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editorial

Aprendizaje y cambio
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 esté 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, reseiias 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 cada
articulo a dos drbitros, 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. Ademads, 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.

Desde hace algun tiempo, y de manera creciente, la relacion de las empresas con
un entorno complejo, no siempre amigable, ha sido tema de interés de académicos,
empresarios, gerentes y consultores. Un término que se ha hecho muy popular es
«reinvencion», aplicado a organizaciones y personas.

*  Acme se reinventd, cambio su linea de productos. ..
*  Polta se reinvento, estan trabajando a distancia. ..
*  Nelson se reinventd, dejo el trabajo como gerente y se dedica a la consultoria. ..

Modas mas, modas menos, el significado real de «reinventarse» no tiene nada nue-
vo. Se relaciona con las nociones clasicas de aprendizaje y cambio: organizacional
o personal. Lo nuevo seria el gran interés que despierta el tema del cambio rapido;
estimulado, sin duda, por entornos inciertos y cambiantes que exigen respuestas
inmediatas e innovadoras. Ciertamente, organizaciones y personas estan enfrentan-
do retos que antes no habian enfrentado, muchos de los cuales tienen que ver con
cambios en las tecnologias de informacion.

La fascinacion con el tema del cambio se manifiesta también en el interés actual
por los llamados cambios disruptivos, que ha distraido la atencion de los cambios
continuos o progresivos, como si fuesen menos importantes o insignificantes. Pareciera
que la gente desea y espera cambios drasticos, como si le pidiera al santo patrono de la
gerencia el milagro de lanzar al estrellato a una empresa, de un dia para otro. Pero en el
mundo de la gerencia no hay milagros; hay buenos o malos gerentes.

La gran diferencia entre buena y mala gerencia radica, como se sabe desde hace
largo tiempo, en la capacidad para aprender e innovar de una empresa, una ONG,
una organizacional militar, un partido politico o un convento. La capacidad para
aprender e innovar depende de caracteristicas de la organizacion y su gerencia. No
hay magia ni magos que valgan si, entre otros rasgos, la organizacion no propicia la
innovacion con la promocion de la experimentacion, el ensayo y el error.

En estos procesos es fundamental el trabajo en equipos formados por personas
que, si bien comparten orientaciones, actitudes y conocimientos que les permiten
integrarse, tienen puntos de vistas diferentes y al interactuar pueden vislumbrar
soluciones novedosas para la organizacion. Con frecuencia se pasa por alto el traba-
jo en equipo cuando se habla del éxito de una organizacion. Se mencionan héroes
empresariales o gerenciales; rara vez a los equipos con los cuales trabajaron.

El caso de Dona Dubinsky en Apple a mediados de los ochenta es emblematico.
Una gerente de tercer o cuarto nivel se enfrent6 a Steve Jobs por un cambio que
el famoso fundador y lider de la empresa estaba empenado en implantar. Dona,
arriesgando todo, hizo una propuesta que impact6 la estructura de Apple, mucho
mas alla del area de distribucion que ocasion¢ el enfrentamiento. La virtud de la
organizacion radico en dar la oportunidad para que alguien hiciera una propuesta
que tuvo consecuencias importantes para la empresa y para Jobs.

Este tema es pertinente para el mundo actual; pero mucho mas para la Vene-
zuela de hoy, que enfrenta una incertidumbre radical por razones politicas y eco-
nomicas. El reto es doble: producir para sobrevivir ahora e innovar para existir con
éxito en un futuro que es dificil anticipar. El dilema de explotar o explorar, plan-
teado por James March hace casi tres décadas, es pertinente en el entorno actual.
Explotar para sacar el mayor provecho a lo que se sabe hacer o explorar para crear
nuevos productos y mejores maneras de hacer las cosas.

Ya es insuficiente aquello de seguir las mejores practicas. Las mejores practicas
de hace poco tiempo probablemente dejaron de ser validas. Es cada vez mas urgente
identificar las mejores practicas posibles, que nadie o muy pocos han logrado iden-
tificar. De nuevo, la creatividad y la disposicion a experimentar son fundamentales
en la Venezuela de estos dias.

En este contexto se enmarca el reto del liderazgo organizacional: integrar y trabajar
con equipos capaces de producir e innovar en tiempos complejos y adversos, conscien-
tes de que no es tiempo de portentos individuales sino de equipos dispuestos a poner a
valer a la organizacién y motivar a la gente para que dé lo mejor de si. Bl



LA RECUPER{\CI()N EN LA QUE
NADIE CREYO

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA.

Muy poca gente ha creido en la

expansion economica de Esta-
dos Unidos durante la ultima década,
hija del pecado original de la Reserva
Federal que inyectd dinero en grandes
cantidades, con el proposito de reacti-
var la inversion empresarial, el empleo
y el consumo. Lo que en un principio
muchos especialistas esperaban fuese
una expansion raquitica, acompanada
de una costosa y creciente inflacion, no
sucedio exactamente.

El crecimiento de la economia es-
tadounidense ha sido tibio, pero conti-
nuo, y la desestabilizadora inflacion ha
estado muy lejos de materializarse. Sin
embargo, la sombra de la recesion pa-

y Japon, y reforzado hace un par de
semanas por Mario Draghi, el presiden-
te saliente del Banco Central Europeo
(BCE) que —ademas de reducir la tasa
de redescuento en diez puntos basicos
y reanudar la compra mensual de bo-
nos soberanos y corporativos a razon de
veinte millardos de euros por mes— deja
un consejo muy claro, casi un mandato
para su sucesora Christine Lagarde: ga-
rantizar que las politicas del banco sean
consistentes con los estimulos fiscales
requeridos de los gobiernos de la region.
En pocas palabras, el BCE debe hacer
posible el aumento del gasto de las na-
ciones via compra de bonos.

El peligro a largo plazo es que,
después de estos afios de modorra, de
crecimiento perezoso, venga finalmente
un alza de tasas de interés que reduzca el
valor de los bonos (hoy emitidos a tasas
cercanas a cero por ciento), obligue a
las empresas endeudadas a refinanciar
sus deudas a tasas mayores e induzca

Por una extrana razon, en los mercados financieros existe la
creencia de que los momentos actuales son los mas complejos

rece siempre dispuesta a revelarse tras
el anuncio de cada cifra economica. Por
ejemplo, el déficit fiscal estadounidense
del ejercicio 2019, que termina el 30
septiembre, esta cerca del billon de do-
lares, cantidad equivalente al cuatro por
ciento del producto interno bruto. La
magnitud del déficit es propia de una
economia recesiva, no de una que co-
mienza su undécimo afio de expansion.
El pesimismo se ve en el mercado
accionario, donde constantemente se
hace un paralelismo entre el ciclo ex-
pansivo de las empresas puntocom —
ocurrido a comienzos de este siglo— y
la expansion de precios de las empresas
tecnologicas del ultimo quinquenio, en
busca de pistas para identificar el final
de la racha alcista en este sector. Ahora
bien, al hacer estas comparaciones —a
veces fuera de contexto— los analistas
tienden a olvidar ciertos hechos; como,
por ejemplo, que el costo de capital es
mucho menor hoy que en aquel mo-
mento. Esto explica que los inversionis-
tas sigan apostando un tiempo mas al
crecimiento de nuevas comparias tec-
nologicas, en busca del retorno que sec-
tores mas convencionales no ofrecen.
Este pesimismo lo alimentan tam-
bién las tasas de interés negativas vi-
gentes en buena parte de la eurozona

a los gobiernos a subir los impuestos
para pagar por los recursos que nece-
sitan los gobiernos de Estados Unidos
y Europa para seguir empujando sus
lentas economias. F

CHINA Y AFRICA: ;SOCIOS PARA EL
DESARROLLO?

Maria Gabriela Mata Carnevali, profesora
del Area de Relaciones Internacionales y
Globales, Universidad Central de Venezue-
la / @mariagab2016

n las ultimas décadas China paso

de proveedor mundial de mano de
obra barata a financista del Sur en de-
sarrollo, «con el objetivo de construir
puentes, tanto figurativa como literal-
mente, a través de la cooperacion eco-
nomica» (Yang, 2019). Ahora, con el
proposito mas ambicioso de consolidar-
se como potencia global, bajo la presi-
dencia de Xi Jinping, Beijing ha puesto
en marcha la denominada «Nueva Ruta
de la Seda»: un proyecto de ingenieria
geopolitica que supone un enorme de-
safio para la economia mundial y segu-
ramente impactara las infraestructuras
de transporte de mercancias, pasajeros,
hidrocarburos y tecnologia.

El proyecto, ademas de revitalizar
la historica ruta terrestre que posibi-
lito durante siglos el trafico comercial
entre Europa y Asia oriental, pasando
por Asia central, pretende activar una
via maritima que la conecte con Africa
y América Latina cruzando el océano
Indico y el océano Pacifico. La idea
es reducir los costos y el tiempo de
transporte de mercancias para mejorar
la competitividad de sus productos y
aminorar el costo de sus importaciones
de alimentos, materias primas y pro-
ductos energéticos.

No hay «nada de improvisacion
y si mucho planeamiento previo en
esta globalizacién a la china» (Ortega,
2015). Alfrica no ha escatimado esfuer-
zos para ubicarse entre los principales
«socios del desarrollo.

Mas de diez mil firmas chinas
operan en Africa y dominan casi el
cincuenta por ciento del mercado de
construccion contratada internacio-
nalmente. El paso de China por Africa
ha supuesto una inversion acumulada
de 100.000 millones de dolares que se
traducen en la financiacion de proyec-
tos para construir 30.000 kilémetros
de autopistas, generar 20.000 mega-
vatios de electricidad, crear alrededor
de 900.000 empleos locales y depurar
mas de nueve millones de toneladas de
agua al dia (Sanchez, 2019). Ademas,
China ha impulsado la construccion
y la renovacion de mas de 6.000 kilo-
metros de ferrocarril en paises como
Angola, Nigeria, Etiopia o Sudan, y se
espera que pronto comience la cons-
truccion de una nueva ruta ferroviaria
que conectaria los puertos de Dakar,
con salida al Atlantico, y Yibuti, donde
China tiene asegurada su conexion con
el océano Indico. Yibuti fue también el
lugar escogido para construir la prime-
ra instalacién militar permanente de
China en el extranjero.

¢Qué opinan los africanos?

Las encuestas de opinion han mostra-
do que la mayoria de los africanos ve
a China favorablemente, en términos
de su influencia y sus contribuciones
al desarrollo. La dirigencia no escapa a
esta valoracion positiva de la actuacion
del gigante asiatico en el continente.
«China, que ha librado sus propias
batallas para modernizarse, tiene un
sentido mucho mayor de la urgencia
personal del desarrollo en Africa que
muchas naciones occidentales», escri-
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bio el expresidente senegalés Abdoula-
ye Wade en 2008 (Albert, 2017). Sin
duda todavia pesa el sentimiento anti-
colonialista.

Pero las crecientes actividades
chinas en suelo africano han suscitado
grandes dudas en la sociedad civil, so-
bre todo en lo relativo a su politica de
no interferencia en los asuntos internos
que, en la practica, se ha traducido en
el apuntalamiento de regimenes auto-
craticos. A diferencia de Occidente que,
para bien o para mal, suele condicionar
ayuda e inversiones, China se atiene al
principio de no injerencia y, al hacer
negocios, no hace un problema de las
formas de gobierno, lo que termina por
afectar a las poblaciones sometidas. Fi-
nancia el despotismo y deja en evidencia
que, en realidad, no le preocupa tanto
el desarrollo como su propio beneficio.
Los trabajadores, por su parte, se quejan
de las condiciones contractuales, que
suelen ser muy duras; y los verdes, del
poco o nulo interés en la preservacion
del medioambiente.

¢Como afecta esta alianza el orden
mundial?

En el marco de la guerra comercial
entre China y Estados Unidos, Afri-
ca podria convertirse en un mercado
potencial para los productos chinos,
gravados con altos aranceles por el go-
bierno de Donald Trump. Beijing po-
dria incluso aprovechar los acuerdos
comerciales vigentes con diferentes
paises africanos, para convertirlos en
plataformas exportadoras hacia el mer-
cado estadounidense con menos carga
impositiva.

En la arena politica, sobre todo en
el ambito multilateral, Africa ha resul-
tado un fiel aliado. Si es por gusto o
no, es debatible. Sin embargo, en estas
cosas mas vale no ser ingenuos. «Chi-
na usa sobornos, acuerdos opacos y la
deuda para mantener a los Estados en
Africa cautivos a los deseos y deman-
das de Beijing», dijo Bolton, uno de
los «halcones» mas prominentes del
gobierno de Trump, antes de que se le
pidiera levantar vuelo. En su opinion,
«tales acciones depredadoras son sub-
componentes de iniciativas estratégicas
mas amplias» (Yang, 2019).

Todo apunta a que tiene razon.
No por nada Xi, en el 95 aniversario
de la fundacion del Partido Comunis-
ta Chino, anuncié ante una audiencia
de miles de personas que «tiene plena

confianza en ofrecer una solucion chi-
na a la busqueda de mejores sistemas
sociales por parte de la humanidad»
(Yang, 2019). En definitiva, mas que
socio para el desarrollo del Sur, China
se perfila como un desafio para el siste-
ma internacional liberal. kI
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¢COMO BENEFICIARSE DE LAS
CUENTAS DE INVERSION?

Claudia Martinez, asesora financiera

de Kapital Consultores

Gioconda Bolinches, representante

de Portfolio Resources Group y consultora
externa de Lifeinvest Asset Management.

Iniciar una cuenta de inversion re-
quiere considerar diversas variables;
especialmente, la jurisdiccion donde
operara, la firma de asesoria, los costos
operativos asociados y el tipo idéneo

La estructura general de la ma-
yoria de los contratos contiene aspec-
tos tales como capacidad legal de los
suscritos, informacion laboral y datos
asociados con un programa de identi-
ficacion del cliente (CIP, por sus siglas
en inglés): nombre, fecha de nacimien-
to, direccion fisica, numero de identi-
ficacion, ciudadania e informacion
financiera. La cuenta individual es el
tipo de cuenta mas implementado en
el mercado financiero. Posee un tnico
beneficiario; por lo general, una perso-
na natural cuyas inversiones son ma-
nejadas por un asesor a cambio de una
cuota (fee) anual preestablecida.

Antes de hacer recomendaciones
el asesor presenta por escrito, en un
documento conocido como declara-
cion de politica de inversion (IPS, por
sus siglas en inglés), los objetivos es-
pecificos y la estrategia de inversion
convenida con el asesorado. Ademas,
anade el perfil de tolerancia de riesgo
que manifiesta el cliente. Se estila que
el asesor revise periodicamente el per-
fil del cliente para determinar cambios
en la cartera de inversion en su carac-
ter fiduciario. En cuanto al aspecto le-
gal, basta con precisar que el titular de
la cuenta es la unica persona que pue-
de controlar las inversiones o requerir
distribuciones de efectivo o activos de
la cuenta.

La cuenta conjunta es otra mo-
dalidad popular en el mercado. Se ca-
racteriza por tener dos o mas titulares,
cada uno con control sobre la cuenta.
Hay dos tipos de cuentas conjuntas: ti-
tulares en comun (TIC, por sus siglas
en inglés) y titulares conjuntos con
derechos de supervivencia JTWROS,
por sus siglas en inglés). Tras definir

La tenencia de una cuenta de inversion implica establecer
un contrato que explique los derechos y las obligaciones
de los firmantes, y especifique los cargos causados

por los servicios prestados

de cuenta segun criterios de beneficios
y responsabilidades. Con independen-
cia de la estructura seleccionada, la
tenencia de una cuenta de inversion
implica, en primer lugar, establecer un
contrato entre las partes (cliente, casa
de bolsa o asesor financiero) que expli-
que los derechos y las obligaciones de
los firmantes, y especifique los cargos
causados por los servicios prestados.
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el tipo de cuenta conjunta, los titula-
res firman las planillas de apertura de
cuenta. Puede haber firmas conjuntas
o indistintas, segun quede especifica-
do en el acuerdo de cuentas conjuntas
(joint agreement).

La cuenta TIC se caracteriza por-
que puede ser dividida de forma des-
igual. Cuando algtn titular fallece,
una porcion de la cuenta es retenida




por el Estado, sin pasar a ser parte del
caudal del sobreviviente. La porcion
de los activos atesorados sera distri-
buida segun las instrucciones del di-
funto (sucesion). Su contrapunto es
la cuenta JTWROS; pues, en caso de
fallecimiento (o declaracion judicial de
incompetencia) de una de las partes,
se estipula la transferencia de activos a
los titulares sobrevivientes, que gozan
de los mismos derechos (tanto al cobro
en efectivo como al manejo de los acti-
vos financieros de la cuenta).

Existe la opcion de la cuenta de
transferencia en caso de muerte (TOD,
por sus siglas en inglés): ideal para
quienes deseen que, al momento de
su muerte, sus activos sean asignados
directamente a beneficiarios previa-
mente determinados. Una cuenta TOD
no evita el impuesto estatal que, segin
el saldo en cuenta y el tipo de activos,
puede ascender al 34 por ciento del
valor de la cuenta. Esta modalidad esta
disponible para la mayor parte de los
activos financieros: cuentas corrientes
y de ahorro, certificados de deposito,
acciones, bonos y otros activos. El titu-
lar de la cuenta es la tinica persona con
derechos de propiedad, y mantiene en
todo momento el derecho de cambiar
la identidad y el ntamero de los benefi-
ciarios, o modificar el modo de distri-
bucion de los activos. Los tnicos tipos
de cuentas que pueden ser abiertos con
una TOD son individuales o JTWROS.

Una persona, ademas de intere-
sarse en los tipos de activos que inte-
graran su cartera de inversion, necesita
conocer con detalle las estructuras de
participacion y distribucion de las di-
ferentes modalidades de cuentas de in-
version. Luego sus asesores financieros
plasmaran los detalles en el correspon-
diente IPS. Bl

¢SON APATICOS LOS GRANDES
FONDOS DE INVERSION?

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA.

En la actualidad existe un par de
preguntas que devanan los sesos
de académicos y profesionales del
mundo de los negocios. La primera es
el impacto a largo plazo de la flexibi-
lizacién cuantitativa en las economias
desarrolladas y en sus mercados finan-
cieros. La segunda se refiere al grado

de intervencion de los grandes fondos
de inversion en el gobierno de las em-
presas que cotizan en bolsa.

Los fondos mutuales y los fon-
dos cotizados (ETF por sus siglas en
inglés) tienen mas de cuatro décadas
de existencia. Pero su participacion
como vehiculos de inversion colectiva
ha crecido casi exponencialmente en

de supervision en las empresas en las
que invierten, mediante el estudio de
su comportamiento cuando votan en
las asambleas generales de accionistas.
Pero los hallazgos no son concluyentes.

