en texto, audio,
video, imagenes, o cualquier combina-
cion de estos formatos. Pero, jes posi-
ble verlas todas? En realidad se ignoran
muchos contenidos utiles y pertinen-
tes por falta de tiempo, invisibilizacion
y falta de notoriedad o confianza en
la fuente; sin mencionar la dificultad
para distinguir la verdad de la mentira,
la especulacion del hecho, la relevancia
de la intrascendencia, la fuente real de
la inventada.

iComo se logra entonces identi-
ficar y ubicar todo lo que se esta ha-
blando o publicando en un momento
determinado sobre un tema, personaje
o situacion? ;Como estructurar lo mas
relevante acerca de un acontecimiento
tomado de distintas plataformas, de
redes sociales, blogs, portales informa-
tivos y fuentes primarias? Alli surge la
curaduria de contenidos como un nue-
vo perfil o salida profesional del comu-
nicador social.

El curador de contenido es un
profesional que asesora sobre la infor-
macion mas relevante de su sector de
actividad. Es alguien que encuentra,
organiza, presenta y comparte infor-
macion valiosa presentada en distintos
formatos, sobre un tema especifico.
Proporciona al publico su vision sobre
el tema, en pro del debate.

No debe confundirse al curador
con el agregador de informacion, como
Noticias24 o LaPatilla que toman tex-

Luis Ernesto Blanco

Coordinador del Medial.ab-UCAB / @lblancor

tos de otros portales sin siquiera citar
el origen. La curaduria pretende orde-
nar y presentar la informacion publica-
da por multiples generadores, para que
el publico se forme un criterio con lo
mejor de la red. El producto final es
un compendio que retine todo aquello
que es valioso con respecto a un tema,
sea que provenga de un blog, de un
portal informativo, de redes sociales,
videos, audios o cualquier otra fuente
digital, que en todos los casos se debe
respetar, citar y vincular.

Es indispensable que el curador
conozca ampliamente y reflexione sobre
su funcion, analice las caracteristicas del
publico al que se dirige y valore la in-
formacion en funcion de ello. También
debe utilizar las herramientas adecua-
das para mantener una revision perio-
dica y respetar las normas basicas de
propiedad intelectual y licencias de la
informacion. Por supuesto que debe

El curador de contenido es un
profesional que asesora sobre
la informacion mas relevante
de su sector de actividad

ser ante todo un conocedor de la ma-
teria: no todo el mundo puede «curar»
todo tipo de contenidos, solo por ser
un experto en manejo de redes socia-
les. La especializacion mds deseada es
la que tiene que ver con la fuente de
conocimiento.

El trabajo mas importante del
curador no es crear nuevo contenido
(aunque haga aportes, sobre todo para
contextualizar), sino clasificar el exis-
tente para que los usuarios puedan ac-
ceder a él. Eso sirve no solamente para
que las empresas periodisticas y los
medios de comunicacion ayuden a sus
audiencias a comprender un hecho o a
enterarse de las principales novedades,
sino también para que las organizacio-
nes dispongan de informacion perti-
nente para entender como evoluciona
el mercado, qué se dice de su producto
o de la competencia, o cuales buenas
practicas se estan aplicando, lo cual es
muy uatil, por ejemplo, para anticipar
crisis.

Pero, sobre todo, el curador ayu-
da al publico a entender un hecho,

fenomeno o situacion. El trabajo de
curaduria se basa en principios basi-
cos de organizacion, clasificacion, al-
macenamiento y difusion, y va desde la
eleccion del tema hasta la promocion y
difusion del contenido filtrado, pasando
por la aplicacion de una herramienta
de publicacion. Los curadores tienen
que dirigir sus esfuerzos a optimizar
los titulos, privilegiar los textos utiles,
escribir entradas atractivas, verificar el
origen de la informacion, eliminar in-
formacion redundante y participar en
las discusiones con la audiencia para
motivar el debate.

Existen diversas aplicaciones que
ayudan al curador de contenidos a des-
empeniar su labor, por ejemplo:

e Storify (http://storify.com/): per-
mite crear y almacenar historias,
cronicas, relatos y cronologias.

e Pearltrees (http://www.pearltrees.
com/): una red colaborativa de
marcadores sociales para carto-
grafiar y representar visualmente
paginas de internet.

e Paperli (http://paperli/): un ser-
vicio que crea periodicos digitales
a partir de contenidos enviados y
recomendados en Twitter y Face-
book.

*  Scoop.t (http://www.scoop.it/):
ayuda al usuario a reunir sitios
bajo un formato de «periodico»
que evoluciona en tiempo real.

e Thinglink (http://www.thinglink.
com/): permite crear fotos inte-
ractivas con un especial potencial
para difundir contenidos.

e Curated.by y KeepStream permi-
ten seguir el contenido de Twitter
filtrado por categorias.

Lo mas importante para el curador de
contenidos es ser consistente, constante
y moverse en ambientes multiplatafor-
ma, con presencia en linea en variados
sitios y canales de imdgenes y videos,
blogs y redes sociales. Aunque no sea
una de las salidas mas clasicas para los
comunicadores sociales, no hay duda
de que es el perfil profesional que me-
jor se adapta a esta funcion cada vez
mas demandada en las organizaciones
y que comienza a despertar interés en
los medios de comunicacion. b
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DOSPUNTOCERO

Infociudadanos

Yimmi Castillo

Publicista y mercadologo, especialista en contenidos digitales

a ciudadania de hoy esta muy li-

gada al manejo y la distribucion

de informacion, e internet es una
plataforma valiosisima para ello. Twitter
podria considerarse una gran sala de re-
daccion ciudadana y es hoy el principal
medio de informacion y comunicacion
para los infociudadanos. Sus creadores
han dicho que no es una red social, sino
una red de informacion. Hay usuarios
que han llegado a la red con el tnico
proposito de obtener informacion de
primera mano y de inmediato; aunque
eso, No pocas veces, implique consumir
rumores y falsas alarmas.

Las redes sociales son vias directas
hacia la gente que, lamentable o afor-
tunadamente, no perdonan, no conce-
den y algunas veces llegan a ser crueles.
Twitter es una nueva plaza de dialogo,
una nueva agora. Habermas aporta una
aproximacion filosofica, sociologica y
comunicacional al proceso por el cual
la gente ocupa los espacios para conver-
tirlos en opinion, para ejercer la critica
contra el poder del Estado, lo cual des-
cribe casi perfectamente lo que sucede
en Twitter.

Aun hay mucha influencia de los
emisores tradicionales sobre el hecho
comunicacional. Sin embargo, hasta
ellos han tenido que asumir actitudes
favorables hacia la democratizacion de
los mensajes. No escapa Twitter de la
manipulacion y del intento de controlar
la opinion de la gente con fines mez-
quinos. Pero, al final, la gente es la que
decide cual tema promocionar, cudl in-
formacion confirmar o negar. Twitter es
una gran sala de redaccion ciudadana,
en tanto que el nacimiento y la confir-
macion de las noticias suceden en ese
espacio y en cuestion de minutos. El

balance, por donde se le mire, termina
dando positivo.

Internet representa una democrati-
zacion perfecta de la informacion y de
la creacion y la distribucion de conteni-
dos, una democratizacion que raya en
la anarquia (considerando la anarquia
la expresion mas radical de la democra-
cia). Internet es una tecnologia que, para
fortuna de muchos y desgracia de pocos,
resulta cada vez mas asequible a la gen-
te, habiendo sido incluso declarado su
acceso un derecho humano.

El mensaje de la gente a los emiso-
res tradicionales es cada vez mas claro y
directo: «No nos quita el suerio su afan
de controlar los contenidos en la red.
Seas gobierno o seas un particular, siem-
pre hallaremos la forma de seguir distri-
buyendo la informacion de manera libre
y saltando cualquier barrera artificial que
se quiera colocar entre ella y nosotros».
Ya se han visto las reacciones en todo el
mundo contra los intentos de controlar
la red y, cuando los gobiernos han inten-
tando bloquear el acceso a los medios
sociales, las consecuencias han sido ne-
gativas y en la mayoria de los casos han
tenido que echar atras el bloqueo.

El caso de Venezuela sigue siendo
de interés para cualquier andlisis serio
de los medios sociales. A pesar de las
deficiencias de infraestructura y la ace-
lerada desinversion en el area, la gente
se ha volcado a los medios sociales para
buscar la noticia que los medios tradi-
cionales no le dan. Los ciudadanos se
convierten en infociudadanos y los pe-
riodistas buscan espacios para difundir
las notas que les censuran en sus me-
dios. Como ocurre en las crisis de pa-
radigmas, todo se convierte en un caos
que, poco a poco, 0 quizd mds temprano

que tarde, encontrara su camino hacia el
orden autorregulado que los usuarios de
internet estan construyendo.

Son conocidas las recomendacio-
nes para confirmar informacion. Hay
una muy importante: rigor en la esco-
gencia de las fuentes de informacion.
Ante el bombardeo de noticias hay que
aprender a desarrollar tino para descar-
tar lo falso de lo verdadero. Incluso hace
falta madurez para entender que una
verdad tiene muchos puntos de vista. Lo
que el infociudadano reporta en su espa-
cio visual no es lo mismo que ocurre en
la calle de al lado. Hay muchas verdades
paralelas.

La duda como método debe ser
la herramienta del infociudadano. En
eso los periodistas deben ejercer una
funcion directora, formadora. Estan
llamados a trasmitir ese conocimiento
a la gente, para que todos salgan favo-
recidos: los periodistas porque obtienen
espacio para explorar otros géneros, mas
alla de la informacion, y la gente porque
es protagonista de su mundo.

Estos son tiempos interesantes.
No queda mas remedio que adaptar-
se y hacer lo posible para que suceda,
cuanto antes, lo que va a suceder. La
gente es duena de la informacion y el
futuro del periodismo esta marcado
por la redefinicion de su papel en la
sociedad. La decision de montarse en
el tren, o intentar infructuosamente
detenerlo, es individual. Como afirmo
Manuel Castells, en una entrevista pu-
blicada en la pagina de la Universidad
Abierta de Catalunya: «Nadie que esté
diariamente en las redes sociales sigue
siendo la misma persona. Pero es una
interaccion en linea / fuera de linea, no
un mundo virtual esotérico». Bl
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CAPITAL DE MARCA

Contar historias: lo que el Gabo ensefn6 de mercadeo

José Luis Saavedra

Profesor de mercadeo y branding @capitaldemarca

ien anos de soledad, la monu-
mental obra de las letras hispa-
nas modernas, no es un tratado
de mercadeo. Ningtn Buendia es el
mejor ejemplo de un gerente de mer-
cadeo. Tampoco lo fue el Gabo. Sin
embargo, la conexién emocional que
logro crear con sus lectores es la base
fundamental del mercadeo actual: el
arte de contar historias o storytelling.
Los mercadologos han contado
historias sobre marcas desde hace atios
mediante la publicidad y la atencion
al cliente, entre otras practicas. Ahora
bien, el arte de escribir historias en las
cuales la marca es la protagonista es un
reto para el que pocos estan capacita-
dos. Es necesario entender los elemen-
tos de la escritura de ficcion.

El poder de las historias
La vida no es la que uno vivio, sino la
que uno recuerda, y como la recuerda
para contarla.

Gabriel Garcia Marquez

Este axioma deberia estar grabado en
todas las paredes de los departamentos
de mercadeo del mundo. Las marcas
no son mas que las historias, buenas o
malas, que los consumidores cuentan de
ellas. ;Donde radica el poder de las his-
torias? Las historias son fundamentales
por la forma en que se comunican los
seres humanos. Al contar una historia
se puede captar la atencion, entretener,
informar y persuadir a una audiencia,
en pocos minutos. Lo mejor es que las
historias son memorables y pueden ser
compartidas, amplificadas e incluso
moldeadas por cada narrador.

Contar historias
La memoria del corazon elimina los
malos recuerdos y magnifica los buenos,
y gracias a ese artificio, logramos
sobrellevar el pasado.

Gabriel Garcia Marquez

Los seres humanos se comunican por
medio de historias. Desde la Biblia hasta
Harry Potter, pasando por Tio Tigre y Tio
Conejo, y Star Wars, la humanidad esta
diseniada para construir, narrar y con-
feccionar historias. Hay etnias (los goa-
jiros, por ejemplo) que han transmitido
su cultura gracias a historias orales. Esto

es lo que se conoce como storytelling:
una técnica narrativa basada en contar
historias breves con el fin de entretener.
Durante siglos, los humanos descubrie-
ron que esas historias son también una
excelente forma de educacion (en prees-
colar lo hacen a diario), de transmision
de valores y de conexion emocional. El
mercadeo ha encontrado en contar his-
torias una herramienta basica.

Historias y mercadeo
La peor forma de extranar a alguien
es estar sentado a su lado y saber que
nunca lo podras tener.
Gabriel Garcia Marquez

Maslow deline6 una jerarquia de nece-
sidades que impulsan toda motivacion
humana. Primero se satisfacen nece-
sidades basicas (fisiologicas) y luego
las de niveles superiores (aceptacion
grupal y realizacion individual). Esas

Las marcas no son mas que
las historias, buenas o malas,
que los consumidores cuentan

de ellas

necesidades son a menudo satisfechas
mediante las compras. Pero en un mer-
cado competitivo hay muchos produc-
tos y muchos comercios que venden
los mismos productos, sin diferencia-
cion alguna.

¢Como destacarse en un merca-
do donde la sobresaturacion de la in-
formacion es la norma? La respuesta:
mediante la influencia que es capaz de
crear una conexion emocional. Y las
historias son poderosas herramientas
para lograr influencia y lealtad de mar-
ca. Como dijo el Gabo: «Hay que ser
infiel, pero nunca desleal».

Cinco pasos para contar historias

efectivas

La primera condicion del realismo

magico, como su nombre lo indica, es

que sea un hecho rigurosamente cierto

que, sin embargo, parece fantastico.
Gabriel Garcia Marquez

1. Siempre hay que hablar con la
verdad. Una «historia» debe tener
sus raices en la realidad de su in-

dustria y su marca. Las historias
de marcas deben cumplir tres
requisitos fundamentales: consis-
tencia, persistencia y contencion.
Si son inconsistentes, van a con-
fundir a los consumidores que se
alejaran de la marca en busca de
otra que cumpla sus expectativas.

2. Es necesario resaltar la personali-
dad de marca dentro de las historias.
Estas historias no son campanas ais-
ladas ni argumentos de venta. Co-
locan la personalidad de la marca
en el centro del escenario, como
protagonista. Cuentos aburridos
no atraen y mucho menos retie-
nen a las audiencias.

3. La historia de marca debe tener
personajes con los que la gente se
conecte e identifique. Estos perso-
najes pueden ser desde mascotas,
como el conejito de la bateria,
hasta compradores que cuentan
historias desde sus perspectivas.
Incluso relatar historias desde la
vision de los empleados suele pro-
ducir un impacto muy positivo.

4. Toda historia debe tener princi-
pio, desarrollo y final. Asi son las
historias de ficcion. Es necesario
arrancar con fuerza para estable-
cer la historia y los personajes.
Durante el desarrollo se estable-
cen los conflictos actuales del
personaje principal y, al final, en-
cuentra una solucion.

5. No cuente toda la historia en un
primer cuento. Deje a su publico
con ganas de mas y volvera, una
y otra vez. Esto es lo que se llama
«mercadeo perpetuo»: una pieza
se alimenta de la siguiente, y asi
sucesivamente.

Diversos estudios han mostrado que,
en este mundo cadtico, nuestros temo-
res, actitudes, esperanzas y valores son
influidos por las historias (noticias,
tuits o amigos) que recibimos. De esa
realidad no escapa el mercadeo y, por
ello, contar historias es la herramien-
ta idonea. Dar a los clientes multiples
formas de disfrutar la historia de una
marca permite alcanzar los objetivos
de mercadeo y posicionamiento. Ya lo
dijo el Gabo: «Escribo historias para
que quieran mas». Bl
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PagoFlash.com: un nicho en el ciberespacio venezolano

| nombre PagoFlash.com remite
inmediatamente a pagos en linea
de productos o servicios. Sin em-
bargo, Danhalit Zamalloa, una joven de
26 ailos, directora general de PagoFlash.
com, aclara que la empresa es «el tnico
método de pago en Venezuela en el que
no se necesita ir al banco o tener tarjeta
de crédito para comprar en internet».
PagoFlash.com es el producto del
ingenio de cuatro jovenes, que desarro-
llaron el proyecto en uno de los pro-
gramas Emprende, del TESA. Ademas
de Zamalloa, Andrea Coultas (26 anos,
directora de mercadeo), Rubén Cabrita
(33, director de comercializacion) y Gre-
gorio Escalona (28, director de tecnolo-
gia) son los artifices de la herramienta.
Haberse desempeniado en varias or-
ganizaciones no gubernamentales hizo
que los fundadores de PagoFlash.com se
plantearan como objetivo principal del
proyecto la satisfaccion de una necesidad
social. Zamalloa fue presidenta de Aiesec,
una organizacion sin fines de lucro glo-
bal presente en Venezuela que promueve
el desarrollo del liderazgo; Coultas fue vi-
cepresidenta de Comunicaciones de Aie-
sec, formo parte del programa Lidera, del
TESA, es activista de diferentes ONG de-
dicadas a la proteccion de animales y fue
especialista en Responsabilidad Social en
Cines Unidos; Cabrita se desarrollo en
el area social a través del Parque Social
UCAB vy otras iniciativas de los jesuitas;
y Escalona ha estado ligado a actividades
de emprendimiento tecnologico. «Siem-
pre habiamos tenido muchas ideas, pero
la del dinero digital prepagado para el
comercio electrénico surgié6 como una
iniciativa que respondia a una necesidad
de inclusion, que genera desarrollo eco-
nomico para el pais y usa las tecnologias
para lograrloy, senala Zamalloa.
iComo funciona PagoFlash.com?
Segtn Zamalloa, el modelo de negocio es
sencillo. Pago Flash puede fungir como
intermediaria de pagos de cualquier em-
presa interesada en impulsar la venta de
sus productos en internet, mediante una
plataforma que recibe los pagos. Luego
de esta primera fase, PagoFlash.com se
encarga de comercializar el dinero digi-
tal en los diferentes puntos de venta que
lo hacen llegar en forma de tarjetas a los
consumidores interesados en realizar

Carmen Sofia Alfonzo A.