Matthew Ringgenberg, de la
Universidad de Utah, reviso el com-
portamiento de los fondos mutuales
estadounidenses que invirtieron en

A medida que el gran publico adquiere cada vez mas acciones
de empresas por intermedio de los fondos de inversion, mayor
es la presion para que estos fondos participen activamente en la
supervision del desempeiio de esas empresas

los ultimos quince afios. Hoy alcanzan
unos diez billones de dolares, para el
disgusto de los gerentes que siguen es-
trategias activas, porque los ven como
sus némesis.

En 1991 apenas el uno por ciento
de los fondos mutuales y ETF estadou-
nidenses replicaban indices; tal ntime-
10 se elevo a 29 por ciento en 2017,
lo que representaba una inversion de
seis billones de dolares. La concentra-
cion de propiedad accionaria en ma-
nos de fondos indizados no es trivial.
BlackRock, Vanguard y State Street
Global Advisors, los tres principales
promotores de fondos mutuales y ETF
del mundo, tienen a su cargo titulos
valores por el orden de quince billones
de dolares en fondos indizados y estra-
tegias activas. BlackRock, en particu-
lar, forma parte de la lista de los diez
mayores inversionistas en el noventa
por ciento de las empresas que cotizan
en el FTSE 100, y en la mitad de ellas
es el principal accionista.

La gran fortaleza de los fondos
indizados —su muy bajo costo de
gestion, pues no gastan en investi-
gacion— es también es su gran de-
bilidad. No destinan presupuesto al
seguimiento activo de las companias
en las que invierten, por lo que no
cuentan con la informacion necesaria
para asumir papeles activos en su go-
bierno. Aunque hoy existen empresas
que prestan servicios de asesoria sobre
como votar en las asambleas de accio-
nistas, los administradores de fondos
mutuales y ETF no siempre estan dis-
puestos a contratar esos servicios.

Algo de investigacion se ha hecho
en los ultimos anos para determinar
si los gerentes de fondos pasivos se
toman en serio sus responsabilidades

acciones entre 2004 y 2017. Encontro
que la probabilidad de que los geren-
tes de estos fondos voten en contra de
los administradores de las compariias
era 12,5 por ciento menor que la de
Sus pares que siguen estrategias acti-
vas. Ademas, rotan mucho menos sus
carteras de acciones, lo cual no es sor-
prendente dada su obligacion de ajus-
tarse a la composicion de un indice.

La presencia creciente de fondos
pasivos en la composicién accionaria
de las companias de oferta publica no
cambia el numero y el tipo de pro-
puestas de temas sometidos a votacion
de la asamblea general de accionistas.
La principal conclusion de Ringgen-
berg es que los fondos pasivos quitan
poder a los inversionistas para darselo
a los gerentes.

Surem Gomtsian, de la Escuela de
Leyes de la Universidad de Leeds, en-
contro, en un estudio sobre empresas
miembros del FTSE 350 entre 2013 y
2017, que los gerentes de fondos mu-
tuales britanicos son mucho mas acti-
vos que sus pares estadounidenses al
oponerse a incrementos de sueldos de
los altos gerentes de las empresas en
las votaciones de las asambleas gene-
rales de accionistas.

La propiedad implica responsa-
bilidad en la gestion empresarial. Asi
como los grandes administradores
estan motivados a explotar las venta-
jas de los vehiculos de inversion que
promocionan, también deben partici-
par en la correccion de las distorsiones
que pudieran crear. De momento hay
dos claramente identificadas: cambios
en el balance de poder dentro del go-
bierno empresarial y en los precios de
estos vehiculos en escenarios de gran
volatilidad. F!
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EL DILEMA COMUN DE LOS AVIONES
Y LOS BARCOS

Oswaldo Felizzola, profesor del IESA /
@ofelizzola

n el sector del transporte de carga

—tanto de personas como de mer-
cancias— dos modelos de servicio se
disputan la hegemonia: el paradigma
del concentrador (hub) (las cargas con-
vergen en un lugar para su posterior
distribucion a los destinos finales) y el
paradigma punto a punto (las cargas
son llevadas de manera directa y sin es-
calas intermedias). Aunque el primero
requiere mayor inversion en infraestruc-
tura, ofrece a las empresas la ventaja de
reducir en forma significativa sus costos
por unidad transportada. Por su parte,
el modelo punto a punto se enfoca en la
optimizacion de los tiempos de entrega;
pero impide, como principal secuela,
obtener ahorros en la partida de costos
por unidad transportada.

Las empresas de transporte aero-
nautico tomaran diferentes decisiones
en areas clave del negocio de acuerdo
con el paradigma de servicio seleccio-
nado; por ejemplo, adquirir 0 no una
nueva linea de aviones o apuntalar o
no la ampliacion de su base de opera-
ciones. Es precisamente este aspecto
del modelo de negocio el principal ob-
jeto de debate a proposito del anuncio
de descontinuacion del avion modelo
A380 de la empresa Airbus.

El mundo del transporte aéreo
aun se encuentra en shock. El principal
cliente de Airbus, Emirates Airlines, ha
informado que analiza la posibilidad de
cambiar su modelo de negocio de con-
centrador a punto-a-punto (Schwartz,

2019). ;Por qué? Porque los viajeros ya
no consideran una manera de ahorrar
los sacrificios que deben hacer en sus
vuelos intercontinentales. ;Cual es el
valor de esperar cuatro horas en una
escala tras un vuelo de doce horas que
luego se reanudara, si un vuelo directo
tarda solo tres horas mas que el vuelo
con escala? Esta pregunta se extiende
no solo a los viajes, sino también a los
motivos para viajar.

El hecho de que las grandes em-
presas globales pueden evitar que su
personal se desplace para reuniones
de trabajo gracias a la organizacion
de teleconferencias o interacciones
multiparticipantes mediante distintos
soportes digitales afecta la venta de pa-
sajes en primera clase y clase ejecutiva.
De alli que haya aumentado la com-
plejidad de la industria del transporte
de carga: a la optimizaciéon de costos
deben sumarse consideraciones estra-
tégicas sobre la creacion de valor para
el cliente final.

Los tiempos de cambios también
se hacen sentir en el mar. En el caso del
transporte maritimo, la principal ame-
naza es la proliferacion de servicios
tipo dropshipping, que se traduce en la
practica en la inexistencia de inventa-
rios en las tiendas (Odell, 2018), pues
los consumidores compran directa-
mente al fabricante. Esta tendencia ha
dejado sentir sus efectos en los paises
que apostaron por la creacion de zonas
francas en sus terminales navieros.

Una zona franca es un espacio
fisico creado por un Estado, en cuya
jurisdiccion rigen reglas impositivas
especiales; es decir, exoneraciones par-
ciales o totales adoptadas como incen-
tivos para el comercio internacional. Si
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bien no precisa de una gran inversion
por parte del Estado, si requiere im-
portantes desembolsos de las empresas
privadas interesadas en operar en ella.

En el mundo existen ejemplos que
aquilatan el prestigio y la viabilidad del
paradigma del concentrador. En 2018,
en Republica Dominicana las exporta-
ciones de zona franca crecieron 9,8 por
ciento, mientras que las exportaciones
nacionales aumentaron 8,5 por ciento;
las exportaciones totales superaron los
11.000 millones de dolares (EFE Repu-
blica Dominicana, 2018). En Costa Rica,
las autoridades del terminal caribenio del
Moin inauguraron un nuevo terminal,
junto con la empresa holandesa APM
Terminal, para facilitar la operacion de
los nuevos buques super-postpanamax,
con una inversion que podria ascender a
los mil millones de ddlares. A largo pla-
z0 se proyecta el manejo de mas de 2,5
millones de contenedores por afio (EFE
Costa Rica, 2019).

Como respuesta a los movimien-
tos comerciales de sus competidores
regionales, el gobierno de Panama de-
cidio reforzar su apuesta por el sistema
de concentrador, aunque de manera
ligeramente diferente. Los afos pre-
vios a la Zona Libre de Colon dejaron
como ensenanza la conveniencia de
complementar el negocio de impor-
tacion y reexportacion; de alli que no
haya resultado una sorpresa que en el
primer trimestre de 2019 la actividad
comercial en el area haya disminuido
15,3 por ciento, y 11 por ciento las re-
exportaciones.

La Zona Libre ahora se enfoca en
ventas directas al consumidor, que au-
mentaron en la region en un 25 por
ciento en los ultimos cinco arios. Por

El paradi ZI114d del concentrador requiere
mayor inversion en infraestructura, pero ofrece
a las empresas la Ventaj d de reducir en forma
significativa sus costos por unidad transportada




ello la apuesta es al crecimiento sos-
tenido del comercio electronico. De
acuerdo con una encuesta, 64 por
ciento de los consumidores en linea
esperan que sus productos lleguen en
un plazo no mayor de dos dias (EFE
Panama, 2019). Si Panama logra satis-
facer este deseo del mercado estaria en
capacidad de incrementar sus ingresos
en unos 14.000 millones de dolares
para 2022.

La revolucion tecnologica de in-
ternet y el surgimiento de nuevos
modelos de negocios impactan de ma-
nera considerable la industria global
del transporte, tanto en sus vertientes
aéreas como maritimas. Los gerentes
deben evaluar seriamente las potencia-
lidades y desventajas de los paradigmas
tradicionales de servicio —concentra-
dor o punto a punto— antes de acome-
ter sus inversiones en infraestructura.
Tampoco deben descuidar los razona-
mientos y expectativas de sus consumi-
dores, tanto en los habitos de consumo
como en los tiempos de prestacion de
servicios. En el mundo hipercompetiti-
vo de hoy, los descuidos son pequetias
y acumulativas sentencias de muerte.
Los negocios digitales anaden una nue-
va y compleja perspectiva a la politica
de inversion en infraestructura de las
empresas de transporte, y cualquier
planificacion de largo plazo debe con-
siderar sus repercusiones. ki
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COMUNICACION:
CORRESPONSABILIDAD ENTRE
HABLANTE Y OYENTE

Olga Bravo, profesora invitada del IESA /
@bravoluna

Para relacionarnos efectivamente
con un coényuge, con NUestros
hijos, amigos o comparieros de
trabajo, debemos aprender a
escuchar. Y esto requiere fuerza
emocional. El escuchar requiere
tener cualidades de caracter
altamente desarrolladas tales
como paciencia, estar abiertos

y desear comprender.

STEPHEN COVEY

Con respecto a la importancia de la
comunicacion existe un solido con-
senso. Pero esta unanimidad se esfuma
tan pronto aparece la reflexion acerca de
las maneras de llevarla a cabo con efec-
tividad. Para algunos «saber hablar» es

Las barreras a la escucha

Las competencias conversacionales, al
favorecer la escucha, contribuyen a des-
montar fallas y barreras asociadas con el
fenémeno de la comunicacién: omision,
confusion, ambigiedad o sobrentendi-
do. Para los psicologos, el bloqueo de
la escucha se explica como un mecanis-
mo defensivo activado para proteger a
la persona de los peligros de la dispari-
dad de pareceres. A veces la aversion a
la multiplicidad de juicios y opiniones
también se disfraza de cuestionamiento o
de critica, en ocasion de didlogos sobre
asuntos polémicos o controvertidos, lo
que conduce a intercambios repetitivos e
infructuosos.

En muchos casos es posible des-
montar las barreras a la escucha. La
herramienta principal viene dada por
la manera de hablar de la persona, que
puede tanto propiciar un clima de con-
fianza como diseminar miedos y sospe-
chas. Cuando un hablante presenta su
punto de vista como una opinién mas
en un mar de opiniones, respetable en

Aprender a comunicarse tiene que ver con cuestiones «intangibles»
como la confianza, el respeto, las creencias, las emociones,
los deseos y las necesidades de las partes en interaccion

sinénimo de «saber conversar». Otros
piensan que la capacidad fisiologica de
oir implica, por si misma, «escuchar» a
los dems.

Aprender a comunicarse no guarda
relacion con el aprendizaje de palabras,
técnicas y procedimientos. Si tiene que
ver, en cambio, con cuestiones mucho
menos «tangibles» como la confianza, el
respeto, las creencias, las emociones, los
deseos y las necesidades de las partes en
interaccion.

Las competencias conversacionales
son las habilidades que permiten a las
personas comunicarse, con el objeto de
plantear sus ideas, intereses, posiciones,
inquietudes y necesidades. Adicional-
mente, las dotan de sensibilidad y poten-
cialidades esenciales para comprender
los planteamientos ajenos.

Hay una relacion directa entre las
conversaciones mantenidas y los resul-
tados cosechados; al punto de reco-
nocer que la calidad de las relaciones
interpersonales depende directamente
de la calidad de las conversaciones. De
alli la relevancia estratégica de desa-
rrollar y perfeccionar las competencias
conversacionales.

su esencia —dado que proviene de la
conciencia de un sujeto pensante—
aunque nunca sacralizable, allana el ca-
mino para ser escuchado por los otros.
Ahora bien, garantizar condiciones ade-
cuadas de escucha implica mucho mas
que privilegiar la escucha. Supone tam-
bién aprender a hablar de una manera
que incentive el interés en escuchar.

Corresponsabilidad - poder
Un primer paso para fortalecer las com-
petencias conversacionales es interna-
lizar el hecho de que tanto el hablante
como el escucha son corresponsables del
éxito o el fracaso de los procesos de co-
municacion. Esta comprension permite a
las personas que se comunican —como
emisor o receptor— tener plena con-
ciencia de la posibilidad de incidir en el
proceso y encauzarlo hacia la edificacion
de una relacion positiva y provechosa.
La corresponsabilidad entre ha-
blante y oyente implica dos condiciones:

1. Cuando una de las partes cambia
su forma de hablar, la otra debe ne-
cesariamente cambiar su forma de
escuchar.
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2. Cuando una persona consigue afi-
nar el arte de la escucha puede incre-
mentar, con su ejemplo y practica, el
arte de la escucha en otras personas.

Dos reflexiones pueden ayudar tam-

bién a asumir la corresponsabilidad

como un mecanismo optimizador de
la comunicacion.

1. Lametafora de la brecha: la escucha
supone la existencia de una brecha
de sentido entre quien habla y quien
escucha. Si quien escucha tiene con-
ciencia de tal circunstancia es muy
probable que se conduzca correcta-
mente y asuma el reto de reducirla
de manera gradual. Para lograrlo
podria, por ejemplo, aprovechar la
dindmica de cambio de perspecti-
vas, de modo que cuando le toque
hablar indague, parafrasee y recapi-
tule las ideas escuchadas. Con esta
estrategia la escucha deja de ser pro-
ducto del azar, para convertirse en el
resultado de un esfuerzo deliberado.

2. El habla del emisor condiciona la
escucha del receptor: cuando un
hablante tiene respeto por su escu-
cha procura no solo transmitir ideas,
sino también mostrarse interesado
en el pensamiento de su contrapar-
te. De hecho, se esforzara para que
la otra persona exponga también su
punto de vista, y se concentrard en
no interrumpir su argumentacion.
Estas conductas contribuyen a crear
un clima de confianza que favorece
la capacidad de escucha.

La comunicacion es una necesidad hu-
mana esencial y constituye la base de la
convivencia. Aprender a comunicarse, a
escucharse los unos a los otros, es un ha-
bito cada vez mas necesario en el ambito
personal y empresarial. b

¢SE REPITE EL PASADO?

EL MERCADO ACCIONARIO
ESTADOUNIDENSE DE LA PROXIMA
DECADA

Carlos Jaramillo, director académico
del TESA.

La mayoria de los inversionistas care-
ce de un horizonte de inversion que
coincida con el «largo plazo» de las
estadisticas. Su desempeno financiero
esta muy condicionado por el momen-
to historico en el que ocurren las inver-

siones. Si usted invierte dentro de un
ciclo economico de bajo crecimiento,
al menos la porcion en acciones de su
cartera tendra un desempeno similar al
de ese ciclo y, para compensar, usted

cales. El consejo del sefior Arnott para
sobrevivir a esta década de contraccion
es ante todo desarrollar una actitud
«disidente» frente al riesgo financie-
ro. Es decir, atreverse a comprar esas

La mayoria de los inversionistas carece de un horizonte de inversion
que coincida con el «largo plazo» de las estadisticas

deberia hacer un esfuerzo de ahorro
superior al de quienes tuvieron la suer-
te de ahorrar en un contexto econdmi-
CO expansivo.

Estas consideraciones permiten
presentar con mayor claridad las decla-
raciones, en la revista Barron’s, de Rob
Arnott, presidente de Research Affiliat-
te, un grupo de asesoria financiera que
maneja 185.000 millones de dolares
mediante una familia de 198 fondos
de inversion distribuidos en conjun-
to con Pimco, FTSE/Russell y Charles
Schwab. Seguin Arnott, durante los
ultimos cien anos, en Estados Unidos
el dividendo promedio ha sido 4,5
por ciento, pero en décadas recientes
apenas ha promediado dos por ciento.
Para alcanzar el retorno total acciona-
rio de diez por ciento, que ha sido el
promedio del ultimo siglo, se necesita-
ria un crecimiento de los precios de los
titulos valores del orden del ocho por
ciento, lo que solo sucede al final de
un ciclo recesivo y no en el pico de un
ciclo econémico como el actual.

El cociente precio/utilidad por
accion de Shiller —un indicador am-
pliamente usado para senalar si un
mercado accionario, o una accién par-
ticular, esta sobre o subvaluada— se
encuentra en un nivel de 32, usando
como referencia el S&P 500. Su pro-
medio historico es 17 por lo que, para
alcanzarlo, las acciones deberian tener
un crecimiento negativo interanual de
un seis por ciento en los proximos diez
anos. Ahora bien, el hecho de que un
mercado esté sobrevaluado no significa
que la correccion sea inminente.

Una valuacion de 32 implica que
el mercado accionario estadounidense
esta valorado para un escenario per-
fecto: las empresas componentes del
indice mantendran su liderazgo en sus
sectores de actividad y no seran afecta-
das por tecnologias disruptivas, como
puede ser la masificacion del uso de
la inteligencia artificial, o cambios de
patrones de consumo hacia productos
organicos fabricados por empresas lo-
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acciones extremadamente castigadas
de los mercados emergentes, y aguan-
tarlas hasta que finalmente sus precios
se recuperen, sin dudar ni un momen-
to cuando los articulos de prensa o
los formadores de opinion digan que
el Armagedon, o el Ratnarog si usted
prefiere la version nordica del fin del
mundo, esta a pocos dias de ocurrir. B

RESISTENCIA CIVIL 2019: BALANCE
LATINOAMERICANO

Maria Gabriela Mata Carnevali, profesora
de la Universidad Central de Venezuela /
(@mariagab2016

La expresion «resistencia civil» se
utiliza para describir acciones po-
liticas basadas en el uso de métodos
pacificos para desafiar a un poder, una
fuerza, una politica o un régimen par-
ticular. El afio 2019 resulté muy movi-
do para las sociedades que decidieron
escribir nuevas paginas de la historia
en Argelia, Sudan, Libano, Hong Kong,
Irak y Rusia, por nombrar algunos de
los casos mas mediaticos. América La-
tina no se quedo¢ atras: en Puerto Rico,
Ecuador, Chile, Colombia, Bolivia, Ni-
caragua y Venezuela el pueblo colmo
las calles con un marcado espiritu de
lucha y resultados diversos.