Periodista

una compra en todos los comercios afi-
liados a PagoFlash.com. «El modelo ha
sido uno de los mayores éxitos, porque
vincula a diferentes sectores, desde la co-
mercializacion en puntos de venta fisicos
y puntos de pago digitales hasta la inte-
raccion directa del consumidor».

PagoFlash.com se estd estrenando:
comenzo a operar el 12 de diciembre
de 2013. Pero Zamalloa afirma que ha
funcionado bien desde que arrancaron
las pruebas piloto, meses antes del lan-
zamiento. La directora reitera, con or-
gullo, que en Venezuela no existe una
herramienta similar. En algunos paises
de Europa, Africa y Medio Oriente
funciona Ukash; y en Europa y Estados
Unidos, PaySafeCard.

En América Latina existen algunas
propuestas que intentan solucionar pagos
en linea; pero, basicamente, se dedican a

PagoFlash es el inico método
de pago en Venezuela en el
que no se necesita ir al banco
o tener tarjeta de crédito para
comprar en internet

gestionar el pago de factura de servicios
en un punto establecido. Tales son los
casos de PagoFacil y RapidPago, en
Argentina. Zamalloa explica: «La ma-
yor diferencia entre estas iniciativas y
PagoFlash.com es que nosotros estamos
enfocados en los pagos para comercio
electronico. Por ejemplo, en nuestra
plataforma los usuarios pueden realizar
transferencias a otros usuarios de dinero
digital».

Asi como el norte es la satisfaccion
de una necesidad social, la directora de
PagoFlash anade que la herramienta tiene
una orientacion a la base de la piramide
que no tiene la mayoria de las empresas
de pagos en linea. El proceso de interac-
cion es sencillo y amigable para el usuario
final, «que no es siempre el caso de los
pagos con movil», asegura.

Identidad de emprendedor

Como consejo a quienes desean incur-
sionar en un emprendimiento, para Za-
malloa lo primero es «identificarse como
emprendedores». Cada uno de los socios
de PagoFlash.com siempre habia queri-

do dar ese salto, pero una vez que tuvie-
ron la idea, con un plan de negocio claro,
todo fue mucho mas facil.

¢Por qué emprender en tecnologia?
Zamalloa responde que escogieron ese
nicho porque creen que la innovacion y
la tecnologia han ofrecido soluciones a
los grandes problemas de la humanidad.

Zamalloa reconoce que al inicio no
contaban con muchos recursos, pero la
experiencia que tenian los cuatro funda-
dores en el mundo de las ONG les sirvio
de mucho. «Ahi aprendimos a trabajar
con lo intangible y a crear valor practi-
camente del aire, porque los recursos
suelen ser escasos». Recuerda que, para
comenzar, no tenian mas que las tarjetas
de crédito y 5.000 bolivares que les pres-
t6 la mama de una de las fundadoras.

Lo que tenfan de sobra era ganas de
materializar el proyecto, y mucha gente
que los apoyaba. «El IESA nos ayudo
muchisimo y nos contacté con el Banco
Exterior, que finalmente nos permitio
entrar en el programa de emprendimien-
to Creo y obtener nuestro capital inicial.
También recibimos apoyos del programa
Soft Layer Catalyst de IBM, con la dona-
cion de servidores, y el programa BizS-
park de Microsoft». Ademas, han tenido
buenos mentores: Yajaira LaPrea de Para-
da Inteligente, el concejal César Chirino
de Chacao y Carlos Brandt de Proempre-
dimiento.

Zamalloa admite que emprender en
un entorno politico y econémico des-
favorable hace dudar «a cualquiera» de
seguir adelante con la idea de indepen-
dizarse. Sin embargo, reconoce que son
mas los momentos de satisfaccion que de
frustracion los que ha vivido PagoFlash.
com. Haber logrado el segundo lugar del
Programa Emprende fue el primero, y
muy significativo. También recuerda la
primera vez que realizaron una transac-
cion de prueba en la plataforma, cuando
registraron la empresa, cuando hicieron
la presentacion en el Encuentro de Ciu-
dades Digitales y el CCS Tech Meet Up.
«Pero, sin duda, recordamos con mu-
chisima satisfaccion el momento en que
recibimos el crédito del programa Creo
del Banco Exterior, y cuando cerramos la
comercializacién con Parada Inteligente.
Esos fueron momentos de muchisima
emociony. [
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corporativa de consumo masivo.

((Hegel predijo que el elemento
esencial de la sociedad moderna se-
ria el Estado; Marx, que serfa la comu-
na; Lenin y Hitler, que seria el partido»
(p. 17). Con esta frase, Micklethwait
y Wooldridge introducen su obra. Sin
embargo, para ellos, la gran afirmacion
de este «librito», como ellos lo deno-
minan por su brevedad, es que tanto
Hegel, Marx, Lenin y Hitler, como, mu-
cho antes, santos y sabios que hablaron
de la parroquia, el castillo feudal y la
monarquia, estaban equivocados. La
estructura mas importante del mundo
es la sociedad mercantil: la empresa,
«base de la prosperidad de Occidente
y la mejor esperanza para el futuro del
resto del mundo» (p. 17).

Para Micklethwait y Wooldridge,
ambos con las credenciales de ser edi-
tores y corresponsales de la centenaria
revista britanica The Economist, el tema
principal del libro es «el extraordina-
rio relato» de la historia de la empresa.
Es un largo, pero emocionante, cami-
no lleno de aventuras que lleva al lec-
tor desde las tinieblas de los primeros
tiempos de la civilizacién en Sumeria y
Asiria, siglo XXX antes de Cristo, hasta
los comienzos del siglo XXI con la re-
volucion tecnoldgica de internet. A lo
largo del relato, el foco principal de la
obra es la sociedad anénima, la compa-
fifa por acciones; aunque se adentra en
territorios mas amplios para conectar las
diferentes organizaciones economicas y
empresariales que le anteceden. Si bien
atribuyen a la empresa el papel de ele-
mento esencial de la sociedad moderna
y sustento de la prosperidad, los autores
no dejan de mostrar momentos poco lu-
minosos a lo largo de la historia, cuando
fue instrumento de poder y control so-
bre pueblos enteros y sus trabajadores,
aunque sin dejar de ser en el largo plazo
instrumento de creacion de riqueza, res-
ponsabilidad social, bienestar y desarro-
llo de los trabajadores y la sociedad.

El lector es llevado desde las pri-
mitivas organizaciones empresariales

del Cercano Oriente, el naruqqum, zar-
pando desde los puertos de Tiro y Fe-
nicia por el Mediterraneo para conocer
las organizaciones de la ciudad-Estado
griega de Atenas, y luego las societates
y publicanii que sustentaron el poderio
militar y econémico del Imperio roma-
no, pasando luego por los mercaderes

: y artesanos que dieron origen a las :
compafiias, bancos, corporaciones y :

gremios en ciudades de Italia como Ve-
necia, Amalfi, Florencia, Prato y, mas al
norte, Augsburgo o Brujas en las actua-
les Alemania y Bélgica, respectivamen-
te. Luego conocera la aparicion de las
compaiiias con privilegios, precursoras
de las modernas multinacionales, naci-
das en Francia, Holanda, Inglaterra y
Espana, que llegaron a tener ejércitos y
flotas de guerra privadas, y contar con
mas poder que sus gobernantes, como
la Compania de las Indias Orientales

Holandesa o la East India Company

inglesa, un modelo de compania que

LA EMPRESA: ¢ UNA IDEA REVOLUCIONARIA?