En Venezuela y Nicaragua hace
rato que «nada estd normal», a pesar
de lo que quieren hacer ver sus gobier-
nos autocraticos. Caracas sorprendio
en enero estrenando liderazgo opositor,
que potencio las esperanzas de cambio.
En medio de multitudinarias protestas
contra el régimen hambreador de Ma-
duro, que sin embargo no alcanzaron
las cifras historicas de afos anteriores,
Juan Guaidé se proclamo presidente
interino y prometio «cese de la usurpa-
cion, gobierno de transicion y eleccio-
nes libres y transparentess.

Managua volvié a los titulares de
las noticias con la peor crisis politica
de varias décadas, miles de exiliados y



millones de dolares en pérdidas eco-
nomicas. En marzo, los nicaragtienses
retomaron con renovadas fuerzas las
protestas contra Daniel Ortega inicia-
das en abril de 2018, que fueron com-
paradas con las protestas venezolanas
de 2017, por la preeminencia estu-
diantil y el uso de guarimbas. Si bien el
detonante fue una controvertida refor-
ma de la seguridad social, muy pronto
la gente paso a exigir un cambio de ré-
gimen, aspiracion que se mantiene en
2019. Pero las similitudes con el caso
venezolano no se quedan alli. La Igle-
sia catolica, con la sociedad civil orga-
nizada y la tutela del Vaticano, se erigio
en defensora de los derechos humanos
en ambos escenarios, promoviendo
una «paz justa».

En un calco de obstinacion y ape-
go al poder, Ortega y Maduro adopta-
ron tacticas dilatorias, mientras subian

de austeridad que, entre otras medi-
das, incluyo la eliminacion de los sub-
sidios a los combustibles vigentes en
Ecuador desde hace cuatro décadas, lo
cual provoco un alza en el transporte
publico y la ira del pueblo. Las mani-
festaciones se apoderaron de las calles
en varias ciudades del pais.

Algo similar sucedio en Chile lue-
go de que el presidente Pifiera anun-
ciara un alza de 30 pesos en el precio
del metro. Los chilenos iniciaron las
famosas «evasiones masivas» y algunas
escenas de actos vandalicos dieron la
vuelta al mundo en segundos.

Ambos gobiernos cedieron. La di-
ferencia es que en Chile las protestas
continuaron, aceitadas por el «socialis-
mo del siglo XXI» y la frustracion acu-
mulada por mas de treinta afios con un
sistema que, si bien ha remozado los
indices internacionales, no ha podido

El afio 2019 resulté muy movido para las sociedades que decidieron
escribir nuevas paginas de resistencia civil

el volumen a la represion, a pesar del
creciente repudio internacional. Esto
puede interpretarse como un fracaso
del multilateralismo, en especial de la
Organizacion de Estados Americanos,
para frenar el retroceso de la democra-
cia en la region.

En julio fue el turno de Puerto Rico
que, de la mano de Ricky Martin, Bad
Bunny y otros reconocidos artistas se
pronuncié contra la corrupcion y los
prejuicios sociales levantando sin com-
plejo la bandera de orgullo gay junto a la
estrella nacional. En pocos dias renun-
cio el gobernador Ricardo Roselld, por
sus indiscreciones en las redes sociales
y el mal manejo de los fondos publicos
durante la tragedia causada por el hura-
can Maria. Este fue un claro ejemplo de
la importancia estratégica del respaldo
de los artistas a la lucha no violenta.

Durante el tltimo trimestre Amé-
rica Latina volvio a caldearse, con his-
toricas protestas en contra de medidas
neoliberales en dos paises separados
por unos 3.000 kilometros de distan-
cia: Ecuador y Chile. La rebelion social
ecuatoriana comenzo luego de que el
gobierno de ese pais llegara a un acuer-
do con el Fondo Monetario Internacio-
nal para obtener créditos por mas de
4.200 millones de dolares. A cambio,
el presidente Moreno debia reducir el
déficit fiscal. Para ello anuncié un plan

subsanar las enormes desigualdades.
De alli el lema «No son treinta pesos,
son treinta anos», con el que los mani-
festantes asaltaron los medios.

Les siguio Colombia donde, al
reclamo por la enorme brecha social,
se sumo el descontento generalizado
por las complicaciones que ha traido
la implementacion del acuerdo de paz
con la guerrilla. Duque se las ha visto
en aprietos, y ha tenido que responder
por faltas propias y ajenas, pues mu-
cho del descalabro se le atribuye al ex-
presidente Uribe.

Se acusa al régimen de Maduro de
haber manchado con dinero y milicianos
las luchas reivindicativas de ecuatoria-
nos, chilenos y colombianos. Mientras
que el grupo de Puebla, sucesor del Foro
de Sao Paulo, se encarga de maquillar
para el mundo el desgaste y la corrup-
cion de la izquierda latinoamericana.

En claro contraste con los casos
anteriores Bolivia se levant6 para recu-
perar su libertad y su democracia; se las
arrebat6 de las manos a un Evo Morales
que, ya sin pueblo, se habia declarado
triunfador en las elecciones del 20 de
octubre; unas elecciones para las que,
segin la Constitucion, no tenfa dere-
cho a ser candidato. A pesar de haber
seguido al pie de la letra el guion ve-
nezolano, el final sorprende a propios
y extranos, con una jugada estratégica

de los cuerpos de seguridad del Estado
en respaldo de la revuelta popular, que
obliga a la renuncia y al destierro al des-
legitimado lider indigena. Con Jeanine
Afez a la cabeza del gobierno, como
presidenta encargada, que organiza
unas elecciones libres y transparentes
segiin los parametros internacionales,
este pais multiétnico y pluricultural pa-
rece haber esquivado una segura guerra
civil al asumir sin miedo la construc-
cion de la paz mediante la conciliacion
de las diferencias.

Con la excepcion de Chile, don-
de los actos de vandalismo, saqueo y
destruccion de bienes publicos y priva-
dos emparian el caracter pacifico de la
resistencia civil, Latinoamérica se ins-
cribe orgullosa en esta demostracion
del poder popular con una variedad
de causas, para sacudir a los regimenes
que hacen oidos sordos a las criticas y
evidenciar la importancia de los llama-
dos «pilares de apoyo»: la academia,
la Iglesia, las fuerzas de seguridad, los
medios de comunicacion, los artistas y
la comunidad internacional.

Como telon de fondo desfilan im-
pertérritas las ideologias que, lejos de
desaparecer, parecen afianzarse en los
imaginarios colectivos de este nuevo
siglo. No hay que poner en entredi-
cho la honorabilidad de la lucha de los
pueblos despiertos, al mezclarla con
apetencias personales y desvios de fon-
dos como los vistos recientemente en
Venezuela entre algunos diputados de
la Asamblea Nacional. B

¢LA BELLEZA DE LO SIMPLE?
LOS FONDOS DOTALES DE LAS
UNIVERSIDADES ESTADOUNIDENSES

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA.

os fondos dotales (endowments)

de las instituciones de educacion
superior estadounidenses han sido
creados con donaciones de distintos
grupos de intereses, que incluyen me-
cenas y egresados, y crecen, ademas,
con los resultados de sus inversiones.
El fondo de mayor capitalizacion es el
de Harvard, con un volumen de acti-
vos de 40,9 millardos de dolares al 30
de junio de 2019, seguido en orden
de importancia por los de Yale (30,3
millardos), Stanford (27,7), Princeton
(26,1) y MIT (17.,4).

DEBATES IESA e Volumen XXIV ® Nimero 4 ¢ OCTUBRE-DICIEMBRE 2019

11




12

Estos inversionistas institucionales
tienen horizontes de inversion de muy
largo plazo, que cubren mas de una ge-
neracion, pues su misién es ayudar a
cubrir parte del presupuesto corriente y
de proyectos especiales de las institucio-
nes que los crearon. Se supone que esas
instituciones fueron creadas para mante-
nerse de forma indefinida.

Sin grandes restricciones de tiem-
po, y con normas de administracion
que evitan su descapitalizacion, pue-
den atreverse a definir estrategias de
inversion cuyos frutos no tienen la

S&P 500, que para el mismo periodo
produjo 10,4 por ciento, o de una cla-
sica cartera 70/30 de acciones y bonos
de oferta publica, que suele usarse
como referente para evaluar el desem-
pefio de inversiones mas complejas,
que genero nueve por ciento.

Antes de la Gran Crisis Financiera
de la década pasada las inversiones poco
liquidas, a las cuales son tan afectos los
fondos dotales de las universidades es-
tadounidenses, obtuvieron rendimientos
muy elevados, razén por la cual atraje-
ron el interés de estas organizaciones.

Los fondos dotales de las universidades estadounidenses, con miles
de millones de ddlares, tienen horizontes de inversion de muy largo
plazo, que cubren mas de una generacion

urgencia de ser obtenidos a corto o
mediano plazo. Se supone, ademas,
que cuentan con un capital relacional
formado por egresados exitosos en el
mundo de los negocios y otros indivi-
duos que gustosamente estan dispues-
tos a darles su consejo y formar parte
de su gobierno corporativo.

Hasta hace un par de décadas in-
vertian principalmente en acciones,
bonos de oferta publica e inmuebles,
que han venido abandonando recien-
temente para aumentar su participa-
cion en fondos de cobertura (hedge
funds), fondos de capital privado y las
llamadas inversiones alternativas (in-
muebles, reservas forestales, grandes
extensiones de tierra cultivable y re-
servorios de agua). La migracion hacia
vehiculos de inversién que no cotizan
en mercados de oferta publica se debe,
principalmente, al interés de mejorar el
rendimiento de sus activos por cobrar
una prima de rendimiento adicional al
invertir en propuestas poco liquidas.
Ademas, sus altos montos de dinero
disponible para la inversion y su acceso
preferencial a circuitos de inversionistas
avanzados les permiten participar en
propuestas de inversion en sectores in-
novadores, a los cuales no tiene acceso
el inversionista institucional promedio.

La pregunta es si tales institucio-
nes sacan realmente un beneficio adi-
cional al poner en practica estrategias
con las ventajas descritas. La respuesta
no es clara. Los fondos dotales de las
universidades estadounidenses gene-
raron en promedio, para el afio termi-
nado el pasado 30 de junio, cinco por
ciento de retorno. Muy por debajo del

Sin embargo, en los ultimos diez afios
la recuperacion del mercado accionario
estadounidense permiti6 al S&P 500
rentar anualmente 14,7 por ciento; y a la
cartera 70/30, 11,4 por ciento, mientras
que las carteras de inversion de las uni-
versidades rentaron 8,6 por ciento.

Esta experiencia deja varias re-
flexiones. La primera es que el retorno
de una cartera depende mas de la esco-
gencia de sectores exitosos que de los
titulos individuales representativos de
estos sectores. Muestra de ello es que
al minimizar sus posiciones en accio-
nes estadounidenses, las carteras de las
universidades no participaron en un
mercado alcista que ha durado mas de
una década y, lamentablemente, los ac-
tivos iliquidos que escogieron no estu-
vieron a la altura de las circunstancias.

La segunda es que las estrategias
alternativas —inversiones en fondos
de cobertura y de capital privado— se
apoyan en asesores que cobran comi-
siones muy elevadas, cuyo impacto es
mas evidente en periodos de desempe-
nio mediocre. La tercera es que no ha
transcurrido todavia suficiente tiempo
para concluir que fue un error la mi-
gracion hacia vehiculos de inversion
menos liquidos, pues los retornos de
muchas de estas inversiones podrian
materializarse con fuerza en el futuro.

Pero la gran pregunta que falta por
responder es si la prima de iliquidez
que pagan las inversiones alternativas
y afines justifica incurrir en estrategias
complejas y costosas. Tal vez la carte-
ra 70/30 de acciones y bonos tenga un
atractivo que aun no se ha aprendido
a valorar. bl
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WEWORK: LECCIONES PARA
EMPRENDEDORES E INVERSIONISTAS
SOBRE MERCADOS DE CAPITALES

Oswaldo Felizzola, profesor del IESA /
@ofelizzola

1 mundo de los mercados de va-

lores esta conmocionado por el
hecho de que WeWork, una organi-
zacion tipo unicornio — una empresa
emergente privada cuya valorizacion
supera el millardo de dolares antes de
su salida al mercado de valores— que
estaba por salir a oferta publica de ac-
ciones, resulté un unicornio de papel
mas que un negocio rentable. WeWork
lleg6 a estar valorada en mas de 42 mi-
llardos de délares a comienzos del afio
(Brown, 2019), a pesar de que el ano
pasado registré pérdidas por dos mi-
llardos (Telford, 2019). Ahora afronta
la posibilidad de quedar en quiebra si
no encuentra financiamiento para los
proximos meses. Todo se debe, en par-
te, a que su modelo de negocio no ge-
neraba un flujo de caja suficiente para
mantenerse a flote. Ademas, la forma
como la organizacion estaba siendo
manejada no inspiraba confianza en
futuros inversionistas.

The We Company
WeWork —formalmente, The We
Company— es una organizacién in-
mobiliaria fundada en 2010 por Adam
Neumann y Miguel McKelvey en Nue-
va York. Se especializa en la renta de
espacios de oficinas a personas y orga-
nizaciones interesadas en espacios mo-
dernos y comodos (Gellman y Brown,
2014). En esos espacios ultramodernos
no hay cubiculos de trabajo sino gran-
des mesas, y los trabajadores pueden
sentarse donde mas gusten. Las oficinas
no tienen paredes, sino que utilizan vi-
drios para dar la imagen de un espacio
mas amplio y agradable. Los fundado-
res ofrecian a emprendedores, agentes
libres y hasta empresas tradicionales
mejorar sus ambientes de trabajo. En su
modalidad de servicio, el cliente —in-
dividuo o empresa— puede suscribirse
como aliado e ingresar a cualquiera de
los espacios disponibles sin mayores
complicaciones, lo que hace obsoleto el
concepto de oficina tradicional rigido y
lo sustituye por uno abierto y flexible.
Hasta aqui parece una inversion
razonable. Se supone que el mundo
inmobiliario es considerablemente esta-




ble, por lo que una organizaciéon como
WeWork no deberia tener problemas
para conseguir un flujo de caja seguro.
Las rentas deberian ser suficientes para
pagar, al menos, los costos operativos
y de financiamiento de la organizacion.

El problema es que ella se consi-
dera una empresa «tecnologica» cuya
propuesta de valor no es solamente un
servicio inmobiliario sino la capacidad
para reunir talento en sus espacios. Se
considera un ecosistema de negocios,
y emprendimientos, mas que una em-
presa de bienes raices. Esta habria sido
una propuesta interesante, de no ser
por el hecho de que su principal ingre-
so provenia del servicio inmobiliario.

Esta propuesta de valor le permi-
ti6, sin embargo, levantar importantes
sumas de dinero en capitales privados
con inversionistas de riesgo tecnologi-
co, lo que le permitio crecer de forma
exponencial en los tltimos afos, a tal
punto que hoy es la empresa privada
con mayor espacio comercial en alqui-
ler en Nueva York y Londres. Ahora
bien, este crecimiento no fue un re-
sultado de sus operaciones comer-
ciales sino de utilizar el dinero de las
inversiones recibidas. Esto no fue un
problema hasta que empezo6 a alcanzar
una valorizacién que causé mas ner-
viosismo que optimismo en futuros
inversionistas.

WeWork intentaba emitir acciones
en los mercados de capitales globales
para continuar su rapida expansion,
pero los mercados no pudieron ver el
mismo optimismo en las finanzas de la
organizacion. Se cuestionaban si podia
ser realmente rentable en un escenario
de recesion econdmica. Sus fundado-
res creen que la flexibilidad de la pro-
puesta de valor para sus clientes puede
ser un factor ganador para sortear una
crisis.

La oferta publica de acciones tuvo
que posponerse de manera indefinida,
mientras la empresa mejora sus finan-
zas para ser mas atractiva. Pero esto no
ayuda a su ya precario flujo de caja,
porque requeriria de manera urgente
una inyeccion de capital importante
para finales del ano; de lo contrario,
no podra hacer frente a las deudas que
tiene (Tan y Davis, 2019)

Impacto en el mercado de capitales

Este no es solo un problema de una
emergente mas. De hecho, la situacion
esta llevando a cuestionar si los pilares
del control en el mercado de capitales

—como la ley Sarbanes-Oxley—afec-
tan el lanzamiento de nuevas empresas
y, por ende, reducen el atractivo de las
empresas emergentes.

La ley Sarbanes-Oxley pretende
proteger a los inversionistas regulares
de posibles estafas financieras, me-
diante una serie de requisitos —por
ejemplo, una capa extra de auditorias
y regulaciones financieras— para ase-
gurar que la empresa que esta por emi-
tir acciones al publico sea en realidad
lo que dice ser, y que sus acciones no
estén sobrevaluadas. Esta ley fue crea-
da por el Congreso de Estados Unidos
como medida de proteccién ante la es-
tafa de Enron, el gigante de los negocios
energéticos, en 2002. Aunque la ley ha
protegido al mercado desde entonces,
muchos discuten si, mas bien, ha oca-
sionado que muchos emprendimien-
tos se vean obligados a diferir por mas
tiempo del necesario sus salidas a los
mercados publicos, al punto de com-
prometer los negocios (Dillian, 2019).

No es justo cuestionar un meca-
nismo de control por el caso de una
empresa. Ademas, WeWork no se ha-

Esto afectara a futuras emergentes que
no tengan un flujo de caja seguro. La so-
brevaluacion parece conducir a que las
administraciones pierdan el horizonte
inmediato del emprendimiento emer-
gente, al considerar mas importante el
crecimiento que la vialidad financiera del
negocio (que es lo que interesa al merca-
do de capitales) (Cooper, 2019).

Impacto para emprendedores

e inversionistas: el futuro

Los inversionistas tecnologicos parecen
ser los ultimos en detectar las sefiales de
alarma de que un emprendimiento pue-
de ser problematico; producto, quiza, de
una fe ciega en los factores disruptivos
(Bellafante, 2019). En un mundo hiper-
competitivo es posible dejarse llevar por
ideas innovadoras, sin determinar si tie-
nen sustento financiero real.