John Micklethwait y Adrian Wooldridge: La empresa: historia
de una idea revolucionaria. Barcelona: Mondadori. 2003.

Aveaanbro E. Caceres, profesor de historia empresarial de Venezuela e historia
econémica de América Latina en la Universidad Catélica Andrés Bello. Gerente
regional para Venezuela y el Caribe, en el area de estrategia y planificacion

ricos: desde las vicisitudes de Frances-
co Marco Datini, el mercader de Prato,
cuyo minucioso registro de sus activi-
dades en la Italia de los siglos XIV y XV
permite reconstruir la historia de su
tiempo, de las grandes familias como
los Medici de Florencia y los Fugger
de Augsburgo, el poder absoluto de
Robert Clive o «Clive de la India» al
frente de la East India Company, que
le hizo amo de este extenso y rico te-
rritorio, pasando por los robber barons,
especuladores estadounidenses que
hicieron vastas fortunas con los ferro-
carriles y utilizando cualquier medio
legal o ilegal para sacar a sus compe-
tidores, hasta los grandes magnates de
la gran industria moderna como Henry
Ford, Andrew Carnegie o John D. Roc-
kefeller.

En el camino surge un personaje
anonimo, pero con una importancia
fundamental para el éxito de la empre-
sa moderna: el gerente u hombre de la

El «librito» de Micklethwait y Wooldridge logra su cometido

: de relatar la formacion y el desarrollo de la revolucionaria

idea de la empresa. En poco mas de 200 paginas condensa

: cincuenta siglos de historia

incluso en Venezuela tuvo relevante
presencia en el siglo XVIII con la Com-
pania Guipuzcoana en La Guaira, que
monopolizé el comercio del cacao.

Acto seguido, a bordo del ferrocarril,

icono de la revolucion industrial, el
mundo ve la aparicion de la sociedad
anonima, el surgimiento de las compa-
fifas multinacionales que hoy dominan
el mundo empresarial, con sus grandes
emblemas —el petroleo, el automovil,
los productos de consumo masivo y
las tecnologias de informacion— y sus
iconos empresariales como Standard
Oil (hoy Exxon), Coca-Cola, Procter &
Gamble, IBM y General Motors.

Esta es también la historia de
personajes que resultan relevantes o
emblematicos de sus momentos histo-
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compania, y sus lugares de formacion,
las escuelas de negocio como el IESA
en Venezuela. De los gerentes, el padre
de la historia empresarial, Alfred D.
Chandler (The visible hand, Cambrid-
ge, Harvard University Press, 1977,
p. 1) llega a afirmar: «[En la economia
moderna] la mano visible de la geren-
cia ha desplazado a la mano invisible
del mercado de Adam Smith». Mic-
klethwait y Wooldridge le dedican su
merecido espacio:

Detras del éxito estaba la nueva
cultura de gestion. La ensefianza
comercial a finales del siglo XIX
consistia en poco mas que tene-
duria de libros y secretariado.
Unicamente la Escuela Wharton



de la Universidad de Pensilvania,
fundada en 1881, impartia ma-
terias mas fuertes. Pero entonces
comenzaron a brotar escuelas em-
presariales. La Harvard Business
School abri6 sus puertas en 1908,
el mismo afno que el modelo T de
Ford empezo a salir de las cade-
nas de montaje. En 1914, Harvard
ofrecia cursos de marketing, finan-
zas empresariales y hasta politica
comercial (...) Para los pensado-
res de la nueva religion gerencial
los gerentes, no los banqueros ni
los accionistas, son el elemento
fundamental de la industria (...)
Para 1920, el caracter del hombre
de la companiia ya estaba formado
por dos cosas: calidad profesional
y lealtad empresarial. Al hombre
de la compania le definen sus
credenciales, no sus antepasados
(como a las clases altas) o su fuer-
za colectiva (como los obreros).
Pertenecia a la casta profesional
que adoptaba el lema de Frederick
Taylor: «solo hay un método bue-
no» para organizar el trabajo y se
reia de los empresarios sin forma-
cion por ignorarlo (pp. 138-141).

Ellibro esta organizado cronolégi-
camente, para facilitar al lector seguir
un camino, que por lo diverso de las
geografias donde ocurren los eventos y
lo complejo del proceso historico que
da lugar a la empresa, podria resultar
retador. Asi, del 3000 A.C. al 1500
D.C. serd el mundo de los «mercaderes
y monopolistas». Estos dan paso a los
«imperialistas y especuladores» entre
1500 y 1750. Luego viene el «largo y
doloroso parto» de la sociedad anoni-
ma entre 1750 y 1862, el ascenso de
las grandes empresas en Estados Uni-
dos (1862-1913), asi como también
en Gran Bretana, Alemania y Japon
(1850-1950). Esto da paso a lo que
catalogan como «el triunfo del capita-
lismo gerencial» (1913-1975), segui-

resena

do por «la paradoja de la compania»
(1975-2002), para finalmente dedicar
el penultimo capitulo a las multina-
cionales como agentes de influencia
(1850-2002) y concluir con una mira-
da al futuro de la compariia.

El «librito» de Micklethwait y
Wooldridge logra su cometido de re-
latar la formacion y el desarrollo de
la revolucionaria idea de la empresa,
condensando en poco mas de 200
paginas cincuenta siglos de historia,
aproximadamente, con una prosa ra-
pida y sencilla, pero al mismo tiempo
rigurosa, pues se sustenta en las obras
de reconocidos autores de los campos
de la historia, la economia, la gerencia
y los negocios. De hecho, para el lector

telecomunicaciones moviles, las tecno-
logias de informacion y redes sociales,
que han permitido el vertiginoso creci-
miento de empresas como Google, Fa-
cebook, Twitter y Apple. Sin embargo,
las reflexiones que aparecen al final de
la obra —acerca del futuro de la em-
presa, su papel en la sociedad y como
continuara desarrollandose— mantie-
nen su vigencia.

En este lado del mundo, Amé-
rica Latina, Marx, Lenin y Hitler han
encontrado aventajados discipulos,
algunos han sido dejados atras y son
leccion aprendida, mientras que otros
continlan mas vigentes que nunca.
La empresa y sus gerentes, sean del
Estado o privados, no estan en una

La empresa y sus gerentes, sean del Estado o privados, no estan
en una posicion sencilla para demostrar irrefutablemente que
son la base de la prosperidad para sus naciones

interesado en profundizar acerca de as-
pectos especificos alli relatados, al final
de la obra encontrara una bibliografia,
corta pero emblematica y rigurosa, que
conforma una sélida biblioteca de his-
toria empresarial, negocios y gerencia.

Median diez afios desde la publi-
cacion de la obra que, en su momen-
to, coincide con la estrepitosa caida
de la multinacional de energia Enron,
por corrupcion de sus ejecutivos y de
su firma de auditoria, lo que puso en
entredicho el papel positivo de la em-
presa y sus gerentes para la sociedad.
Entre este periodo y la actualidad, el
mundo ha visto situaciones mucho
mas complejas y de mayor impacto: la
caida de gigantes emblematicos como
General Motors y Kodak, asi como, en
2008, la peor crisis financiera desde el
crash de 1929, que destruy6 un trillon
de dolares de riqueza y acabo con ju-
gadores relevantes del sector bancario
y asegurador. Al mismo tiempo, se ha
evidenciado la gran transformacion
de los negocios y la sociedad con las
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posicion sencilla para demostrar irre-
futablemente que son la base de la
prosperidad para sus naciones. Sin em-
bargo, al mirar a largo plazo la creacion
de riqueza y el impacto econémico de
sus actividades para el crecimiento de
sus paises, la aun incipiente responsa-
bilidad social que han desplegado, la
transferencia de tecnologia y el desa-
rrollo del talento humano de los paises
donde operan, es dificil pensar en un
desarrollo sostenible para América La-
tina sin la presencia de la empresa. Esta
«historia de una idea revolucionaria»
constituye una valiosa referencia para
quienes deseen comprender el proceso
histérico de la empresa y, lo mas im-
portante, reflexionar acerca de su pa-
pel como elemento vital para mantener
o retomar la senda hacia una sociedad
moderna y prospera. B

¢ Qué relacion tienen las finanzas con la estrategia?, ; Cuél debe

ser el nivel apropiado de endeudamiento de una empresa?, ; Cémo
decidir si una oportunidad de inversién es atractiva?, ; Como se
debe ponderar el riesgo en los negocios? Estas y otras interrogantes
son respondidas por Urbi Garay y Maximiliano Gonzélez, a la luz

de las teorfas financieras tradicionales, pero también a partir de

modelos tedricos ajustados al volatil contexto econémico venezolano.