La leccion mas importante del
caso de WeWork es que no impor-
ta lo modesto o multimillonario que
sea la idea sobre la que esta construi-
do el negocio. El mercado siempre la
valorara en funcion de sus resultados
tangibles, no de percepciones ideali-

No importa lo modesto o multimillonario que sea la idea sobre la
que esta construido el negocio. El mercado siempre la valorara en
funcion de sus resultados tangibles, no de percepciones idealizadas

bia comportado como una empresa
emergente, sino que hasta cierto pun-
to era muy especulativa. Una empresa
emergente debe ser siempre rentable;
es decir, sus operaciones diarias deben
generar ingresos suficientes para, al
menos, mantener las operaciones. De
lo contrario, lo que hace es financiar
sus operaciones con las inversiones
que se recibe. Esto no solo va en con-
tra del negocio, sino que puede crear
desconfianza en la administracion del
negocio. ;Coémo saber que el negocio
es realmente rentable y que no es un
suerio inalcanzable de los fundadores?

Esto no significa que el concep-
to de WeWork sea inviable sino que,
al no generar ingresos suficientes para
mantener las operaciones, puede dar la
senal de que ha crecido mucho y muy
rapidamente. Como dice el refran po-
pular, «<ha mordido mas de lo que pue-
de masticar». Por lo tanto, no inspira
confianza entre los inversionistas.

El hecho es que el mercado de capi-
tales privado no sera el mismo: la cautela
sera mas estricta con respecto a la posible
sobrevaluacion de empresas emergentes.

zadas. Por ello, todo empresario, em-
prendedor o inversionista debe tratar
de hacer tangibles los resultados de la
organizacion, y hacerlo de la manera
mas expedita posible, para demostrar
la viabilidad del negocio y asegurar su
crecimiento sustentable. El
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¢BEZZEL?

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA

ohn Kenneth Galbraith (1908-
20006) fue un importante economis-
ta estadounidense nacido en Canada.
Entre sus multiples contribuciones
se encuentra The great crash 1929, un
pequetio libro en el cual explora la
gran crisis financiera de 1929, y que
ha sido durante anos un referente so-
bre comportamientos andémalos de los
mercados financieros; en particular, el
capitulo VIII que define dos conceptos
clave: desfalco (embezzelment) y bezzel.
Bezzel es una de esas palabras
intraducibles provenientes del inglés
britanico. Sus significados abarcan una
amplia gama, que va desde el nombre
de una especie de anfetamina que hoy
se vende ilegalmente, pasando por be-
ber en exceso, derrochar dinero y el
uso que acunoé Galbraith para la cien-
cia economica. Bezzel es un periodo
durante el cual no se ha descubierto
un desfalco y ocurre un aumento psi-
cologico de riqueza: el desfalcador cree
tener en su poder el dinero de su victi-
ma, quien desconoce que lo ha perdido
y espera los beneficios de su inversion.
En los ultimos afos han ocurrido varios
casos de comportamientos de accionis-
tas mayoritarios que, sin ser desfalcos
propiamente hablando, dejan la sensa-
cion de conductas inadecuadas de los
protagonistas de estas historias.

Un caso se dio a conocer con
una demanda introducida en la corte
de Delaware en 2018 por Richard, un
accionista de Tesla, contra la junta di-
rectiva de la fabricante de vehiculos
eléctricos, por otorgarle a Elon Musk,
su presidente ejecutivo, un paquete de
remuneracion durante diez anos que
incluye opciones con un valor de 56
millardos de dolares, si logra multipli-

car 11,6 veces el valor patrimonial de
la empresa en la proxima década. Si se
deja de lado lo que significa una remu-
neracion de tal magnitud, lo llamativo
es que la corte no desestimara el caso,
como normalmente lo hace en asuntos
de remuneracion de ejecutivos, pues se
considera que las juntas conocen mejor
que nadie la naturaleza de lo que pagan.

Dado que Musk posee el 22 por
ciento de las acciones de Tesla, que le
da una posicion de control, la corte
debe asegurar que la junta haya pro-
cedido con un criterio de «equidad
total» (entire fairness). La equidad total
incluye dos aspectos: 1) la manera de
fijar la remuneracion de Musk debia
garantizar que ninguna parte interesa-
da pudiese sesgar el proceso a su favor
y 2) es dificil calcular el precio de los
servicios que se estan remunerando, en
una situacion sin parangén como esta.

La junta de Tesla delego en su co-
mité de remuneraciones el disefio del
paquete salarial de Musk, y este y su
hermano, también directivo y accionista
de la empresa, se inhibieron de partici-
par en ese comité. Sin embargo, el juez
consider6 que tal inhibicion no garanti-

zados especulaban sobre una posible
capitalizacion bursatil de 47 millardos
de dolares.

Durante las siguientes semanas las
cifras publicadas por la empresa fue-
ron sometidas al escrutinio ptblico. La
conclusion fue que, en el mejor de los
casos, su capitalizacion bursatil estaria
mas cerca de ocho millardos de délares
que de la cantidad originalmente pro-
puesta. La empresa suspendio la oferta
publica de acciones durante el mes de
septiembre de 2019, dio de baja a su
fundador —el carismatico Adam Neu-
mann— y fue intervenida por su prin-
cipal accionista: el fondo de inversion
japonés Softbank.

Para dejar su cargo como presi-
dente ejecutivo Neumann logro la ven-
ta de su paquete accionario y el pago
de honorarios de consultoria por un
total de 1,7 millardos de dolares. A
medida que transcurrian las semanas
y se publicaba mas informacion sobre
la compania, se supo que Softbank
tendria que despedir a mas de cua-
tro mil empleados, y tratar de llevar a
noventa por ciento de ocupacion sus
espacios de oficinas, que en algunas

En los tltimos aiios han ocurrido varios casos de comportamientos
de accionistas mayoritarios que, sin ser desfalcos propiamente
hablando, dejan la sensacion de conductas inadecuadas de los

protagonistas de estas historias

zaba que la influencia de los hermanos
Musk no se hiciera sentir gracias a otros
vinculos comerciales entre los hermanos
y los miembros del comité.

A mediados de 2020 la corte de
Delaware dara su veredicto. Se espera
resulte de una revision profunda de la
logica seguida por la junta para fijar re-
muneraciones, mas que de la considera-
cion de si 56 millardos de dolares seria
una remuneracion justa para Musk. Si el
proceso fue viciado, la corte ordenara
repetirlo, esta vez a cargo de un comité
independiente.

Otro caso es la conocida restruc-
turacion de WeWork, empresa lider
mundial en el negocio de arrenda-
miento de espacios de oficina com-
partidos. El 14 de agosto de 2019 esta
empresa introdujo ante la Comision
Nacional de Valores de Estados Unidos
la documentacion requerida para hacer
una oferta publica inicial de acciones;
en ese momento los medios especiali-
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ciudades chinas no llega a treinta por
ciento. Mucha gente se pregunta como
Softbank permitié a su socio extender
los gastos e inversiones de tal manera.
¢Qué esperaban con la oferta publica
inicial? ;Pasar el problema a unos in-
versionistas incautos?

El capitulo VIII de Galbraith des-
cribe aquellos buenos momentos del
ciclo economico, cuando las personas
estan relajadas y confiadas, el dinero
es abundante y algunos individuos de
fuerte personalidad llevan sus empre-
sas a los extremos, pasan por encima
de las estructuras de gobierno corpora-
tivo y abandonan el barco cuando hace
aguas, como en el caso de WeWork,
pero con las alforjas llenas. En otros
casos, como el de Elon Musk, pueden
ayudar a hundirlo con desproporcio-
nadas exigencias. Técnicamente, en
ninguna de estas dos situaciones existe
delito, pero como se parecen al bezzle
descrito por el gran Galbraith. F
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DOS VISIONES JAPONESAS PARA SALVAR
A LAS ORGANIZACIONES VENEZOLANAS

Las empresas venezolanas pueden aprender de dos visiones gerenciales
surgidas en Japon después de la Segunda Guerra Mundial que le permitieron
superar la devastacion y echar las bases para un desarrollo milagroso de la
industria, el comercio y los servicios.

Oswaldo Felizzola

LA MENCION de los términos japoneses kaizen y kaikaku pudiese despertar la sensacion de un relato
acerca de dos poderosos daimios (sefiores feudales) que celebran un combate mortal por intermedio de sus
samurais, provistos de filosas espadas. Es evidente que el titulo no remite al Japon medieval; pero si a un
combate que ocurre en las organizaciones exitosas, movidas permanentemente por un instinto competitivo.

Kaizen es la palabra japonesa que expresa el concepto de mejora continua, de perfeccionamiento. Se
refiere a los cambios menores y acumulativos que adopta una organizacion con miras a perfeccionar los pro-
cesos, los productos y las maneras de gestionar el desempeno profesional del recurso humano, todo ello con
el propésito de producir un beneficio duradero y sostenido en el tiempo. Aunque a largo plazo esta vision
produce buenos resultados, en un contexto de premuras y urgencias, cuando el mercado exige cambios a un
ritmo mayor que la velocidad de la organizacion para encararlos, se traduce en lentitud y estancamiento de
la innovacion (Stringleman, 2018).

Kaikaku encarna la idea contraria a kaizen: 1a mejora disruptiva que nace de la busqueda de una manera
radicalmente diferente de hacer las cosas. Es un cambio que no resulta de la lenta acumulacion de ajustes y
mejoras, sino que es capaz de desatar un gran impacto en corto tiempo.

Es comprensible que muchas organizaciones deseen una alta frecuencia de cambios disruptivos. Pero
una sucesion de alteraciones drasticas puede ocasionar duros golpes en las organizaciones, bien porque re-
sultan muy costosas o porque es dificil asimilarlas. Un kaikaku puede destruir a una organizacion.

Nunca falta quien esté tentado a combinar ambas filosofias de accion, sin reparar previamente en su
similitud con los conceptos de yin y yang: fuerzas de compleja combinacion y de dificil manejo que estan
forzadas a cohabitar. Son parte del todo y a la vez de la nada. Fuerzas condenadas a una lucha constante. ..

La nueva realidad venezolana

La realidad socioeconomica de finales del siglo XXy principios del XXI da cuenta de como la sociedad y las
organizaciones venezolanas han sobrellevado tiempos muy turbulentos: un fuerte control de cambio, nacio-
nalizacion de grandes empresas, un continuo y acelerado proceso hiperinflacionario, dolarizacion acelera-

Oswaldo Felizzola, profesor del IESA / oswaldo.felizzola@iesa.edu.ve / Twitter: @ofelizzola / Instagram: @ofelizzola
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da y desorganizada de la economia, pérdida de rentabilidad
de los activos financieros transados en el mercado bursatil e
hipertrofia del Estado. Estas circunstancias determinaron la
aparicion de patrones de comportamiento andmalos en la
ciudadania, las empresas y los actores institucionales, que
lastran la competitividad del pais y sus habitantes.

Un contexto hostil a la condicion humana ha conduci-
do, por primera vez en la historia de Venezuela, a que par-
te de su poblacién emigre. Como fenémeno sociologico, la

Hay que contar con una cultura organizacional
franca y abierta, que no desdeiie las propuestas
de mejoras surgidas del quehacer diario

de las personas encargadas de los procesos
medulares

huida de nacionales implica la pérdida de recursos técnicos y
profesionales necesarios para fortalecer el sistema economico
del pais. Ya se cuentan por millones el nimero de emigrantes
que perdieron su conexién con las organizaciones venezola-
nas, en pleno cénit de sus capacidades para la produccion y
la innovacion. Un caudal de destrezas y formacion profesio-
nal estd a disposicion de otras naciones. A ello debe sumarse
que una parte importante de las personas que atun permane-
cen en Venezuela superaron ya la primera juventud y estan
envejeciendo. Entre ellos se incluyen profesionales formados
y educados durante el auge petrolero de finales del siglo XX,
que tuvieron la oportunidad de conocer, asimilar y replicar
las buenas practicas gerenciales empleadas en el mundo en-
tero. «Tropicalizaron» lo mejor de su tiempo para aplicar sus
principios al momento venezolano.

En Venezuela las organizaciones experimentan un acele-
rado proceso de desprofesionalizacion. La consecuencia in-
mediata es una pérdida de competitividad en relacion con las
empresas de Latinoamérica y del resto del mundo. Pero hay
una buena noticia: las organizaciones sobrevivientes pueden
aprender de los principios filosoficos kaizen y kaikaku: dos
visiones diferentes de la innovacion, que le permitieron al Ja-
pon de la posguerra levantar un poderoso tejido empresarial
y escalar hasta la posicion de potencia planetaria.

Mejora continua

Una pregunta resume la expectativa de una organizacion in-
teresada en alcanzar altas cotas de desarrollo: ;qué se necesi-
ta para implementar un modelo de mejora continua? Debido
al caracter cuasiexistencial de la pregunta, lo apropiado es
ensayar una respuesta por partes.

En primer lugar se requiere capacidad para identificar los
atributos mas valorados por los clientes. De lo contrario se
corre el riesgo de dilapidar tiempo y recursos en aspectos se-
cundarios, que no agregan valor ante los ojos de quienes, con
su compra o afiliacion, apuntalan las finanzas de las empresas.
Es imprescindible identificar los procesos medulares, los que
mejoran la presencia en el mercado e incrementan la rentabili-
dad de la inversion, que impulsan las dinamicas internas de la
organizacion, al punto de desencadenar las deseadas sinergias,
fuentes de ventajas competitivas solidas y duraderas.

Otro rasgo estratégico consiste en la destreza de docu-
mentar los cambios sucedidos en la organizacion, asi como
revisar su sostenibilidad y ponderar sus principales efectos
en las personas, las estructuras, los procesos y los mercados.
Sin este proceso autorreflexivo resulta cuesta arriba idear y
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ejecutar ideas ganadoras, que articulen atributos valorados
positivamente por los clientes.

Finalmente hay que contar con una cultura organizacio-
nal franca y abierta, que no desderie las propuestas de mejoras
surgidas del quehacer diario de las personas encargadas de los
procesos medulares. De hecho, estas personas deben sentir, en
todo momento, que sus recomendaciones si son escuchadas e
incluso instrumentadas. Esta es la semilla de la mejora continua.

La historia de Asia ensefia que la mejora continua no
es facil. Requiere un anhelo trascendente para el ser huma-
no, que fortalezca su espiritu e incluso le insufle vida. Es una
disposicion de animo como la observable en el samurai que,
imperturbable, afila su espada o participa en los entrenamien-
tos para perfeccionar las técnicas de combate. En verdad,
la mejora continua es un camino, mas que un destino; y la
simboliza la marcha de pequenios pasos que sumados permi-
ten llegar a nuevos horizontes. En palabras de Lao-Tse a sus
discipulos: «Todo gran viaje comienza con un primer paso.

Si una organizacion venezolana esta realmente interesa-
da en efectuar mejoras continuas debe privilegiar una cultura
abierta a las perspectivas de todos sus miembros, para que
en el proceso de intercambio de pareceres puedan surgir pro-
puestas que creen valor a los clientes o a los consumidores
finales. Los procesos de documentacion y continuidad de las
mejoras pueden llevarse de manera simultanea.

Mejora disruptiva

La segunda pregunta que a cualquier organizacion venezo-
lana le convendria plantearse es: ;jpara qué hacer mejoras
disruptivas cuando es suficiente con las mejoras continuas?
La idea subyacente a esta pregunta también esta detras de
afirmaciones tales como «ya todo esta inventado, para que
perder el tiempo en cosas nuevas» o «mejor malo conocido
que bueno por conocer». La respuesta implica internalizar
una verdad clara e incontrovertible: atin quedan muchas co-
sas por hacer y por descubrir, en particular en la actualidad,
cuando trabajan mas cientificos que todos los que han existi-
do en la historia de la humanidad (Gastfriend, 2015).

Para concretar un cambio de naturaleza disruptiva es me-
nester que las organizaciones tengan entre su némina a perso-
nas excepcionales —siempre se piensa, por ejemplo, en Steve
Jobs, presidente y fundador de Apple— capaces de identificar
necesidades insatisfechas y desarrollar soluciones practicas y
ejecutables con un pensamiento sin restricciones, que tenga
lugar «fuera de la caja» de las ideas recibidas y los dogmas
incuestionables. Cuando una organizacion carece de personas
excepcionales debe reclutarlas a la brevedad posible.

En una organizacion importa —y mucho— conservar
espacios donde se lleven a cabo trabajos rutinarios y procesos
estandarizados, dado que ellos pueden atajar la posibilidad
de que su estructura y operatividad devengan disfunciona-
les, como consecuencia de la primacia de los cambios dis-
ruptivos. Pero también se precisa de zonas de contencion,
donde las personas excepcionales puedan trabajar sin cen-
suras ni interferencias. Los productos y servicios que creen
deben contar con la oportunidad de ser puestos en practica
de modo experimental. Ello solo es posible donde existe una
cultura de indulgencia ante el fracaso no imputable a la ne-
gligencia sino a la dinamica creativa de ensayo y error.

Los errores son a menudo antorchas que alumbran el
camino de nuevos hallazgos, incluso por la via de las caram-
bolas o la serendipia. Y otro consejo: nunca esta de mas es-
tablecer alianzas con institutos educativos innovadores, para
financiar la factibilidad de proyectos radicales.
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La cultura guerrera de la sociedad japonesa de raigam-
bre medieval se vio sacudida con la llegada de la polvora. Las
armas de fuego dieron muerte a las tradiciones asociadas con
los samurais y su juramento de fidelidad incondicional; de
hecho, fueron reemplazados por ejércitos profesionales en-
trenados en el manejo del nuevo arsenal armamentistico. La
moraleja es que los cambios disruptivos son necesarios y sus
consecuencias pueden cambiar la dinamica de la sociedad.

Las organizaciones venezolanas interesadas en desarro-
llar cambios disruptivos deben considerar como reclutar y
retener personas excepcionales, y brindarles espacios libres
de rigideces y presiones econémicas para la innovacion. El
circulo virtuoso de la organizacion comprometida con el co-
nocimiento y el aprendizaje se amplia cuando los produc-
tos y servicios creados por las personas excepcionales son
compartidos con los miembros restantes de la organizacion
e incluso con aliados estratégicos. A veces ocurre que una
innovacion solo puede ser rentabilizada cuando la ejecuta un
tercero que cuenta con mejor infraestructura. En materia de
innovacion radical, una de las caracteristicas principales es
la inexistencia de reglas fijas (Yamamoto y Bellgran, 2013).

Entre el yin y el yang

¢Como combinar en una empresa dos visiones tan diferentes
como kaizen y kaikaku? ; Cuando efectuar mejoras continuas
y cuando propiciar las disruptivas? No hay una respuesta
sencilla. Sin embargo, la filosofia oriental del Tao (el camino)
puede resultar util. Asi, aunque kaizen y kaikaku parezcan
de entrada contradictorios, en verdad constituyen partes de
un mismo fenémeno: la innovacion. Se requiere una aproxi-
macion holistica al proceso de innovacion (Fitzgerald y Stol,
2017).