ENSAYO

LA MAYORIA:

. UNA FICCION?

¢Por qué una cantidad de votos, ciertamente
mayor que unda minoria pero menor que
la totalidad, le otorga a un sector de la

Rafael Jiménez Moreno

20

LA GENERALIDAD de los

historiadores de los sistemas de gobier-
no fija el nacimiento de la democracia
en el ano 508 a.C., como consecuencia
de las reformas politicas de Clistenes.
Pero lo cierto es que nunca se sabra
con exactitud la fecha y el lugar en los
que la primera agrupacion humana
convino en regir su destino segin un
modelo basado en la voluntad colecti-
va.

Numerosos hallazgos de la antro-
pologia y la arqueologia han corrobo-
rado, en distintos puntos geograficos,
la existencia de practicas culturales
que pudiesen ser resultados de una
inspiracion democratica (Dahl, 2006).
Las condiciones favorables para el sur-
gimiento de una sociedad democratica
guardan relacion con la logica de la
igualdad. La forma popular de man-
do, principio de la democracia, nacio
espontaneamente en tribus indepen-

poblacion el dominio politico pleno y el
disfrute absoluto de los privilegios asociados
con el mando? ;Por qué un fenomeno

numeérico, como es la victoria en una
consulta electoral, constituye per se un valor
moral incuestionable?

dientes de control externo, con cohe-
sion social, distribucion armonica del
trabajo individual y de las responsabi-
lidades comunes, profundo sentido de
pertenencia a la comunidad y un sector
mayoritario de la poblacion interesado
en participar en el gobierno del grupo.

Quiza por la necesidad de mitigar
el malestar de los sectores mas humildes
de la tribu, o por la urgencia de formar
una alianza politica con clanes vecinos,
las novedosas jerarquias de mando no
tardaron en comprender la importan-
cia de fortalecer su dominio social con
el uso conveniente y controlado de al-
gunos mecanismos de los gobiernos
populares primigenios (por ejemplo, la
asamblea o el consejo de ancianos). De
este modo, los reyes y los jefes militares
lograron proyectar un cariz popular, e
incluso cierta resonancia épica, alrede-
dor de medidas basadas en intereses in-
dividuales. La unanimidad y la aclama-

cién pasaron a ser, por la fuerza de los
hechos, el remedo histérico del espiritu
de grupo, la materializacion vicaria del
antiguo todo. Como plantea Pierre Ro-
sanvallon (2010: 42-43):

En el mundo antiguo, la realizacion
de una sociedad unida y pacificada
definia el ideal politico. Homonoia,
la diosa de la concordia, era cele-
brada en las ciudades griegas, y en
el mundo latino se erigian templos
a la diosa Concordia. En esos dife-
rentes universos, participar es, ante
todo, afirmarse como miembro de
una comunidad (...) Sélo se puede
participar de un conjunto, de una
totalidad. No hay, por lo tanto, nin-
guna técnica politica admitida que
lleve a manifestar la existencia de
una division. De ahi el papel cen-
tral desempenado por la aclama-
cion popular.

Rafael Jiménez Moreno, comunicador social y egresado del IESA
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Al volver la mirada a la antigua Grecia
se advierte que no existian categorias
politicas tales como «mayoria» y «mi-
noria», en los debates asamblearios
recreados por Homero en el texto fun-
damental de la cultura helénica: Iliada.
La facultad de cualquier persona para
participar en un debate de alcance ge-
neral, asi como la posibilidad de ex-
presar su posicion politica, dependian
exclusivamente de la venia del rey. Este
gobernante tnico se reservaba el dere-
cho de consultar la opinion del consejo
de generales o de ancianos.

Del agora al claustro

Con la desaparicion de la monarquia
aristocratica y su sustitucion por la
aristocracia republicana, el poder per-
di6 parcialmente su caracter persona-
lista. La voluntad politica no dependia
de la imposicion de un sujeto, sino que
surgia de la sumatoria de los pareceres
de los integrantes de las asambleas no-
biliarias: juicios expresados y recogi-
dos mediante un proceso de votacion.
De acuerdo con el helenista Domenico
Musti (2000: 54):

En un estudio reciente, F Ruzé ana-
liza el concepto de pléthos (totali-
dad). Su tesis es que la historia de
la expresion de la voluntad politica
en Grecia se presenta como el paso
de la idea de la unanimidad, que
encontramos en las asambleas ho-
méricas como unica posibilidad de
expresion, al principio de la mayo-
ria (...) Pero en realidad, mas que
el descubrimiento de la idea de la
mayoria, que es un punto de vista
formal, lo que se descubre son los
derechos de la asamblea, que au-
mentan continuamente.

La votacion a mano alzada (cheirotonia)
fue el primer mecanismo de decision
instituido en la democracia griega,
como sistema de autogobierno nacido
de la ampliacion de derechos de los
ciudadanos y de la asamblea popular.
Presentaba la ventaja de permitir un
conteo rapido de los votos.

Los atenienses advirtieron que,
cuando tomaban las decisiones a cara
limpia y a mano alzada, corrian el ries-
go de perder autonomia en los casos
mas polémicos. La fuerza numérica de
la mayoria, la manipulacion emocional
ejercida por los amigos presentes en la
votacion, la posibilidad de represalias
posteriores o la presion psicologica
del publico funcionaban, en la practi-

ca, como formas de intimidacion en la
mente del votante. Quedaba compro-
bado que la democracia asamblearia,
al igual que la tirania, podia avanzar
gracias al miedo.

La necesidad de librar a los vo-
tantes de influencias, presiones o
extorsiones condujo a una segunda
modalidad de agregacion de votos: la
votacion secreta (psephophoria). Gra-
cias a ella, el ciudadano manifestaba
su opinién depositando una piedra
(pséphos) en un anfora (hydria). Al fi-
nal de la consulta, un funcionario se-
leccionado para tal fin, el kéryx (el que
proclama), comunicaba al colectivo
el resultado final. Cuando el enjuicia-
miento popular de un ciudadano de la

La mayoria: juna ficcion? ~ ENSAYO

Los temores eran justificados. Los po-
liticos con mayor habilidad oratoria no
pocas veces aprovechaban el escenario
asambleario para agitar las pasiones de
los asistentes y torcer el sano desenvolvi-
miento de la discusién publica. Ocurria
entonces el enfrentamiento entre grupos
con lideres rivales, la aparicion de redes
informales de comunicacion e intriga, la
formacion de facciones hostiles deseosas
de medidas parcializadas y la adopcion
de decisiones escasamente razonadas.
Otro factor de decadencia institu-
cional era el caracter belicoso y expan-
sionista de la democracia ateniense,
que reclamaba constantemente el incre-
mento de las tropas de infanteria y las
unidades de marina. Debido a la esca-

El riesgo es confundir la democracia (un sistema de gobierno)
con la simple organizacion de elecciones (un método de seleccion)

polis culminaba con igualdad de votos
(isopsephia), la asamblea no procedia a
organizar rondas de desempate, sino
que aplicaba directamente el llamado
«voto de Atenea» (prenda de humanis-
mo de la cultura helénica): un recurso
extraordinario de absolucion penal o
de reivindicacion moral. Como explica
Musti (2000: 56):

Los griegos distinguieron rapi-
damente el voto secreto del voto
publico, y analizaron el problema
y la oportunidad de tal distin-
cién. En cuanto al caracter abier-
to o secreto del voto, observamos
como los procedimientos mas
«garantistas» (voto secreto, pero
también computo minucioso y
puntual, cuando es secreto, y en
cualquier caso, también cuando
es abierto) no se adoptan por un
criterio formalista, sino cuando
estan en juego las delicadas cues-
tiones que afectan al estatus y a
los derechos de las personas. Es-
tos mecanismos de garantia que
se adoptan, segun los casos, com-
pletos o en parte, en los tribunales
y en la asamblea cuando funciona
como 6rgano juridico, sirven para
asegurar la imparcialidad de los
jueces populares defendiéndolos
de influencias, presiones o retor-
siones, ese reconocido derecho al
miedo, por asi decirlo, que com-
porta la democracia y, en general,
cualquier régimen politico.

sez de hombres libres disponibles para
participar en la guerra se hizo necesario
reclutar a libertos y metecos (extranje-
10s), a quienes se otorgaba la ciudada-
nia. La administracion de Pericles fue
mucho mas alla de lo prudente y mul-
tiplicod la cantidad de cargos publicos.
Su movimiento reformista mas osado
fue la autorizacion del ejercicio de las
magistraturas por parte de varones sin
propiedades.