El propésito de disefiar una organizacion hibrida, que
en su operatividad combine procedimientos tipo kaizen y
tipo kaikaku, puede lucir intimidante a primera vista. Pero
la mayoria de las veces la clave consiste en tener la flexibi-
lidad suficiente para amoldarse a contextos favorables a la
mejora continua o a contextos idoneos para la creacion de
la idea disruptiva. El balance entre ambas visiones es lo que,
finalmente, produce beneficios. La experiencia muestra que
la semilla de la innovacion disruptiva nace de la innovacion
continua, y viceversa. Por lo tanto, aunque es importante
asumir kaizen y kaikaku como visiones diferentes, es nece-
saria la capacidad para procesar sus frutos como un todo
combinado y armoénico.

La flexibilidad se alcanza cuando las diferentes areas de
la organizacion se sienten capaces de efectuar sus aportes sin
sufrir discriminaciones y, también, cuando las personas ex-
cepcionales abrigan la certeza intima de que cuentan con zo-
nas de confort, debidamente controladas, para innovar bajo
la proteccion de una bien pensada politica organizacional de
control de darios. Importa mucho la presencia de lideres con
el «ojo entrenado» para la identificacion de las propuestas
creativas de mayor impacto y viabilidad. Ademas, convie-
ne hacer un esfuerzo para evitar establecer una lista de ha-
llazgos buenos e intrascendentes, de modo que las personas
excepcionales no dejen de sentirse empoderadas (Ghazali y
Mahmud, 2016).

Para que las innovaciones nacidas de kaizen o kaikaku
sean exitosas no deben ser implementadas de una manera
rapida e improvisada (Bhasin, 2012). Tal manera de proce-
der suele pasar por alto un instinto humano basico: la resis-
tencia al cambio. El proceso de aplicacion debe ser gradual;
diseriado a partir de los riesgos inherentes a cada filosofia de
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innovacion. Por lo general, los cambios incrementales no re-
quieren aumentos significativos en las estrategias de mitiga-
cion de riesgos; en cambio, los cambios radicales si. Cuando
son ejecutados sin un conjunto de estrategias de prevencion
pueden dar al traste con la supervivencia de la organizacion
(Kurdve, Sjogren, Gasvaer, Widfeldt y Wiktorsson, 2016).
Las organizaciones venezolanas, sin distingo de tamano
y acervo cognitivo, tienen el desafio de restituir y superar las

Una sucesion de alteraciones drasticas puede
ocasionar duros golpes en las organizaciones,
bien porque resultan muy costosas 0 porque
es dificil asimilarlas

capacidades perdidas o disminuidas como efecto de la crisis
institucional de los dltimos afios. Una manera de lograrlo
consiste en adoptar el enfoque kaizen. Pero si albergan un
proposito mucho mas ambicioso —sobrevivir a la llegada de
nuevos competidores al mercado venezolano o internacio-
nalizar sus productos, por ejemplo— necesitan apelar a las
ventajas que desde el punto de vista de la innovacién ofrece
el enfoque kaikaku. Las innovaciones asi encontradas pue-
den ser mejoradas de forma continua por la organizacion, de
modo que no queden como eventos esporadicos, sino que
formen parte de la historia de la organizacion (Foon y Heap,
2012).

Una flexibilidad como la requerida para combinar kai-
zen con kaikaku permitio a los japoneses levantarse de los
escombros. Ellos tuvieron la humildad de aprender de otras
culturas y atreverse a dar a sus aprendizajes un toque cultu-
ral propio, con el propésito de avanzar de una manera sos-
tenida. También tuvieron la lucidez de no olvidar el ciclo de
vida de las ideas, para no caer en la tentacion de prolongar
la vida de un hallazgo cuyo poder innovador fue aniquila-
do por el tiempo. De alli que Japon sea una potencia, y sus
organizaciones figuren entre las mas respetadas del mundo.

Las organizaciones venezolanas necesitan procurar
circunstancias y competencias para la innovacion, ya sean
continuas o radicales. Lo importante es que cada innovacion
tenga el potencial real de engendrar otra innovacion, porque
de lo contrario las empresas corren el riesgo de ser rempla-
zadas por competidores internacionales que si puedan iden-
tificar las necesidades de sus clientes y disenar las respuestas
reclamadas por el mercado. Bl
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MERGADEC
INTERNO:

MIRAR HACIA DENTRO
DE LAS ORGANIZACIONES

Eugenia Csoban y Ricardo Vallenilla

Reuniry mantener equipos de trabajo capaces de instrumentar la propuesta
de valor de la organizacion son dos grandes retos que enfrentan las
empresas venezolanas. Hacer mercadeo interno para alinear las audiencias
internas con las externas, es hoy una necesidad.

LAS PREMISAS, herramientas y conceptos basicos sobre mercadeo interno que desarrollan Ahmed y
Rafiq (2002) corresponden a un area de estudio que puede ser rastreada hasta mediados de los aiios setenta y
que surge como respuesta a la necesidad, sentida por muchas organizaciones, de lograr un servicio de calidad.

Mercadeo es la «actividad que crea, comunica, ofrece e intercambia ofertas que benefician a la organi-
zacion, a sus grupos de intereses (clientes, empleados, proveedores, accionistas, comunidad y gobierno) y a
la sociedad en general» (American Marketing Association, 2019). La actividad de oferta se extiende a varios
grupos y el interés no recae solo —como en la vision mas tradicional— sobre el consumidor externo sino
también en las necesidades y deseos del cliente interno. El mercadeo interno es la mirada hacia el empleado,
con la conviccion de que su bienestar y su satisfaccion se revierten en la prestacion de un servicio de calidad
que modela la percepcion del consumidor y genera beneficios y utilidades.

La esencia del mercadeo interno se expresa en la definicion de Berry y Parasuraman (1991): la actividad
que implica atraer, desarrollar, motivar y retener empleados calificados con productos que satisfagan sus
necesidades. Mercadeo interno es la filosofia de tratar a los empleados como clientes. Hace mas de veinte
anos, Heskett, Jones, Loveman, Sasser y Schlesinger (1994) afirmaban que la calidad del servicio, la lealtad
del cliente y la rentabilidad de la empresa son significativamente influidas por la calidad del servicio interno.
Esta afirmacion sigue vigente (Bohnenberger, Schmidt, Damacena y Batle-Lorente, 2019).

No parece haber duda con respecto a las ventajas que alcanzan las empresas al desarrollar estrategias
de mercadeo interno para implementar y gestionar cambios organizacionales. Sin embargo, son pocas las
organizaciones que sistematicamente trabajan en su cliente interno. Una razon por la que esto sucede es la
ausencia de una verdadera orientacion al mercado interno en las organizaciones.

La orientacion al mercado interno es la contraparte de la orientacion al mercado externo. Se espera que
exista sinergia entre ambas orientaciones, pues en ella se sustenta la estrategia de mercadeo (Kohli y Jawors-
ki, 1990). En efecto, la expresion «orientacion al mercado» se refiere a la implementacion del concepto de
mercadeo que tenga la empresa, y una organizacion orientada al mercado lleva a cabo acciones consisten-
tes con esta nocion de mercadeo (Gounaris, 2006). El concepto de mercadeo de una empresa constituye

Eugenia Csoban y Ricardo Vallenilla, profesores del [ESA.
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la filosofia del negocio, o una declaracion de su politica de
negocio, y la implementacion de esa politica constituye la
orientacion al mercado.

Una via para avanzar en la ejecucion de planes de mer-
cadeo interno consiste en verificar la orientacion al mercado
interno de una organizacion, de la cual depende su estrategia
de mercadeo interno. Asi como es necesario un compromiso
con la creacion de valor para el cliente externo, la organizacion
debe comprometerse y hacer una propuesta de valor para el
cliente interno. Esto se logra al entender las necesidades de sus
empleados y colaboradores. Reconocer el grado de compromiso
de la empresa con su mercado interno es lo que permitira luego
la clarificacion de actividades y la especificacion de responsables
de las acciones de mercadeo interno en las organizaciones.

Diagnosticar la orientacion al mercado interno constitu-
ye un elemento esencial para determinar donde se encuentra
la organizacion en un momento particular y definir las accio-
nes necesarias para alcanzar la meta de contar con empleados
mas eficientes y satisfechos. ;Como se llega a ese diagnostico?
Probablemente, si se pregunta a empresarios y gerentes cuanto
se preocupan por su cliente interno diran: «muchisimo». La
mayorfa afirmara que el mercadeo interno es tan importante
como el externo. Pero, jsera esta una manera valida de medir la
orientacion al mercado interno?

El diagnostico de la orientacion al mercado interno esta
estrechamente vinculado a cémo se entiende este concepto.
Lings (2004) ve esta orientacion como un intercambio entre
la organizacion y sus empleados, y rescata las tres dimensiones
esenciales propuestas por Kohli y Jaworski (1990) para desci-
frar esa interaccion: generacion de informacion interna, comu-
nicaciones internas y respuesta a las informaciones internas.

La generacion de informacion se vincula con la identifica-
cion de valor para los empleados, el conocimiento del mercado
laboral, la caracterizacion de los segmentos internos de em-
pleados y el disefio de estrategias para ese mercado interno. Las
comunicaciones internas siguen dos vertientes: comunicacion
entre gerentes y comunicacion entre gerentes y empleados. La
respuesta a las informaciones internas se refiere al disefio del
trabajo, las remuneraciones y el desarrollo del talento en la
organizacion. Con este marco de referencia, Gounaris (2006)

Mercadeo interno: mirar hacia dentro de las organizaciones ~ TEMA CENTRAL

elaboro y valido un instrumento de medicion que incluye las
tres dimensiones, y agregd un conjunto de subdimensiones
que permiten mayor especificacion de los elementos que con-
figuran la orientacion al mercado interno. Con la ayuda de este
instrumento no es necesario confiar en las declaraciones de
empresarios y gerentes.

¢{Existe orientacion al mercado interno en Venezuela?
Entre 2018 y 2019 se recolectaron 222 cuestionarios res-
pondidos por gerentes medios en empresas venezolanas,
distribuidos en los siguientes sectores productivos del pais:
alimentos (67), turismo (61), seguros (60) y banca (34). El
instrumento consta de 42 enunciados ante los cuales los par-
ticipantes emiten sus opiniones en escalas que van de total
desacuerdo (1) a total acuerdo (7).

El promedio de todos los sectores (4,48) se ubica muy cerca
del punto de neutralidad, lo que da senales de que las empresas
muestran poca orientacion (por no decir ninguna) al mercado
interno. Por sectores, los resultados fueron los siguientes: ali-
mentos (4,59), turismo (3,77), seguros (5,15) y banca (4,37).

El andlisis desglosado por industrias muestra que las em-
presas de seguros se encuentran ligeramente por encima del
promedio general, con una pequena orientacion al mercado
interno. Los resultados obtenidos por alimentos y banca son
muy cercanos al promedio general. Caso aparte es el de las em-
presas de turismo, que obtuvieron el menor promedio. A gran-
des rasgos, no hay diferencias marcadas entre las industrias; en
general, la percepcion de los encuestados es que hay muy poca
orientacion al mercado interno en sus organizaciones.

El resultado de la encuesta puede vincularse con varios
factores. Un primer factor es el desconocimiento del concepto
de mercadeo interno entre los lideres de las empresas estudia-
das. En una fase anterior, cualitativa y exploratoria, el hallazgo
mas importante fue que los gerentes desconocian las nociones
de mercadeo interno y orientacion al mercado interno. Que la
primera linea de la organizacion no pueda enunciar un con-
cepto como mercadeo interno no impide que la organizacion,
intuitivamente y en la busqueda de otros objetivos, desarrolle o
aplique estrategias o politicas hacia sus audiencias internas que
pudieran ser consideradas de orientacion al mercado interno.

Evaluacion de la orientacion al mercado interno en empresas venezolanas

Dimensiones Subdimensiones Promedio

|dentificacion de valores 463
Conocimiento de las condiciones laborales 421
Generacion de informacion interna Segmentacion interna 430
Foco interno 414
Promedio por dimension 4,40
Comunicacion entre supervisor y empleado 5,08
Comunicaciones internas Comunicacion entre supervisores 413
Promedio por dimension 470
Descripcion del cargo 482
Remuneracién 4,06
Respuesta a las informaciones internas Preocupacion de la gerencia 483
Entrenamiento 455
Promedio por dimension 4572
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Las respuestas de los encuestados corresponden al descono-
cimiento de la primera linea de la organizacion acerca de la
orientacion al mercado interno.

Otro factor determinante de los resultados es la situacion
actual del mercado laboral venezolano: fuga de talento, alta ro-
tacion del personal, dolarizacion de las demandas salariales, ca-
rencia de personal calificado, etc. El dia a dia esta dominado por
la busqueda de soluciones a las contingencias surgidas de una
realidad aspera y no al desarrollo de politicas de largo plazo.

La tibieza de los resultados generales no debe limitar el
analisis mas detallado. En el estudio también se analizaron los
promedios correspondientes a las dimensiones originales de
Kohli y Jaworski (1990) y Lings (2004), y a las subdimensiones
del instrumento de Gounaris (2006).

La dimension de las comunicaciones internas es, proba-
blemente, el area de mercadeo interno mejor desarrollada. Los
encuestados tienen una percepcion mas positiva de la comu-
nicacion entre supervisores y empleados; mientras que la per-
cepcion menos positiva de la comunicacion entre supervisores
puede ser un sintoma de la persistencia de estructuras de silos
en las organizaciones. Es comprensible que esta dimension sea
la mejor valorada, pues el fomento de politicas de comunica-
ciones internas, que promuevan la informacion adecuada y la
alineacion de las audiencias internas, tiene una larga historia en
la gerencia y es una de las competencias que mas se entrenan
en las organizaciones. Sin embargo, la evaluacion sigue siendo
baja, a pesar del esfuerzo invertido en el desarrollo de comuni-
caciones adecuadas desde los afios noventa del siglo pasado y
del conocimiento que académicos y consultores han puesto a
la disposicion de la gerencia.

El segundo lugar en evaluacion correspondio a la tercera
dimension que recoge las respuestas a las informaciones internas
sobre disefio del trabajo, remuneracion y estrategia de desarrollo
de talento. Los encuestados expresan que perciben preocupa-
cion de la gerencia por el bienestar de los empleados e interés
en la descripcion de cargos, que constituye una de las funciones
mas claras del drea de recursos humanos. En cuanto al entrena-
miento se observa una percepcion menos favorable, lo cual no
sorprende, pues en una crisis como la venezolana las partidas
que mas recortes sufren son las de comunicaciones de marca
(mercadeo) y entrenamiento (recursos humanos). La percepcion
recogida puede estar mostrando ese escenario. Finalmente, la
subdimension referida a la remuneracion recibio el valor menor;
en estos tiempos y estos entornos, nadie se siente bien remune-
rado, por lo que no es de extrariar la evaluacion.

La percepcion de los encuestados con respecto a la ge-
neracion de informacion interna en sus respectivas organi-
zaciones no es alentadora; con un promedio de 4,40, es la
dimension peor evaluada. Esta dimension mide el esfuerzo
del empleador para investigar o informarse sobre la situacion
de sus colaboradores y las empresas del entorno. El anlisis
intracategoria revela una evaluacion mas positiva para los as-
pectos relacionados con la identificacion de valores (4,63),
que se refieren a la capacidad de la organizacion para en-
tender las necesidades de los colaboradores; y una menos
positiva del foco interno (4,14), subdimension referida a la
capacidad de la organizacion para formular estrategias y po-
liticas enfocadas en las caracteristicas y necesidades indivi-
duales de los colaboradores. Si se pudiera escribir una frase
con el mensaje que los encuestados tratan de dar con respec-
to a esta dimension, probablemente seria esta: «conoce bien
mis necesidades para que desarrolles politicas adaptadas a
mis expectativas y no dejes de validarlo con lo que hacen tus
competidores en el mercado».

El fin del principio

La aplicacion de este instrumento —la primera que se ha he-
cho en Venezuela— constituye una aproximacion al estado de
la orientacion al mercado interno en empresas venezolanas: un
primer paso para diagnosticar situaciones, generar estrategias
e implementar soluciones que optimicen la conexion entre la
empresa y sus colaboradores. La situacion no es halagiiena. Los
colaboradores participantes expresan una percepcion neutra
de la orientacion al mercado interno en sus empresas: no sien-
ten que estén orientadas hacia ese mercado.

Los resultados obtenidos son una invitacion a dar un
paso adelante en la tropicalizacion de esta herramienta, para
adaptarla a las caracteristicas de la realidad venezolana vy, asi,
aumentar su aplicabilidad y su capacidad para impactar en el
entorno, resguardando su validez y confiabilidad como instru-
mento psicométrico. Para Gounaris (2006) el instrumento ha
pasado la prueba de validez y confiabilidad, y se considera una
buena medida de cuanto comparte la empresa la filosofia de
crear y ofrecer valor a su mercado interno.

La orientacion al mercado interno promueve y facilita la
implementacion de estrategias que, a corto y largo plazo, dan
como resultado encuentros mas productivos y satistactorios con
los clientes. Muchas organizaciones se veran apremiadas por
la necesidad de competir en las multiples dimensiones de los
distintos mercados en los que participan. Ante el statu quo en

El concepto de mercadeo de una empresa
constituye la filosofia del negocio, o una
declaracion de su politica de negocio, y la
implementacion de esa politica constituye la
orientacion al mercado

Venezuela, las empresas deberan diseniar estrategias competitivas
para atraer y retener talento, que ya de por si es escaso, para
formarlo y empoderarlo, con el propésito de alcanzar las metas
organizacionales con equipos compactos y de alto rendimien-
to. En este escenario, si la empresa decide internacionalizarse, o
simplemente exportar para hacer frente a las vicisitudes locales,
los retos para contar con equipos laborales estables, alineados
con los objetivos organizacionales y capaces de sostener una pro-
puesta de valor que compita en mercados internacionales van
a ser ingentes. Si las condiciones cambian y se desarrolla una
economia més abierta e integrada globalmente, entonces las exi-
gencias sobre las empresas seran mucho mayores. Vale la pena
empezar el camino de la puesta al dia, después de que muchas
empresas han perdido el apresto, por la desconexion entre el
mercado venezolano y los mercados internacionales. B
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CARTERAS DE MODELOS

DE NEGOCIOS:

;CUAN PREPARADAS ESTAN
LAS EMPRESAS VENEZOLANAS?

Aramis Rodriguez y Syramad Cortés

Los negocios tienen ciclos de vida, asi que para perdurar las empresas
deben diversificar sus carteras de negocios atendiendo el presente e
ideando el futuro. En entornos dindmicos, volatiles y hostiles, ocuparse de
los distintos horizontes de la empresa es ain mas necesario.

Cada negocio tiene un ciclo de vida. Si no matamos nuestro negocio existente,
alguien mas lo hara. Asi que preferiria ver que nuestras nuevas empresas
maten a nuestras empresas existentes.