Las consecuencias de la amplia-
cion de la ciudadania y la proliferacion
de magistraturas son explicadas por
Domenico Fisichella (2002: 62-65):

Si los ciudadanos que no son pro-
pietarios son excluidos del Consejo
de los quinientos, de los tribunales
y de las funciones publicas, ;como
distinguir entonces entre democra-
cia y oligarquia? A estas preguntas
Pericles contesta con la decision
de atribuir, a cargo del erario, una
compensacion (mistos) a los ciuda-
danos, a cambio de su renuncia a la
actividad laboral... La consecuen-
cia es que el pobre posee la igual-
dad de los derechos politicos, pero
carece de la igualdad de las fortu-
nas economicas (...) La institucio-
nalizacion del salario eclesiastico
ha hecho que el ciudadano tome
conciencia de que el voto tiene un
precio y que éste puede incremen-
tarse, hasta el punto que resulta
mas conveniente vivir vendiendo el
voto o la sentencia.
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El voto también fue vaciado de su sim-
bolismo ciudadano institucional en los
anos finales de la republica romana. En
aquella época el consulado, la maxima
autoridad civil y militar, era la magistra-
tura mas preciada. Se elegian dos con-
sules, con un mandato de un ano de
duracion, que debian turnarse mensual-
mente en el ejercicio de sus funciones.
La eleccion de los consules tenia lugar
en los Campos de Marte en el marco
de la celebracion de los comicios de
las centurias, agrupaciones formadas
por ciudadanos en edad militar. El dia
de la votacion cada centuria proponia
un nombre entre todos los candidatos

las ciudades-reptblicas del norte de
Italia (Held, 2002). Asentamientos
urbanos como Florencia, Padua, Pisa,
Milan y Siena establecieron «consules»
o «administradores» para gestionar sus
asuntos judiciales, en abierto desafio
a los derechos papales e imperiales de
control legal. A finales del siglo XII,
estos sistemas consulares fueron reem-
plazados por un sistema de mando po-
litico, que incluia consejos de gobierno
dirigidos por funcionarios conocidos
como podesta con poder supremo en
materia ejecutiva y judicial. «Los po-
desta eran cargos electos, ocupados du-
rante periodos de tiempo estrictamente

Thomas Jefferson: «Aunque la voluntad de la mayoria debe
prevalecer en todos los casos, para ser justa debe ser “razonable”»

existentes; quienes obtenfan la mayoria
de las postulaciones eran sometidos des-
pués a una votacion general en la que
resultaban seleccionados dos consules.
El voto era secreto y cada elector lo emi-
tia escribiendo el nombre del candidato
preferido en una tablilla. Las centurias
se dividian en cinco clases, segun su ri-
queza. La primera clase, la de aquellos
con mayores fortunas, constituia 88 de
193 centurias. Esta desproporcion de-
terminaba que los comicios fuesen un
instrumento electoral en manos de los
mas ricos y allanaba el camino para el
empleo perverso del derecho del voto.

Atenas y Roma son ejemplos de an-
tiguos modelos de autogobierno basados
en la participacion ciudadana en asam-
bleas populares. Pero no son los tnicos.
Dahl (2006) menciona los avances poli-
ticos de las sociedades vikingas cuando,
a partir del afio 600, decidieron congre-
garse en una asamblea cuyo nombre en
noruego era Ting. En estas reuniones, los
hombres libres discutian y votaban acer-
ca de una variedad de asuntos: disputas
entre miembros de la comunidad, apro-
bacion de leyes, declaraciones de guerra,
eleccion de nuevos reyes e incluso el
cambio de religion del pueblo escandi-
navo (lo que hicieron cuando se convir-
tieron en masa al cristianismo). Tan tem-
prano como el aiio 930, las sociedades
vikingas se adelantaron a la formacion
de los parlamentos nacionales, cuando
fundaron el Alting, confederacion de las
asambleas populares de Noruega, Dina-
marca, Suecia e Islandia.

Otra valiosa experiencia de auto-
gobierno ocurri¢ en el Renacimiento:

timitados (1 ano), con responsabilidad
ante los consejos y, en tltima instancia,
ante los ciudadanos (los hombres varo-
nes con propiedades inmobiliarias su-
jetas a impuestos, nacidos o residentes
en la ciudad)» (Held, 2002: 59).

Las complicaciones instituciona-
les de las ciudades-reptblicas renacen-
tistas se derivaron principalmente del
origen nobiliario de los podesta, elegi-
dos en su mayoria con el voto asam-
bleario entendido como aclamacion,
como mecanismo natural de expresion
del sentimiento comun. El dominio
abierto de una clase de ciudadanos —
la nobleza— terminé por incentivar el
malestar social y la inestabilidad civil
dirigida por los grupos excluidos, los
cuales apelaron, en mas de una oca-
sion, a medidas violentas y cadticas
para formar sus consejos de gobierno.
Todas estas comunidades fueron final-
mente aherrojadas por modalidades
hereditarias de transmision del poder.

Uno de los principales idedlogos
del llamado «republicanismo desarro-
llista», Marsilio de Padua, no pudo ver
consolidada la herramienta del voto
como mecanismo de designacion de
los gobernantes (siempre acompanado
del sorteo, que sellaba la preeminencia
de los intereses difusos de la colectivi-
dad por encima de los deseos indivi-
duales) y principal recurso del pueblo
legislador.

La autoridad para hacer leyes no
puede residir en unos pocos, ya
que ellos también podrian pecar
de hacer la ley en beneficio de
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unos cuantos y no en beneficio
de todos, como puede verse en
las oligarquias. La autoridad para
hacer leyes pertenece, por tanto,
al conjunto de los ciudadanos o
a la mayor parte de ellos, debido
precisamente a la razén contraria,
porque dado que todos los ciuda-
danos deben ser tratados por la
ley de acuerdo con la debida pro-
porcion, y nadie se dana a si mis-
mo a sabiendas o desea para si la
injusticia, todos o la mayoria de-
sean una ley que lleve al beneficio
comun de los ciudadanos (Held,
2002: 67-68).

Pero ese novedoso método de decision
que representa la mayorfa, menciona-
do de pasada en la ardiente defensa del
autogobierno popular ensayada por
Marsilio de Padua, unicamente funcio-
naba entre las murallas de los monaste-
rios. Desde sus origenes clandestinos,
la Iglesia confia la determinacion de
sus asuntos terrenales a las decisio-
nes aprobadas en asambleas nacidas
del seno de las primeras comunidades
cristianas. La tradicion catélica cimen-
tara sus primeros logros en la antigua
tradicion de la participacion como me-
canismo de obtencion del sagrado bien
de la unanimidad.

Rosanvallon (2010), estudioso
de la legitimidad como categoria po-
litica fundamental, destaca el papel
del mundo eclesiastico en la creacion
de un vocabulario relacionado con las
virtudes ciudadanas de la participacion
y la deliberacion. Recuerda que fue un
hombre de Iglesia (Cipriano, obispo
de Cartago en el siglo III) quien acu-
no la expresion «sufragio universals.
También fueron hombres de Iglesia los
cristianos primitivos que masificaron
el uso de la voz latina unanimitas, para
manifestar la aspiracion compartida de
ver consolidada en la tierra una verda-
dera comunion entre los fieles. La re-
gla de decision adoptada en el siglo V
por el papa Celestino I, segtn la cual
ningun religioso podia ser nombrado
obispo sin contar previamente con la
aprobacion del pueblo, consagra en los
hechos la eleccion plebe praesente, en
la que se solicita al religioso postulado
y a la grey catolica formar parte de un
ritual de aclamacion.

Giovanni Sartori (2003: 137) re-
sume la experiencia del voto en las
ordenes religiosas medievales del si-
guiente modo: reglas mayoritarias,
si; derecho de la mayoria, no. Habria



que esperar los desarrollos teéricos de
filosofos politicos del siglo XVIII para
que la nocién de unanimidad fuera re-
emplazada por la regla de la mayoria
como principio de legitimacion. John
Locke inserta el derecho de la mayo-
rfa en un sistema constitucional que
lo disciplina y lo controla, aunque en
algunos pasajes de su obra confiesa sus
dudas acerca de que una sociedad po-
liticamente organizada pudiese susten-
tarse en la confrontacion dindmica y
positiva de una minorfa y una mayoria.

Una insoportable mentira

El advenimiento del derecho al sufra-
gio universal y la adopcion de la ma-
yoria como regla de oro, al menos en
términos procedimentales, obligaron a
una elaboracion filosofica y argumen-
tativa de filigrana, dado que la razon
democratica debe aportar criterios
logicos para que el principio juridi-
co de la voluntad mayoritaria quede
imantado del prestigio de las antiguas
nociones totalitarias de la unanimidad
popular y la voluntad general.