DANIEL ZHANG, presidente ejecutivo de Alibaba

LAS EMPRESAS que perduran sobreponiéndose a entornos dinamicos son las que evaltan sus car-
teras de modelos de negocio. Mientras explotan el negocio actual maximizando su valor, tienen proyectos
de negocios relacionados con el actual —para crecer— e ideas que pueden convertirse en los negocios del
futuro. Estas empresas son capaces de manejar, en el presente, una mezcla de proyectos distribuidos en los
tres horizontes temporales: corto, mediano y largo plazo.

Amazon administra una cartera de diversos modelos de negocios, no solo en cuanto a industrias y
mercados, sino también en cuanto a horizontes temporales y capacidades. La compania contintia creciendo
con sus negocios existentes (comercio electronico, AWS vy logistica), mediante estrategias de expansion y
profundizacion (comprando, invirtiendo o desarrollando nuevas empresas), sin perder de vista los negocios
del futuro, esos que aun no pueden medirse por su rentabilidad pero tienen posibilidades de convertirse en
motores de crecimiento de la organizacion: Alexa, Echo, Dash Button, Prime Air, Amazon Fresh, Mayday
Button, entre otros (Osterwalder y Pigneur, 2017).

Carteras de negocios y el marco de los tres horizontes

Cada dia es mas justificable que los estrategas de las empresas gestionen carteras de modelos de negocios
para asegurar el presente y el futuro; de hecho, a los estrategas les encanta pensar en términos de carteras
(Moore, 2007). Existen muchas maneras de visualizar una cartera de negocios. Una idea fundamental es

Aramis Rodriguez, profesor del IESA. Syramad Cortés, superintendente de planta en Cargill Venezuela y profesora invitada del [ESA
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El marco de los tres horizontes

Carteras de modelos de negocios: jcudn preparadas estan las empresas venezolanas?

Horizonte 3
Negocio futuro
a Horizonte 2
Negocio en crecimiento
Horizonte 1
Negocio maduro
Tiempo
Foco Defender y mejorar Expandiry escalar Responder a nuevas oportunidades

el modelo de negocio

Planes operativos atados
al presupuesto anual

Ahorro, eficiencia,
cercania al mercado

Perfiles Ejecutores

el modelo de negocio y descubrir modelos de negocio

Inversiones atadas al plan
de negocio

Atraccion de clientes, velocidad,
escala

Aprendizaje, adaptacidn,
manejo de riesgos

Desarrolladores de negocios Emprendedores

Fuente: Baghai, Coley y White (1999).

la agrupacion de los negocios en tres horizontes: negocios
medulares actuales, negocios en crecimiento y negocios del
futuro. Cada grupo enfrenta desafios especificos que requie-
ren arquitecturas organizacionales diferentes.

El marco de los tres horizontes (Baghai, Coley y White,
1999), empleado en la actualidad por la empresa consulto-
ra McKinsey & Company, proporciona una guia para que

Una cartera de modelos de negocios

es una oportunidad para ampliar los marcos
mentales, pasar del pensamiento orientado
a la consistencia al pensamiento paraddjico

las empresas evalten las oportunidades potenciales de cre-
cimiento, sin descuidar el rendimiento en el presente. Tal
marco describe las caracteristicas de cada horizonte, tales
como el objetivo en cada uno, el método requerido para el
desarrollo y las métricas e indicadores que los definen.

La estrategia de diversificacion de negocios tiende a con-
centrarse en los horizontes del presente y mediano plazo: mo-
vidas verticales, horizontales o geograficas del negocio medular
existente. Las integraciones verticales (hacia adelante o hacia
atras) permiten aprovechar nuevas oportunidades en la cadena

de valor, las expansiones horizontales permiten captar nuevos
productos o nuevos mercados en la misma industria y las in-
cursiones en otros paises o regiones con los productos y servi-
cios medulares permiten ajustar variables del actual modelo de
negocio. Otra manera de diversificar los negocios consiste en
crear un valor distinto, mediante el desarrollo de nuevos mode-
los de negocio (Ahuja y Novelli, 2016; Osterwalder y Pigneur,
2017). Esta via, quiza la mas compleja por su materializacion
en el horizonte lejano y por la falta de competencias organiza-
cionales para ejecutarla, es 1a mas necesaria en entornos volati-
les (Osterwalder y Pigneur, 2017).

El tercer horizonte y el sistema que falta

Para el horizonte lejano se sugiere incubar negocios, no pro-
ductos. Una forma de trabajar en un horizonte lejano —in-
visible para los decisores— consiste en recrear de la mejor
manera posible la mentalidad de Silicon Valley en la organi-
zacion (Ries, 2017); es decir, replicar un estado mental que
entienda la dindmica de creacion de nuevos negocios en en-
tornos de extrema incertidumbre.

La industria del capital de riesgo ha sabido durante mu-
cho tiempo que debe invertir en una cartera de nuevos nego-
cios, quiza mas riesgosos por su incertidumbre, para atrapar
alguno que tendra un rendimiento superior. Por su parte, los
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emprendedores han entendido que, para que alguien apues-
te por ellos, deben obtener un aprendizaje validado en la
calle y ello requiere convivir con el fracaso, no simular pro-
yecciones basadas en hipotesis no probadas.

La cultura en este horizonte se caracteriza por el ma-
nejo —no por el control— del fracaso. Para trabajar en un
horizonte 3 se requiere un sistema que cree, sistematicamen-
te, motores de crecimiento sustanciales e independientes,
manejados por personas dispuestas a aceptar que muchas
iniciativas probablemente fracasen.

Gestionar el horizonte 3 mejora las oportunidades de
continuidad de la empresa, pero aumenta los riesgos de mala
gestion. No todas las organizaciones saben hacerlo. Con una
mala gestion, los nuevos modelos de negocios pueden entrar
en conflicto, canibalizarse y, en ultima instancia, destruir el
modelo de negocio original (Markides, 2013). Los académi-
cos han sugerido la creacion de organizaciones ambidiestras,
capaces de explotar el negocio actual con éxito y, simultanea-
mente, explorar los negocios del futuro (Rodriguez y Cortés,
2019).

En los ultimos anos algunas empresas se han dado a la
tarea de entender el estado mental de las empresas emergen-
tes y la industria del capital de riesgo para recrear un estilo
Silicon Valley en sus organizaciones. Pero han advertido que
sus organizaciones carecen de un sistema que les permita
ejecutar el horizonte 3 y balancear sus carteras de modelos
de negocios con proyectos disponibles en la tuberia de inno-
vacion (Ries, 2017).

:Estan preparadas las empresas venezolanas

para el futuro?

Conocer la estrategia de una organizacion no es tarea facil:
es un ejercicio interno que, generalmente, no se comparte.
Pero es posible saber, desde afuera, si una empresa maneja
una cartera de modelos de negocios mediante un analisis re-
trospectivo de sus decisiones.

Si se pone la lupa a un grupo de empresas venezolanas
destacadas en sus industrias, durante un periodo especifi-
co (por ejemplo, desde 2009 hasta 2019), y se analizan sus
movimientos, se podria inferir la capacidad de estas organi-
zaciones para administrar, intencionalmente, una cartera di-
versa de modelos de negocio. El marco de los tres horizontes
puede dar pistas acerca de la orientacion y la vision de los
estrategas de un grupo de empresas. Un estudio de un grupo
de empresas destacadas en el pais, llevado a cabo por pro-
fesores del Centro de Emprendedores del IESA, sefiala dos

y el futuro

TEMA CENTRAL

factores clave para entender la importancia de las carteras
de modelos de negocio y la ambidestreza organizacional en
empresas lideres venezolanas.

Carencia de sistema emprendedor
Muchas empresas con rendimientos excepcionales por déca-
das mostraron una cartera de negocios desbalanceada, con-
centrada en los horizontes 1 y 2. Muchas han maximizado
sus negocios medulares y, a lo sumo, han realizado movidas
verticales, horizontales o geograficas para expandirlos. Pocas
empresas muestran evidencias de haber tenido una cartera
equilibrada con proyectos en el horizonte 3.

Se puede especular que algunos iconos empresariales
venezolanos, como Empresas Polar, han mostrado ser ma-
quinas de eficiencia que explotan bien un negocio conocido,
pero carecen de un sistema emprendedor que les guie en la
transformacion y en la exploracion de motores de crecimiento
para el futuro. Tradicionalmente, Empresas Polar ha seguido
la estrategia de expandir localmente su modelo de negocio en
momentos de crisis economica (Penfold y Vainrub, 2009); esto
ha sido asi hasta la primera década del siglo XXI. Mediante
adquisiciones de empresas (por ejemplo, Mavesa, en 2001,
por 500 millones de dolares), inversiones en mejoras de
procesos productivos y alianzas (por ejemplo, con la espa-
nola Grupo Leche Pascual en 2010), Polar se convirti6 en
el conglomerado industrial de alimentos mas importante de
Venezuela, con la mayor infraestructura de produccion, dis-
tribucion y servicios.

A pesar del dinamismo del entorno, por inestabilidad
politica, inseguridad juridica, barreras administrativas y todo
tipo de controles y regulaciones, sobre todo en el sector ali-
mentos, los movimientos estratégicos de Empresas Polar no
evidenciaban una vision de horizonte lejano fundamentado
en los principios de innovacién y emprendimiento. Las mo-
vidas horizontales —introduccion de marcas y productos— y
geograficas —instalacion de plantas de sus productos medula-
res en Colombia (Cundinamarca) y Estados Unidos (Texas)—
muestran que hace diez afos, en medio de un entorno tu-
multuoso, los estrategas de Polar administraban un cartera de
negocios para hacer frente al presente y carecian de motores
de crecimiento entre los proyectos futuros de innovacion.

Rasgos ambidiestros
El estudio identifico empresas con rasgos de ambidestreza
organizacional, que permite gestionar una cartera equilibra-
da y diversa de modelos de negocios. Una de ellas puede

Cada dia es mas justificable que los estrategas
de las empresas gestionen carteras de modelos
de NEZOCIOS, para asegurar el presente
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reconocerse facilmente por sus movidas estratégicas. La Or-
ganizacion Cisneros es el grupo venezolano que mejor ha
podido competir en la economia global, gracias a una car-
tera de modelos de negocios equilibrada. Penfold y Vainrub
(2008) destacan la capacidad de diversificacion del Grupo
Cisneros desde su fundacion hasta la primera década del
siglo XXI.

Luego de incursionar exitosamente en el sector au-
diovisual del mercado nacional, con Venevision, el Grupo
Cisneros cre¢ nuevo valor en distintos sectores industriales
(representando marcas como Pizza Hut, Apple, US Digital

Los emprendedores han entendido que, para
que alguien apueste por ellos, deben obtener un
aprendizaje validado en la calle y ello requiere
convivir con el fracaso

Equipment Corporation y Sears Roebuck), adquirio posicio-
nes internacionales (comprando empresas como All-Ameri-
can Bottling, Evenflo y Spalding) y cre6 nuevos y distintos
modelos de negocios para el futuro. A finales de los afios
noventa, con una crisis politica y econémica en puerta, au-
nada al auge de las telecomunicaciones y de internet, los
estrategas de la Organizacion Cisneros decidieron colocar en
su cartera de negocios proyectos distintos a los medulares,
acordes con las nuevas tendencias.

Esto se materializo con alianzas internacionales que
proporcionaron agilidad y velocidad para generar nuevo va-
lor, mediante la creacion de nuevos modelos de negocios.
America On Line brindo tecnologia de punta y el Grupo
Cisneros aporto su conocimiento de la cultura regional para
crear AOL Latin America, uno de los principales proveedo-
res de internet y servicios interactivos en la region. También
cred un modelo de negocio para brindar servicios de televi-
sion por cable que luego se asociaria con Hughes Electronics
para construir DirecTV Latinoamérica.

Después de 2002 Venevision Internacional se consolido
fuera de las fronteras venezolanas, y la Organizacion Cisne-
ros diversificé aun mads su cartera de negocios con proyectos
para apostar al futuro, en el area de advertainment (publi-
cidad y contenido de entretenimiento para las audiencias
iberoamericanas) y medios digitales. Para Binns, Harreld,
O'Reilly III y Tushman (2014), la Organizacion Cisneros
muestra destacados rasgos de ambidestreza y evidencia
de un sistema emprendedor para gestionar el horizonte 3,
mientras que sus sistemas gerenciales se mantienen explo-
tando los negocios del presente. En 2010, cuando la Orga-
nizacion Cisneros se planteo tener presencia en la industria
de los medios digitales, no sabia cual iba a ser su modelo
de negocio y para descubrirlo se guio por un estado men-
tal de empresa emergente. La gerencia inicié varios pilotos
para descubrir una propuesta de valor viable. Asi dio con
Adsmovil, un servicio que ayuda a las empresas a dirigirse
al publico hispano en sus dispositivos moviles, que fue em-
pleado en la campana de Obama en 2012 para apuntar a los
votantes hispanos.

La preparacion para el futuro

Pensar a largo plazo en la trascendencia de la organizacion
es una de las funciones de los directores y estrategas de las
empresas de hoy (Rodriguez y Cortés, 2019). Tener proyec-
tos a largo plazo, en el horizonte de nuevos negocios, es
cada dia més esencial. Las empresas necesitan una forma de

Carteras de modelos de negocios: jcudn preparadas estan las empresas venezolanas?

entender si su negocio esta preparado para el futuro o si co-
rre el riesgo de desaparecer (Osterwalder y Pigneur, 2017).

Tener una cartera de modelos de negocios no es mas
que mirar a largo plazo, sin quitar la vista al dia a dia, en
forma estratégica. Los directores necesitan visualizar sus
negocios actuales y sus nuevas iniciativas de crecimiento.
Esta vision holistica muestra a las empresas sus brechas para
emprender nuevos negocios y su vulnerabilidad cuando el
entorno manifieste amenazas.

Una cartera de modelos de negocios es una oportuni-
dad para ampliar los marcos mentales, pasar del pensamiento
orientado a la consistencia al pensamiento paradojico. Signifi-
ca tener la capacidad y la disposicion para identificar y evaluar
la contribucion econémica actual y potencial de nuevas ideas,
y el riesgo de disrupcion y validacion de nuevas ideas.

En entornos hostiles e inciertos, como el vivido en Ve-
nezuela en los ultimos arios, la diversificacion vertical, ho-
rizontal o geografica de un modelo de negocio probado no
es suficiente. El tifon que genera cambios de reglas inespe-
radas, vaivenes economicos y sociales, se expande en todos
los sectores e industrias y, tarde o temprano, llega a cual-
quier escalon de las cadenas de valor y a cualquier mercado.
Una empresa como Polar, cuya estrategia ha consistido en
adquisicion y reestructuracion de sus operaciones para po-
sicionarse como un conglomerado industrial de gran tama-
fo en el pais (Penfold y Vainrub, 2009), parece comenzar a
manejar carteras de modelos de negocios que van mas alla
de la expansion.

Muchas grandes empresas venezolanas no definieron
intencionalmente carteras de modelos de negocios que con-
templasen un horizonte lejano, en el cual visualizar la trans-
formacion del negocio. Quiza algunas de estas empresas ni
siquiera lo han considerado como una opcién estratégica.
Para muchas, la estrategia se reduce a explotar al maximo un
modelo de negocio exitoso. Durante los tltimos veinte afios,
algunas de estas organizaciones fueron victimas de las dina-
micas inerciales de sus éxitos pasados: sus lideres plantearon
estrategias para horizontes cercanos. Eso puede funcionar
en entornos muy estables y controlables. Cuando el panora-
ma que se aproxima es dindmico y cambiante, esa estrategia
puede ser devastadora para el futuro de una organizacion. Bl
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TRANSFORMAR
EL FUTURO EMPRESARIAL
REQUIERE TRIPLE IMPACTO

Edwin Ojeda y Julieta Meléndez

El modelo de triple impacto muestra como puede una organizacion producir
los diferentes tipos de valores (econdmico, ambiental y social) requeridos
para obtener la certificacion de empresa B: obtiene rentabilidad y contribuye
a la conservacion del planeta

NADIE DUDA dela complejidad del panorama econdmico y social de la Venezuela contemporanea,
ni del ingente esfuerzo que realizan los empresarios cotidianamente para mantener sus operaciones. Las
crisis, cualesquiera sean sus tipos, son oportunidades para la reinvencion, la innovacion y la transformacion
de modelos existentes. Durante esos momentos, los avezados y los visionarios se topan con «océanos azules»
e identifican la disrupcion que permite sobrevivir.

Competir en el orden nacional y mundial emergente requiere modificar los criterios tradicionales de
diseno, gobierno y operacion de las empresas. También supone atender las exigencias del contexto y vislum-
brar las tendencias que identifican las futuras capacidades ganadoras en el contexto empresarial.

La agenda propuesta por las Naciones Unidas para 2030 moviliza a los organismos multilaterales, los
gobiernos y las organizaciones no gubernamentales. También suma el esfuerzo de un novisimo actor: la em-
presa privada, a la que se le reconoce una dignidad de agente vinculante y transformador. Los ecosistemas
como el Sistema B y las empresas B pueden servir como mecanismos para encontrar la transicion hacia la
transformacion empresarial.

Desde la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Humano, en 1972, el alcance del desa-
rrollo sostenible se ha ampliado considerablemente. En el Informe Brundtland, de 1987, se reconoci6 por
primera vez la necesidad de procurar la busqueda arménica de desarrollo econémico, gestién y proteccion
de los recursos naturales, equidad e inclusion social. El debate global también se enriquecié con los resulta-
dos de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Medioambiente y Desarrollo, de 1992, conocida como
«Cumbre de la Tierra».

El modelo de triple capa de resultados

Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor. Cada
modelo se puede diagramar a partir de nueve elementos principales: propuesta de valor, segmento de clien-
tes objetivo, canales, relaciones, recursos clave, actividades clave, red de asociados, estructura de costos y
flujo de ingresos. A partir de estos elementos Osterwalder y Pigneaur (2010) plantean una herramienta lla-
mada lienzo de modelos de negocios (Canvas). ; Como se representa el Canvas de una empresa preocupada
por temas sociales 0 ambientales?

Edwin Ojeda, profesor del IESA. Julieta Meléndez, cofundadora de Negociosconcausa.lat
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TEMA CENTRAL — Transformar el futuro empresarial requiere triple impacto

El modelo de tres capas propuesto por Joyce y Paquin
(2016) extiende el modelo original al agregar una capa am-
biental (basada en el ciclo de vida) y una capa social (basada
en la perspectiva de la parte interesada). Este Canvas am-
pliado hace explicitos los impactos —economico, social y
ambiental— de una empresa.

Una empresa debe ser medida no solo por su desempe-
no econdmico-financiero, sino también por sus resultados
sociales y ambientales. Aunque el modelo de triple impacto,
junto con otros conceptos como «la economia naranja», for-
ma parte de la llamada «nueva economia», lo cierto es que
lleva ya varios afios de vigencia:

Esta nueva visién de éxito econémico permite alinear
los intereses de los mercados y de las empresas con
los intereses de la sociedad. Es el mercado de la nueva
economia, que se inspira en los miles de empresarios y
emprendedores que desde hace mas de 20 afos crean
empresas para resolver problemas sociales y ambienta-
les. Son un nuevo tipo de empresa que surge con fuerza
en todo el mundo, empresas que consideran los resulta-
dos econémicos como una herramienta indispensable,
pero no como el unico objetivo del negocio (Correa,
2019: 15).

La innovacion de las empresas B

Las empresas ya no son evaluadas tnicamente por las mé-
tricas tradicionales, como desempenio financiero o calidad de
productos y servicios. Hoy son juzgadas por sus relaciones
con sus trabajadores, clientes y comunidades, asi como por
su impacto en la sociedad en general. Estas dimensiones estan
sintetizadas en las «empresas B»: organizaciones rentables que

Una empresa debe ser medida no solo por su
desempeio econémico-financiero, sino también
por sus resultados sociales y ambientales

al mismo tiempo solucionan problemas sociales o ambientales
(Agarwal, Bersin, Lahiri, Schwartz y Volini, 2018).

Las empresas B fueron creadas en 2007 en Estados Uni-
dos por tres emprendedores de la organizacion sin fines de
lucro B Lab que, ademas, certifica a las empresas B mediante
el empleo de un marco de resultados conocido como «eva-
luacion de impacto B» (Joyce y Paquin, 2016). Las empresas
B van mas allda de la necesidad incuestionable de que sus
operaciones traten bien a las personas y al planeta. Se esme-
ran en demostrar que los negocios pueden ser una fuerza
para el cambio social.

El modelo de triple impacto se conoce también como
«modelo de las tres P», en alusion a la inicial de tres voces
inglesas asociadas con un modelo productivo comprometi-
do con los accionistas (profit), la sociedad (people) y el am-
biente (planet). Ahora conviene agregar una cuarta «P», para
una cuadruple linea de fondo: la «P» de proposito (purpose)
(Joyce y Paquin 2016).

Honeyman (2014) argumenta que una empresa capaz
de mejorar su desempenio social y ambiental puede ahorrar
dinero, aumentar su rentabilidad y crear mayor valor tanto
para la sociedad como para el negocio. Ahora bien, al igual
que una empresa enfocada en el aspecto econémico, las em-
presas preocupadas por los aspectos sociales y ambientales
requieren mecanismos y acciones para producir ingresos
(Rodriguez y Ojeda, 2013).

«Las empresas pueden tener buena rentabilidad y al
mismo tiempo hacer cosas buenas por el planeta y las per-
sonas. Ya no es necesario escoger entre uno u otro», advierte
Correa (2019). Es el caso de las llamadas empresas de triple
impacto o empresas B (la B se refiere a la voz inglesa benefit).

Una empresa concentrada en el enfoque tradicional de
negocios —maximizar utilidad y minimizar costos— pro-
bablemente no sea capaz de transformarse efectivamente en
una empresa B, porque no estd acostumbrada a evaluarse de
manera sistémica en lo social y ambiental. El caracter inno-
vador de las empresas B radica en compeler a los accionistas
a comprometerse legalmente con tres cosas: atribuir a los
intereses no financieros la misma prioridad que a los intere-
ses financieros, asumir la gestion de los impactos sociales y
ambientales con la misma seriedad aplicada a los impactos
financieros y aprobar una evaluacion externa basada en para-
metros globales robustos y reconocidos (Correa, 2019).

Una agenda comun para el desarrollo sostenible

El 25 de septiembre de 2015 la Asamblea General de las Nacio-
nes Unidas adopté formalmente la Agenda 2030 para los Obje-
tivos de Desarrollo Sostenible: una convencion llamada a influir
durante los proximos afos en las estrategias y acciones ptblicas
y privadas a escala mundial, asi como también en los flujos de
financiamiento para los programas de desarrollo.

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible, adoptados unani-
memente por los Estados miembros de las Naciones Unidas,
promueven al mismo tiempo la prosperidad y la proteccion
del ambiente. Plantean, ademas, un reconocimiento de la
urgencia de reducir la pobreza mediante politicas que pri-
vilegien el crecimiento econémico y el mejoramiento de la
calidad de la intervencion publica en areas como educacion,
salud, igualdad, equidad laboral y la atencion requerida por
los desafios planteados por el cambio climatico.

El paradigma B en Venezuela

En un pais tan polarizado ideologicamente como Venezuela
promover la existencia de empresas preocupadas por asuntos
sociales o ambientales podria producir malestares injustifica-
dos e innecesarios. jAcaso se plantea el predominio de «em-
presas socialistas»? No. De hecho, es mas bien lo contrario:
las «empresas B» representan una evolucion del capitalismo.

En palabras de Honeyman (2014: 13): «Creemos que
el capitalismo necesita pasar de un modelo propio del siglo
XX, que enfatiza las ganancias a corto plazo para los accio-
nistas, a un modelo del siglo XXI que crea una prosperidad
compartida y duradera para todos los interesados». La ex-
presion «todos los interesados» se refiere a los trabajadores,
los proveedores, la comunidad, el ambiente y, por supuesto,
los accionistas.

Para confirmar la intuicion de que en Venezuela el feno-
meno de las empresas B atn es incipiente basta, simplemen-
te, con revisar los estudios de campo de Lares y Pietri (2018)
y Bautista y Camara (2018). La nota positiva es que ambas
investigaciones muestran como dos organizaciones venezo-
lanas pueden optar a la categoria de «empresa B», con ex-
pectativas de certificacion, a pesar del desconocimiento del
marco conceptual y metodolégico que soporta esta modali-
dad de organizacion productiva, por parte de sus directivos.

El caso concreto de Soluciones Avila (nombre ficticio)
estudiado por Bautista y Camara (2018) revela que esta em-
presa cuenta con un modelo de negocio hibrido: persigue el
beneficio social mediante politicas de responsabilidad social
instrumentadas por la Fundacién Avila (nombre ficticio). Un
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modelo de negocio hibrido produce valor social e ingresos
comerciales con una estrategia unificada (Battilana, Matthew,
Walker y Dorsey, 2012).

Antes de convertirse en la primera empresa venezolana
que obtuvo la certificacion de empresa B, en junio de 2019,
Leather Heart le permitio a Bazan (2019) el estudio de su
modelo de negocio: produccion y comercializacion de pelu-
ches. El modelo de negocio desarrollado por Leather Heart
puede sintetizarse como empresa de caracter social y con
animo de lucro, cuyo objetivo social y ambiental absorbe
un importante esfuerzo organizacional, pero siempre en el
marco del disefio y la aplicacion de una estrategia clara de
obtencion de ingresos.

Para Venezuela es alentador que Leather Heart, Solu-
ciones Avila y otras organizaciones enfoquen sus modelos
de negocios hacia la llamada «nueva economia», en la cual
las empresas B son actores fundamentales. La sostenibilidad
para las empresas es un camino de ida...

Existe una preocupacion creciente en la comunidad
internacional por el efecto de los modelos de desarrollo co-
mercial, industrial y de servicios en el ambiente, la sociedad
y la economia: «Esta en manos de la humanidad asegurar
que el desarrollo sea sostenible, es decir, asegurar que satis-
faga las necesidades del presente sin comprometer la capa-
cidad de las futuras generaciones para satisfacer las propias»
(Brundtland, 1987: 15).

Cada vez son mas exigentes los desafios que el cambio
climatico y el ideal de la sostenibilidad econémica plantean a
la humanidad. Es imperativa la optimizacion de los procesos
de produccion para que faciliten la gestion conjunta de los
recursos vitales (agua, aire y tierra) y allanen el camino para
la regeneracion de los ecosistemas locales y mundiales.

Las implicaciones de las «empresas B» para el aggior-
namento de los modelos de negocios constituyen una fuente
de ventajas competitivas en las sociedades conscientes de la
urgencia de empresarios que no sacrifiquen la viabilidad del
planeta, en el altar de una competencia mal entendida y vi-
ciada por una perspectiva de corto plazo. Bl
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Transformar el futuro empresarial requiere triple impacto ~ TEMA CENTRAL
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de mejorar su desempetio
social y ambiental puede
ahorrar dinero, aumentar

su rentabilidad y crear
mayor valor tanto para la
sociedad como para el negocio
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SE ACABARON LAS
INCERTIDUMBRES,
LLEGO LA NEGOCIACION

En ausencia de capacidad para interpretar el contexto, internalizarlo y adecuarse
a sus exigencias se crea una ilusion de conocimiento. La negociacion obliga a
desarrollar capacidad para interpretary actualizar paradigmas.

José Mayora

EN LA INCESANTE DINAMICA del contexto, sus tendencias y distorsiones conminan a los

gerentes a contar con las teorias y practicas que permitan desarrollar su actividad. Es precisamente en ese
transitar gerencial —que requiere insumos y aporta productos— donde emerge la teoria de la negociacion
como aliada estratégica en la articulacion de los procesos industriales, comerciales y de servicios. Ahora bien,
esta idea no parece haber calado en la cultura gerencial venezolana, cuya particular vision de las negociacio-
nes se pone de relieve al enfrentar contextos inciertos, donde la «reinvencion» se ha tornado una especie de
culto laico de la gerencia.

:Como se puede gerenciar un proceso de reinvencion, que supone la ejecucion de multiples negociacio-
nes, con una percepcion distorsionada del proceso de negociacion? Es necesario reivindicar la negociacion
como un sistema de irrenunciable uso; particularmente, en momentos como los que vive Venezuela.

Cuando se les pregunta a los gerentes que negocian con cierta frecuencia por qué lo hacen, suele reco-
gerse un abanico de razones que, agrupadas, ofrecen una especie de modelo que incluye ocho categorias.
Las razones por las cuales las personas acuden a la negociacion son variables, asi como varia lo que esperan
de ella, y tal variedad es completamente legitima.

Razones para negociar

1. Normaly rutinario 2. Logra objetivos
3. Satisface necesidades 4. Enfrenta conflictos
5. Genera ganancias 6. Logra acuerdos
7. Enfrenta diferencias 8.  Satisface intereses

Las razones expresadas pueden derivarse de diferentes percepciones de la negociacion (distorsionadas
0 10), que existen en la cultura gerencial. Por ello conviene fijar algunos elementos esclarecedores que per-
mitan entender, con propiedad, el alcance de un proceso de negociacion (Lewicki, Barry y Saunders, 2008),
partiendo de un instrumento clave en toda negociacion: la pregunta.

José Mayora, profesor del IESA.
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¢ ;Lanegociacion es un momento o un proceso?

*  ;Cuales son los atributos que la caracterizan y los com-
ponentes que la integran?

e ;Como puede la negociacion aproximar el «por-venir»?

*  ;Cudles la finalidad que persigue la negociacion?

:Qué se entiende por proceso en negociacion?

La negociacion es un proceso que puede entenderse de dos
modos. En primer lugar, el proceso es concebido como una
secuencia de acciones que, realizadas de manera sistematica,
permiten obtener un resultado. Es quizas esta la acepcion
mas trillada, sobre la cual es probable que no exista discu-
sion. Esta nocion abarca todo el transcurso de una negocia-
cion, desde el momento en el que los actores definen sus
objetivos hasta el momento en el cual los logran.

Una segunda acepcion de la palabra proceso alude a la
complejidad de la negociacion. Una negociacion es una «in-
teraccion» de procesos que se articulan e influyen. Ninguna
negociacion es autarquica. Todas las negociaciones estan in-
fluidas por negociaciones previas o actuales. Esta multiple
interaccion caracteriza al proceso como complejo, no como
dificil; de alli que su analisis requiera un tratamiento ten-
dente a la exhaustividad, en cuanto a la identificacion de
aristas que puedan influirlo.

La negociacion cumple dos grandes cometidos en el
campo gerencial. El primero se refiere a la finalidad intrinse-
ca del proceso de negociacion: permitir a los actores lograr
sus objetivos. Hay un segundo cometido, quiza menos re-
conocido, que es su papel pedagogico. Las ensenanzas no
se derivan solamente de la asistencia a cursos formales. La
continua exposicion a situaciones negociadas constituye un
importante espacio de aprendizaje, que no siempre es uti-
lizado con esta finalidad. El crecimiento gerencial requiere
complementar los atributos personales con una solida for-
macion para contribuir adecuadamente al desemperio.

Negociar esta al alcance de todos, pero negociar bien
es una habilidad poco frecuente que solo se adquiere
mediante una formacion especifica y un entrenamien-
to solido. Como tantas otras habilidades del ser hu-
mano, todos nos creemos dotados de esa capacidad
y rara vez sentimos la necesidad de incorporar un
método cientifico que mejore drasticamente la eficacia
de nuestras técnicas negociadoras (Costa, Galeote y
Segura, 2004: 14).

Esta aseveracion puede aludir a la perversa actitud de la so-
berbia, calificada por Bazerman y Neale (1992) en su mo-
delo de conductas irracionales como «confianza excesivay.
Las personas descansan en la reiteracion de una actividad a
lo largo del tiempo porque piensan que los contextos son
estaticos y olvidan que los cambios no estan bajo su control.

Atributos y componentes de la negociacion
El vocablo atributo se refiere a propiedades que permiten
caracterizar, pero no determinan estructuralmente lo carac-
terizado. De acuerdo con esta nocion de atributo, el proceso
de negociacion se caracteriza por ser formal, racional y es-
tructurado:
1. Formal: responde a legitimos intereses de los acto-
res participantes.
2. Racional: las decisiones se basan en estandares e
informacion verificable, y el discurso es funda-
mentalmente argumentativo.

Se acabaron las incertidumbres, llegd la negociacion ~ TEMA CENTRAL

3. Estructurado: las fases o etapas de una negociacion
estan sujetas a sistematizacion.

Los componentes de una negociacion son elementos es-
tructurales que, combinados, dan como resultado un todo
coherente. Todos los elementos estructurales son necesarios;
es decir, no se puede prescindir de alguno de ellos. La co-
lumna vertebral del proceso de negociacion esta integrada
por los siguientes componentes:

1. Objetivo: concreta lo que se quiere lograr.

2. Estrategia: identifica los caminos alternos existen-

tes para llegar al objetivo.

3. Acuerdo: consagra las actividades requeridas para

alcanzar el objetivo.

Cada uno cumple una funcion, concreta e imprescindi-
ble, dentro del proceso de negociacion (Mayora, 2019). Con-
viene matizar que, aun cuando se trata de un componente
estructural de la negociacion, los negociadores no estan obli-
gados a cerrar un acuerdo si no estan dadas las condiciones
para ello (Bazerman y Neale 1992).

En toda negociacion existen incertidumbres

Cuando un actor se sienta a una mesa de negociacion a
intercambiar informacion, lo hace con una certidumbre (lo
que conoce) y una incertidumbre (lo que quiere conocer).
En estricto sentido, las incertidumbres justifican las nego-
ciaciones; sin ellas no tienen sentido.

Para despejar las incertidumbres presentes en todas las
negociaciones, los actores intercambian informacion articulada
dentro de una estrategia. Las incertidumbres de los negociado-
res se desprenden, fundamentalmente, de dos de los tres com-
ponentes que integran una estrategia: actor (con quién se tiene
que negociar) y contexto (donde se realizara la negociacion). El
objeto —unico elemento que es exactamente igual para todos
los negociadores— no debe contener incertidumbre: seria una
lamentable deficiencia que comprometeria la calidad de los re-
sultados. Para estructurar una estrategia que cumpla su finalidad
los negociadores necesitan precisar, con rigor, sus atributos.

Atributos de la estrategia

Enunciado Alcance
Exhaustividad Informacién disponible
Flexibilidad Margenes de maniobra
Diversidad Alternativas y opciones
Viabilidad Respuesta del contexto

La plataforma sobre la que descansa la estrategia es la
informacion derivada de sus tres componentes: actor, objeto
y contexto. El manejo de informacion exige seriedad: re-
quiere un marco de referencia formal y datos cualitativos o
cuantitativos, pero consistentes (de Greene, 1989).

Preocupacion cardinal de los negociadores debe ser la
calidad de la informacion disponible. Por ello, parte impor-
tante de su trabajo consiste en enfrentar las deficiencias en
la recopilacion de la informacion. Los aspectos relevantes
en esta actividad son los siguientes: fuente, transmision,
contenidos, vigencia, cantidad y calidad. Productos de la
informacion recopilada son los datos, que no estan exentos
de deficiencias. De Greene (1989) plantea la necesidad de
reparar no solo en la cantidad y la diversidad, sino también
en el uso de los datos.
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TEMA CENTRAL — Se acabaron las incertidumbres, llegé la negociacion

Problemas potenciales en el manejo de datos

Incompletos Esporadicos

Usados para propésitos distintos a los establecidos originalmente

Distorsionados Contradictorios

Erréneos a pesar de la intencion de quienes los indagan

Adecuados para situaciones conocidas, no para situaciones cambiantes

Las deficiencias, tanto en las fuentes como en los datos reco-
pilados conducen a una secuencia de problemas que se manifies-
tan en inadecuadas decisiones, cuyo impacto organizacional sera,
con seguridad, la propension al conflicto. En la medida en que
la recopilacion y el tratamiento de la informacion se hagan con la
disciplina requerida, los negociadores se encontraran en mejores
condiciones para despejar incertidumbres, que no se restringen
a lo que se quiere conocer sobre los actores y el contexto. En el
fondo, el proceso de negociacion es también una accion de cara
al futuro que, segtin la complejidad del contexto actual, implicara
mayor o menor incertidumbre.

A la estrategia le corresponde no solo sefialar los caminos
que pueden conducir al futuro deseado —el objetivo— sino
también proponer escenarios para futuros novedosos. Si bien los
actores tienen papeles y orientaciones identificables, sus explica-
ciones de la realidad son multiples; de hecho, cada uno parte de
su delimitacion del contexto, y sus visiones particulares pueden
ser excluyentes. ;Como pueden llegar a acuerdos actores con vi-
siones diferentes? Es necesario buscar coincidencias, mediante la
verificacion de los respectivos campos de vision, enmarcada en
uno de los atributos de la negociacion: la racionalidad. La veri-
ficacion del campo de vision requiere que los actores describan,
con criterios comparables, como han llegado a sus conclusiones,
con la finalidad de construir una delimitacion conjunta —sobre
la base de los mismos criterios— que les permita tomar decisio-
nes comunes.