Los sectores refractarios al dere-
cho de la mayoria se preguntan, por su
parte, por qué razén una cantidad de-
terminada, ciertamente mayor que una
minoria pero menor que la totalidad de
los sufragios, le otorga a un sector de la
poblacion el dominio politico pleno y
el disfrute absoluto de los privilegios
asociados con el mando; por qué ra-
z6n un fenémeno numeérico, como lo
es en esencia la victoria en una consul-
ta electoral, constituye per se un valor
moral sustancialmente incuestionable.

En la Francia revolucionaria el
abate Sieyes, padre de la constitucion
francesa, recoge el guante del com-
plejo debate. Desecha la perspectiva
estrictamente colectivista del binomio
«sociedad-comunidad», para emplear
utilitariamente el concepto liberal del
«individuo» y definir la voluntad ge-
neral como la suma de las voluntades
personales. El ideal de la unanimidad
adquiere, asi, un cariz aritmético al
concebirse la mayoria como un equi-

valente de la aclamacion asamblearia.
Escribe el abate Sieyes: «Una asocia-
cion politica es la obra de la voluntad
unanime de los asociados... Se pue-
de sentir que la unanimidad es algo
muy dificil de lograr en un conjunto
de hombres, por poco numeroso que
sea, pero se vuelve imposible en una
sociedad de millones de individuos. ..
Es preciso, pues, conformarse con la
pluralidad» (Rosanvallon, 2010: 50).
Seguin Sieyes existen dos razones para
identificar la mayoria con la unanimi-
dad: (1) la concrecion de un consenso
social similar a una «unanimidad me-
diata», dado que los integrantes de la
sociedad comprenden la conveniencia
de una identificacion de ambas nocio-
nes; y (2) la obtencion de importantes
beneficios practicos, en términos de
gobernabilidad politica, a raiz del re-
conocimiento de todos los caracteres
de la voluntad comun en la expresion
final de un electorado plural.

En 1801, en su primera comuni-
cacion oficial como presidente de Es-
tados Unidos, Thomas Jefferson apela
a la razon como mecanismo para dotar
de legitimidad politica y social a cada
uno de los dictados emanados del de-
recho de la mayoria: «Aunque la vo-
luntad de la mayoria debe prevalecer
en todos los casos, para ser justa debe
ser “razonable”» (Sartori, 2003: 138).
Sin embargo, la realidad politica de las
democracias modernas ha sido otra.

Las elecciones han dejado de ser
un instrumento cuantitativo, adopta-
do para una seleccion cualitativa (la
eleccion de las mejores opciones), para
convertirse en un mecanismo degene-
rativo de la calidad gubernamental, al
prescindir de la elecciéon como hecho
racional para prestigiar politicamente
la fuerza numérica de ideologias ex-
tremistas, bien en su demagogia, bien
en su ideologia. He ahi la amenaza
que muchas sociedades, entre ellas la
venezolana, no han logrado disipar: el
riesgo de confundir la democracia (un
sistema de gobierno) con la simple or-
ganizacion de elecciones (un método

ANALISIS DE LA COMPETENCIA
MANUAL PARA COMPETIR CON EXITO EN LOS MERCADOS
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de seleccion). El criterio informado de
Pierre Rosanvallon (2010: 22) puede
ayudar a dilucidar este nuevo meca-
nismo de secuestro de las libertades
ciudadanas por lideres autoritarios y
caudillos totalitarios:

En la eleccion democratica se
mezclan un principio de justifica-
cién y una técnica de decision. Su
rutinaria asimilacion terminé por
encubrir la contradiccion laten-
te que los sustentaba. En efecto,
ambos elementos, no son de la
misma naturaleza... Sin embargo,
el razonamiento popular actua
como si la mayor cantidad valiera
por la totalidad, como si fuera una
manera aceptable de acercarse a
una exigencia mas intensa. Esta
primera asimilacion se desdobla
en una segunda: la identificacion
de la naturaleza de un régimen
con sus condiciones de estableci-
miento. La parte valia por el todo
y el momento electoral valia por
la duracion del mandato: tales
fueron los dos supuestos sobre los
que se asento la legitimidad de un
régimen democratico. El proble-
ma es que, progresivamente, esta
doble ficcion fundadora se fue
mostrando como la expresion de
una insoportable mentira. Rl
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¢Por qué los académicos trabajamos tanto? Para dar bien

sus clases y hacer todo lo que implica desempefiar una carrera
académica, los académicos requieren al menos sesenta horas a la
semana. B Why do academics work so hard? To prepare for class
and fulfill career demands, academics work over 60 hours a week. [
Henry Gomez Samper, Elvira Salgado & Bart van Hoof

Jefe y amigo a la vez: ;es esto posible? Las personas que, por
primera vez, ocupan un puesto «gerencial» suelen experimentar
dificultades referidas al estilo o la cantidad de control que deben
ejercer sobre sus subalternos, sus excomparfieros de trabajo, y la
posibilidad de que estos expresen resentimiento. m Boss and
friend as well: Is this possible? Newcomers to management
positions are reluctant to exercise control over former colleagues
who become subordinates. / Guillermo S. Edelberg

Ciudadanos anémicos. El insulto, el abuso, la descalificacion

y el «<nomimportismo» han sustituido a la cooperacion, la
solidaridad y el buen hablar. ® Anomalous citizens. Insult, abuse,
disqualification and dismissal have replaced cooperation, solidarity
and good speaking. / Radl Maestres

Justicia. Todos los conceptos gerenciales que en estos afios se
han puesto de moda en Estados Unidos han llegado a América
Latina, excepto uno: la justicia en las organizaciones. W Justice.
All US management concepts have taken hold in Latin America save
one: justice in organizations. / Enrique Ogliastri

B TEMA CENTRAL / FOCUS

Desafios de la innovacion empresarial en América Latina.
Innovar es una necesidad inaplazable para empresas grandes,
medianas y pequefas. Identificar factores de diferenciacion que
puedan convertirse en ventajas sostenibles requiere una vision
bifocal: detectar lo que exige el mercado y mirar al futuro con un
pensamiento de disefio capaz de cambiar el juego competitivo. m
Challenges of business innovation in Latin America. Innovation is
essential for all firms, large or small. Differentiation requires bifocal
vision: uncover market demand and foretell future change, sighting
competitive play. / Nunzia Auletta & Edwin Ojeda

Los predicamentos de la innovacion. La innovacion implica

tres desafios: sacarle partido econémico, sortear sus efectos
disruptivos y disefiar regulaciones para evitar que algunos
actores usen ventajas producidas por las nuevas tecnologias para
obtener beneficios cuestionables. W Predicaments of innovation.
nnovation implies three challenges: generate profit, screen
disruptive outcomes, and design regulations to avoid other actors’
use of new technologies for dubious benefit. / Carlos Jaramillo

Innovar en tiempos dificiles. En circunstancias de adversidad
extrema, dejar de innovar para refugiarse en la zona de confort no
es buen negocio. W Innovation in trying times. Under extreme
adversity, it’s not good business to hide in a comfort zone, avoiding
innovation. / Rubén Dario Diaz

La nueva era de la innovacion. La «cocreacion» es una
estrategia de negocios o mercadeo que implica la realizacién de
actividades conjuntas entre la empresa y sus clientes, con el fin
de satisfacerlos. m The new era of innovation. “Co-creation” is a
business or marketing strategy entailing joint efforts by a firm and
its customers to fulfill their needs. / Carlos Jiménez

Encandilamiento tecnoldgico. Es arriesgado utilizar tecnologia
demasiado avanzada para las capacidades y necesidades del
mercado. W Technological glare. Using technology overly advanced
for market skills and needs can be a risk. / Lorenzo Lara Carrero

en breve | in brief

B CONVERSACION | CONVERSATION

«Tus clientes tienen que pensar que siempre estan en el
paraiso». Ottnayver Cadena, creador de las tiendas Mantra,
reivindica la importancia social de la figura del emprendedor y
recomienda no dejarse abrumar por un entorno signado muchas
veces por la incertidumbre y el pesimismo. m “Your customers
should feel they’re in heaven”. Cautioning against feeling
overwhelmed by a context shrouded in uncertainty and pessimism,
Ottnayver Cadena, the Mantra stores’ creator, reaffirms the
entrepreneur’s social significance.

M TAMBIEN EN ESTE NUMERO / ALSO IN THIS ISSUE

Estrategia: el proceso de formulacion. La estrategia revela el
rumbo que desea seguir una organizacion. Su formulacién requiere
un proceso de reflexion que se alimenta de informacion del
entorno (externo e interno) de la organizacion. Esa informacion
sirve de fundamento para decidir, de la manera més certera
posible, cuales objetivos debe alcanzar la empresa a mediano
plazo. W Strategy formulation process. Strategy reveals the
direction an organization seeks. Formulation requires reflection
on internal and external factors before targeting feasible goals. /
Ernesto Blanco Martinez

Recursos humanos: un gran problema para las pymes. Poco se sabe
de las practicas de recursos humanos de las pequefias y medianas
empresas. ;Como y por qué aparecen unas practicas y no otras?
¢Cuales son mas frecuentes y cuéles factores las impulsan? ®m Human
resources: a problem for SME. Little is known of human resources
practices among small- and medium-size firms. Why some and not
others? What factors influence practices? / Carmen Cecilia Torres

La oficina familiar y sus funciones. En la empresa familiar
coexisten tres sistemas: propiedad, negocio y familia. Para
minimizar los potenciales conflictos que genera esta trilogia, y
maximizar las sinergias, es necesario establecer reglas claras en
este complejo ecosistema. W Behold the family office. Family
businesses feature three systems: property, business, and family. To
minimize conflict emerging from this trilogy, as well as maximize
sinergies, clear rules must be drawn up. / Roberto Vainrub

América Latina y la revolucion energética en América del
Norte. Las exportaciones latinoamericanas de petréleo hacia
Estados Unidos estan siendo desplazadas por el aumento de la
produccion en ese pais y por las exportaciones de crudo pesado
—mas baratas— de Canada. ® Latin America vs North America’s
energy revolution. Latin America’s oil exports to US are being
displaced by the country’s growing oil output and cheaper heavy oil
exports from Canada. / Luisa Palacios

M TODO LO QUE USTED QUERIA SABER SOBRE... / EVERYTHING YOU
WANTED TO KNOW ABOUT...

La inversion extranjera. La inversion extranjera directa comenzd
a crecer de forma espectacular en los afios ochenta. Los paises

en desarrollo y las economias en transicion se han convertido en
destinos atractivos con el paso del tiempo. W Foreign investment.
Foreign investment in emerging and developing economies soared in
the 1980s. / Stefania Vitale

B EXPERIENCIAS / EXPERIENCES

Powerven: cuando cambiar es un imperativo. Ante un
enrarecido clima politico y econdmico, Powerven realiz6 un audaz
movimiento: entregd sus operaciones a cooperativas formadas por
los mismos trabajadores. Tras unos primeros afios de resultados
muy positivos, surgieron varios signos de agotamiento en las
cooperativas. B Powerven: Change became an imperative.
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Given the bleak political and economic outlook, Powerven handed
over operations to worker co-ops that, for some years, obtained
good results. / Maria Helena Jaén, José Ramon Padilla & Roberto
Montesinos

M TENDENCIAS / TRENDS

El Fondo Chino auxilia al gobierno venezolano en la crisis
econémica. Ante la dificil situacion de escasez de productos, alta
inflacion y deuda externa, el gobierno «echa mano» a los recursos
disponibles, aunque el costo asociado sea excesivamente alto.
Ademés, las relaciones con China muestran sintomas de deterioro.
B China helps the government fend off economic crisis.
Venezuela’s government taps costly support from China to cope with
growing debt, high inflation and product scarcity. But relations with
China are cooling down. / Fabiana Culshaw

La economia de los subsidios: ¢es posible eliminarlos? La
economia venezolana esta repleta de subsidios. Desde la gasolina
hasta las tasas de interés, el subsidio esta enraizado en la cultura
del venezolano, lo que dificulta su reorientacion o progresiva
eliminacién. m The economics of subsidies: Can they be curbed?
Venezuela’s economy abounds with subsidies. From fuel to interest
rates, subsidies seem part of our culture, making it difficult to bring
them to a close. / Marianna Parraga

Venezuela-Colombia: tan cerca y tan lejos. La balanza comercial
de 2013 de Venezuela muestra que Brasil desplaza a Colombia
como segundo proveedor de bienes, detras de Estados Unidos. m
Venezuela-Colombia: so close and yet so far. Venezuela's 2013
trade balance shows Brazil displaced Colombia as second-ranking
supplier of goods, after US. / Mariana Martinez Rodriguez

Venezuela: crecimiento cero en 2014. El desempefio
macroeconémico de Venezuela es el peor de América Latina, a
pesar del auge petrolero. Esta es una de las conclusiones del
foro «Perspectivas Econdmicas 2014», organizado por el IESA.

B Venezuela’s zero growth in 2014. Despite oil, Venezuela’s
economic performance is the worst in Latin America — as noted by
the IESA 2014 Economic Outlook Forum. / Fabiana Culshaw

Inditex en Venezuela: la incertidumbre como tendencia.

Los estantes de la cadena de tiendas Zara se han convertido

en un indicador de la economia nacional y la posibilidad de

que abandone el pais ha despertado angustias. W Inditex in
Venezuela: uncertainty as a trend. Zara store racks appear to
mirror the local economy, triggering concern they may soon close. /
Amira Saim

Arquitectura nacional: el reto de lo urbano. Los arquitectos
creen que reconstruir a Caracas comienza por pensar lo que

desea Venezuela como sociedad. W Local architecture: urban
challenges. Architects feel Caracas’ reconstruction begins with
learning what kind of society Venezuelans seek. / Gleixys Pastran C.

Para descodificar el conflicto venezolano. Un grupo de tres
venezolanos, dos bolivianos y un estadounidense decidieron
montar una pagina para explicar de la mejor manera posible

la crisis del pais. m Decoding Venezuela’s conflict. Three
Venezuelans, two Bolivians and an American set up a webpage to
explain the country’s crisis as best possible. / Luis Martinez

Empresarias exitosas y mamas a tiempo completo. Ser duefias
de su tiempo, para ejercer el papel de madres a plenitud, fue lo
que impulsd a un grupo de mujeres a emprender y convertirse,
cada una desde su trinchera, en empresarias. B Successful
businesswomen and full-time mothers. By running their own
schedule, a group of women who fully exercise their role as mothers
became entrepreneurs, each in their own way. /Carmen Sofia
Alfonzo
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B TECNOLOGIA MOVIL / MOBILE TECHNOLOGY

Pagos méviles: Perii como caso de éxito. En Latinoamérica estan
avanzando, con diferentes grados de éxito, unas treinta iniciativas
de pagos moviles. W Peru’s success in online pay plans. About 30
Latin American online pay plans enjoy varying degrees of success. /
Miguel Leén

W MODO TEXTO / TEXT MODE

Curaduria de contenidos: el exceso de informacion es un mal
curable. ELl curador de contenido es un profesional que asesora
sobre la informacién mas relevante de su sector de actividad.

B Curating content: an excess of information can be cured.
Content curators are professionals who advise on the most relevant
information for a given sector. / Luis Ernesto Blanco

W DOSPUNTOCERO / TWOPOINT-0

Infociudadanos. La duda como método debe ser la herramienta
del infociudadano. En eso los periodistas deben ejercer una
funcion directora, formadora. / Infocitizens. An infocitizen’s tool
should be doubt as a method. Journalists could play an educational
role. / Yimmi Castillo

B CAPITAL DE MARCA / BRAND EQUITY

Contar historias: lo que el Gabo enseiié de mercadeo. Las
marcas no son mas que las historias, buenas o malas, que los
consumidores cuentan de ellas. W Telling stories: Marketing
lessons from Gabo. Brands are little more than good or bad stories,
as told by consumers. /José Luis Saavedra

W INICIATIVAS / INICIATIVES

PagoFlash.com: un nicho en el ciberespacio venezolano.
PagoFlash el Gnico método de pago en Venezuela en el que no
se necesita ir al banco o tener tarjeta de crédito para comprar
en internet. W PagoFlash.com: a Venezuelan cyberspace niche.
PagoFlash is Venezuela’s only online pay option not requiring a
credit card or trip to the bank. / Carmen Sofia Alfonzo A.

W RESENA / BOOK REVIEW

La empresa: ;una idea revolucionaria? En La empresa: historia

de una idea revolucionaria, John Micklethwait y Adrian Wooldridge
logran su cometido de relatar la formacién y el desarrollo de la
revolucionaria idea de la empresa. En poco mas de 200 paginas
condensa cincuenta siglos de historia. ® The firm as a revolutionary
idea. In The Company: A short history of a revolutionary idea, John
Micklethwait and Adrian Wooldridge pack 50 centuries of history in
little more than 200 pages. / Alejandro E. Caceres

M ENSAYO / ESSAY

La mayoria: ;una ficcion? ;Por qué una cantidad de votos,
ciertamente mayor que una minoria pero menor que la totalidad,
le otorga a un sector de la poblacién el dominio politico pleno y
el disfrute absoluto de los privilegios asociados con el mando? m
The fictional majority. Why should a majority vote, larger than a
minority but less than total, grant a share of the population full
political control and the absolute privilege of governing? / Rafael
Jiménez Moreno