El futuro es la gran incertidumbre

Para los negociadores, la gran incertidumbre del proceso es el
«futuro» y cuando el presente es inédito, impredecible o ambos,
tal preocupacion se agiganta. La intranquilidad sobre el futuro
se evidencia en la amplia bibliografia que pretende avizorar ten-
dencias o pronosticar escenarios de incuestionable interés, algu-
nos, y de exacerbacion de las preocupaciones, otros. En el campo
gerencial, el futuro y sus incertidumbres son una preocupacion
constante. Como han planteado Siliceo y Gonzélez (2004: 2):

En definitiva, la cultura que nos envuelve se ha transfor-
mado. Gracias a esta aceleracion del cambio cultural se ha
vuelto indispensable que quienes dirigen sociedades, em-
presas y organizaciones, asuman, como suya la pretension
de «adelantarse a los tiempos». No se trata de ejercer el
arte, siempre sospechoso, de la adivinacion del futuro, sino
de un ejercicio racional que consiste en leer e interpretar
los sintomas del presente. Este analisis del presente debe
alimentar la capacidad visionaria y los planes estratégicos.

El diseio de estrategias consiste en identificar los caminos alter-
nos existentes para alcanzar el «futuro deseado». No son las ar-
tes adivinatorias, ni sus promotoras de turno, y mucho menos la
improvisacion, las que contribuiran a la concrecion del objetivo.
La identificacion de caminos alternos requiere preparacion, una
gran disciplina de pensamiento y dedicar tiempo a la busqueda
y la sistematizacion de informacion sobre actores, objeto y con-
texto, para identificar condiciones que hagan viable y factible la
consecucion del objetivo. Precisamente, es el disefio de estrate-
gias la parte del proceso que incluye los diagnosticos (presente),
los pronosticos (futuro) y la manera como, desde una perspectiva
negociadora, se puede superar el presente.

Toda la racionalidad puesta en el disefio de estrategias debe
coronarse con igual racionalidad en la confeccion del acuerdo,
el documento que consagra los compromisos asumidos por los
actores que lo suscriben y que constituye el mas claro exponen-
te de la toma de decisiones en negociacion. El éxito del acuerdo
dependera de como esté estructurado, lo que a su vez depende
de las decisiones que antecedan a la formalizacion del acuerdo.
No es descartable una fusion perversa entre inadecuada (irracio-
nal) toma de decisiones e inadecuada concepcion del proceso
de negociacion; particularmente cuando, en ausencia de una
percepcion cabal de la finalidad de la negociacion, el proceso
se inicia viciado.

Las actividades llevadas a cabo dentro del proceso de
negociacion estan orientadas al futuro, mas que al presente.
Sin embargo, cualquier decision que los actores tomen sobre
el futuro requiere conocer muy bien el contexto presente y,
sobre todo, el que lo antecedio (sin animo de repetirlo). En
la busqueda incesante de horizontes innovadores, la clave
esta en que los negociadores no se limiten a unificar visiones:
tienen que construirlas, pergenar el futuro deseado.

La finalidad del proceso de negociacion

La combinacion de atributos y componentes de la negocia-
cion es conditio sine qua non para concretar su finalidad: su
justificacion, en el campo gerencial. El proceso debe permi-
tir a los negociadores obtener un logro o un resultado. Las
negociaciones se justifican porque los negociadores tienen
objetivos cuya consecucion no es posible de manera inde-
pendiente y, para ello, requieren una interaccion interdepen-
diente (Ertel, 1996) mediante la cual alcanzar el objetivo,
finalidad ultima del proceso de negociacion.

De acuerdo con una definicion, calificada de conductista
por su autor, la negociacion es un: «Proceso mediante el cual
buscamos las condiciones para obtener algo que queremos de al-
guien que a su vez quiere algo de nosotros» (Kennedy, 2001: 20).
Queda de manifiesto que, en la negociacion, todos los participan-
tes se necesitan, independientemente del poder relativo que cada
actor posea y que en oportunidades sea utilizado para imponer
condiciones. En este escenario se traspasan los limites de la ne-
gociacion para recorrer los predios de la imposicion autoritaria.

La negociacion permite a los actores gerenciales lograr los
objetivos organizacionales mediante procesos de interaccion.
Esto, que representa la finalidad del proceso de negociacion, se
complementa con una funcion que transforma la negociacion
en un sistema pedagogico de desarrollo gerencial. Bl
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NUEVOS RETOS

DE LA GOMPETITIVIDAD
EN VENEZUELA:

EL GASO DE LOS SERVIGIOS
ENERGETICOS

Las empresas venezolanas realizan esfuerzos titanicos para mantener

sus operaciones, pero su competitividad depende no solo de ellas sino, sobre todo,
de las politicas del gobierno. El subsidio implicito para combustibles y electricidad,
aunque ha reducido sus costos de operacion, les ha impedido optimizarlos,

algo que si han hecho sus competidores internacionales.

Ernesto Blanco Martinez y Ramon Key Hernandez

EL ESTUDIO DE LA COMPETITIVIDAD se remonta a la época de Adam Smith, a me-

diados del siglo XVIII, para quien la base del comercio entre las naciones era la ventaja absoluta en costos de
produccion. No obstante, es a partir de los afios ochenta del siglo XX cuando la economia norteamericana
fue emulada por los mercados europeos y asiaticos, lo que intensifico la competencia internacional (Banwet,
Momaya y Shee, 2002). Desde entonces, la competitividad se ha convertido en un tema polémico, definido
desde distintos puntos de vista.

Algunas definiciones de la competitividad tienen como asidero a la economia (macro y micro). Otras,
sin separarse de esta ciencia, proponen tres ambitos de estudio: las empresas, las industrias y los paises
(Bhawsar y Chattopadhyay, 2015). La competitividad entre naciones es analizada por la macroeconomia,
mientras que de las empresas e industrias se ocupa la microeconomia, aunque ambas visiones estan entre-
lazadas.

Chikan (2008) defini6 la competitividad de las empresas como la habilidad para satisfacer las nece-
sidades de sus clientes y crear beneficios economicos sustentables, mientras que la competitividad de las
industrias es una funcion de la rentabilidad producida en mercados abiertos. Para las naciones la competiti-
vidad consiste en producir bienes y servicios que pasen la prueba de los mercados internacionales, segun la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OECD, 2014).

La competitividad es un constructo multifactorial, lo que complica su medicion. Una de las organi-
zaciones que desde 1979 ha abordado este problema es el Foro Economico Mundial (WEE por sus siglas
en inglés), que elabora anualmente un indice de competitividad de las naciones. En 2019 el indice estuvo
integrado por doce pilares: instituciones, infraestructura, adopcion de tecnologia de informacion y comu-

Ernesto Blanco Martinez y Ramén Key Herndndez, profesores del IESA.
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nicacion, estabilidad macroeconomica, salud, habilidades,
mercado de productos, mercado de mano de obra, sistema
financiero, tamario del mercado, dinamismo de los negocios
y capacidad de innovacion. La medicion se baso en 103 indi-
cadores referidos a los pilares que proveen informacion para
el disefio de politicas publicas.

¢{Es Venezuela un pais competitivo?

Durante los tltimos veinte aiios, Venezuela profundizé su
modelo econémico basado en la renta petrolera. En este pe-
riodo el petroleo llegod a alcanzar precios superiores a 140
dolares por barril, los mayores de la historia del sector. Parte
de esta renta fue distribuida directamente a la poblacion me-
diante actividades no productivas. Siguiendo la ideologia del
«socialismo del siglo XXI», el gobierno emprendié la expro-
piacion de industrias completas, tales como acero, cemento y
generacion y distribucion de energia eléctrica, junto con em-
presas del sector agropecuario. Estas empresas e industrias
sufrieron un proceso de desinversion que alcanzo también a
la industria petrolera.

El gasto publico increment6 la inflacion, a la cual se
respondio con control cambiario y regulacion de precios de
articulos de primera necesidad. Estas politicas, junto con el
descenso de la produccion petrolera y su precio internacio-

Es previsible que ante una posible apertura

de la economia venezolana al mercado
internacional las empresas nacionales queden
en minusvalia ante las internacionales;
acostumbradas a competir sin energia
subsidiada

nal, llevaron al pais a una hiperinflacion, que ha dificultado
la adquisicion de materias primas y ocasionado un descenso
de la demanda de bienes y servicios que, a su vez, ha com-
prometido la competitividad de las empresas. También han
afectado la competitividad de las empresas 1) el aumento de
la pobreza, origen de la inseguridad personal, 2) la fuga de
mano de obra calificada y 3) la ineficacia del gobierno para
garantizar seguridad juridica, proveer una ley laboral equili-
brada, promover inversiones extranjeras y mantener en buen
estado la infraestructura de servicios basicos como agua,
electricidad, vialidad, salud y comunicaciones, sin lo cual no
es posible tener empresas ni paises competitivos.

Venezuela se encuentra entre los paises con menor com-
petitividad del mundo. En la clasificacion general del WEF
para 2019, ocupo el lugar 133 de 141 paises evaluados y el
lugar 17 entre los paises latinoamericanos, después de Ni-
caragua y antes de Haiti. En cada uno de los pilares de la
competitividad, Venezuela obtuvo las siguientes posiciones:
instituciones (141), infraestructura (119), adopcion de tec-
nologia informacion y comunicacion (94), estabilidad ma-
croeconomica (141), salud (61), habilidades (68), mercado
de productos (140), mercado de mano de obra (134), siste-
ma financiero (137), tamario del mercado (61), dinamismo
de los negocios (140), y capacidad de innovacion (101).

Determinantes de la competitividad

Para algunos autores la competitividad es solo funcion de la
productividad de las empresas y esta, a su vez, es funcion de
la innovacion. Esta afirmacion es discutible, pero no descar-
ta el papel que puede asumir el Estado en la promocion de

Nuevos retos de la competitividad en Venezuela: el caso de los servicios energéticos

la competitividad. Las industrias de paises que promueven la
competitividad —Singapur, Estados Unidos, Alemania, Japon
y Corea del Sur, entre otros— innovan mas y son mas produc-
tivas (WEE 2019).

Mediante una investigacion en la que participaron va-
rios paises Porter (1990) concluyoé que la competitividad de
las naciones dependia de la capacidad de las empresas para
innovar y mejorar los productos de manera sostenida, no de
la disponibilidad de recursos naturales 0 mano de obra bara-
ta. Esta capacidad, a su vez, dependia de factores del entorno
nacional conocidos como determinantes de la competitivi-
dad: condiciones de los factores de produccion, condiciones
de la demanda, industrias relacionadas y de apoyo, y estra-
tegia, estructura y rivalidad de las empresas. Para Porter, el
papel del gobierno consiste en promover la competitividad
mediante politicas tales como impulso de la demanda y la
innovacion, establecimiento de controles de calidad y libre
competencia.

Porter (1990) explica que los determinantes son inter-
dependientes. Por ejemplo, las condiciones de la demanda
son primordiales para la existencia de cualquier organiza-
cién. Para que existan mejores productos y servicios debe
existir rivalidad entre competidores, lo que se traduce en
diferentes estrategias empresariales. Las industrias relaciona-
das y de apoyo, tales como proveedores de materias primas,
desemperian un papel relevante para la competitividad de las
industrias. Ahora bien, jpueden existir industrias competiti-
vas sin una infraestructura eficaz y eficiente?

La infraestructura, uno de los doce pilares de la com-
petitividad definidos por el WEE es una de las condiciones
de los factores de produccion, en el modelo de Porter. El
conjunto de elementos, dotaciones o servicios necesarios
para el buen funcionamiento de un pais, una ciudad o una
organizacion, incluye los servicios publicos y, entre ellos, la
energia, imprescindible para el funcionamiento de ciudades
e industrias; sin ella, no hay industrias competitivas.

La energia: factor primordial para la competitividad

La competitividad de las empresas requiere buena adminis-
tracion y gestion operativa de sus procesos, lo que se traduce
en control de los costos y racionalizacion de las operaciones.
Para Serna (2010), los recursos energéticos de una compa-
fnia forman parte importante de la canasta de insumos para
la produccion de bienes y servicios en cualquier actividad
econémica; por lo tanto, es un aspecto clave en la busqueda
de la eficiencia.

Blanco, Lopez y Venero (2014) plantean que la energia
es uno de los aspectos mas importantes del sistema de ges-
tion en la empresa. En un estudio realizado para Colombia,
Serna (2010) encontré que la gestion energética era particu-
larmente util en paises donde los mercados energéticos estan
desregulados y, ademas, que la gestion energética de las em-
presas implica i) optimizacion de compras, ii) mantenimien-
to de instalaciones y equipos, y iii) eficiencia.

La optimizacion de las compras de energia implica ase-
gurar su suministro para las actividades productivas al me-
nor costo. Cuando el precio de la energia esta regulado y
se encuentra por debajo del costo de oportunidad (subsidio
implicito) se produce derroche y consumo excesivo. El man-
tenimiento de instalaciones y equipos permite lograr condi-
ciones adecuadas para el consumo de la energia. La eficiencia
energética requiere programas de reforma de las instalacio-
nes existentes o sustitucion de equipos y sus fuentes de ener-
gia. Esto disminuye los costos de produccion y racionaliza el
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consumo. En muchos paises, el gobierno y el sector privado
promueven estandares, regulaciones y medidas tendentes a
impulsar la eficiencia energética.

Los conceptos de esta trilogia estan intimamente rela-
cionados. En una comparacion de estos elementos realizada
para Argentina, Colombia, Ecuador, México y Venezuela a
partir de informacion proveniente de diversas organizacio-
nes internacionales (BP, 2019; Cepal, Olade y BID, 2017;
IEA, 2019; IME 2019) se observo que México tenia la me-
jor gestion energética. A largo plazo, los paises con mayores
subsidios a la energia, como Argentina, Ecuador y Venezuela,
mostraron la peor evolucion de la eficiencia energética. En
México, ademas de no tener subsidios excesivos, el gobier-
no promueve programas para mejorar la eficiencia energéti-
ca, que incluyen monitorizacion y evaluacion institucional.
Venezuela alcanza una eficiencia energética promedio de 29
por ciento, producto de altos subsidios, falta de inversiones y
mantenimiento, y carencia de planificacion energética.

Cepal, Olade y BID (2017) documentaron experien-
cias exitosas en el ambito privado; por ejemplo, en Panama,
donde el Sindicato de Industriales emprendio, desde 2016,
una iniciativa para incrementar la eficiencia energética (PAE)
mediante el respaldo de GIZ Alemania, una organizacion de
cooperacion publico-privada. Tanto la Cepal como el BID
apuestan a la creacion de un mercado de companias de ser-
vicios energéticos (ESCO, por sus siglas en inglés) para fa-
vorecer la eficiencia energética de entes publicos y privados.

Un factor clave en la gestion energética es el subsidio
de los precios de la energia, que en Venezuela llega hasta
el ciento por ciento. Se ha manejado la tesis de que, por te-
ner abundancia de recursos energéticos, se debe transferir
esa ventaja comparativa a la poblacion mediante la venta de
energia barata. El deterioro de los servicios de energia inva-
lida este planteamiento. Los subsidios disminuyen el precio
final de los bienes y servicios que suministran las empresas;
pero, ante el deterioro de las finanzas ptblicas y la necesidad
de repago de la deuda internacional, habra que eliminarlos.

El reto de la competitividad de las empresas en Vene-
zuela es doble. Dependera, por una parte, de la recuperacion
de la infraestructura energética y, por la otra, de los precios
de la energia. La disminucion o eliminacion de los subsidios
repercutira desfavorablemente sobre los costos unitarios de
produccion. Es previsible que ante una posible apertura de la
economia venezolana al mercado internacional las empresas
nacionales queden en minusvalia ante las internacionales;
acostumbradas a competir sin energia subsidiada.

Estos retos solo podran enfrentarse en un nuevo entorno
politico, econdmico y social, donde sera necesario responder
las siguientes preguntas: ;jse pueden mantener los subsidios
actuales? ;Cual sera el efecto de los ajustes de las tarifas de
los servicios energéticos en la competitividad de las industrias
venezolanas?

Los subsidios a la energia en Venezuela
y los retos de su eliminacion
En Venezuela no es sostenible el esquema de «populismo
energético». El pais sufre un deterioro de grandes dimensio-
nes en la provision de combustibles fsiles y de electricidad.
La tasa de subsidio implicita es cercana al ciento por ciento
debido, por un lado, a la congelacion de precios y tarifas del
sector energético y, por el otro, a la hiperinflacion entroni-
zada desde el tltimo trimestre de 2017 (Key y otros, 2019).
La pérdida de productividad de los proveedores del sec-
tor energético supera el sesenta por ciento. Se ha desman-
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telado la funcion de medicion y cobro del servicio, y se ha
acentuado el deterioro de la infraestructura fisica y la calidad
del servicio. La hiperinflacion obstaculiza la implantacion de
soluciones conducentes a eliminar el rezago de las tarifas,
debido a los efectos que tales medidas pudieran tener en la
poblacion.

Los subsidios al sector energético representan una cifra
cercana al setenta por ciento de los subsidios existentes en
el sector de servicios del pais. Para asegurar el suministro de
energfa, sea por empresas energéticas del sector publico o

Si llegara a imponerse una economia de
mercado abierto, las empresas venezolanas
estarian en desventaja frente a las empresas
internacionales que no reciben subsidio
energético, y han tenido que optimizar sus
procesos productivos para ser competitivas

por las del sector privado, es necesaria la eliminacion de los
subsidios. Las mejores practicas para su desmontaje aconse-
jan la gradualidad y la compensacion para los hogares, como
parte de un proceso de reformas (Beaton, 2016). No obstan-
te, debido al gran deterioro de la economia nacional, puede
anticiparse que la eliminacion ocurra de manera acelerada.

Efecto de los ajustes de tarifas energéticas

en la competitividad de las industrias

Una leccion basica de un curso de microeconomia o econo-
mia empresarial es la relacion inversa entre productividad
y costos unitarios: a mayor productividad menores costos
unitarios de bienes y servicios, y viceversa. El costo unitario
de produccion asociado al uso de la energia (Cupae) es el
costo de la energia dividido entre su productividad o eficien-
cia energética (cantidad de producto elaborado por unidad
de consumo de energia). Debido a que la eficiencia energéti-
cay la intensidad energética (cantidad de energia usada por
unidad de producto elaborado) estan inversamente relacio-
nadas, el Cupae puede ser calculado al multiplicar el costo
de la energfa por la intensidad energética. El Cupae es un
indicador adecuado para evaluar la relacion entre producti-
vidad de las empresas, consumo y precios de la energia. Es
particularmente util para diagnosticar la situacion actual de
las empresas y formular planes de accién para mejorar su
eficiencia energética.

A partir de indicadores macroeconomicos del FMI
(2019), de consumo energético de BP (2018) y de subsidios
a los combustibles de la Agencia Internacional de Energia
(IEA, por sus siglas en inglés, 2019) se calcularon indica-
dores relativos de eficiencia energética y Cupae para paises
de América Latina. Se destaca, en primer lugar, la brecha de
eficiencia energética de Venezuela con respecto al resto de
los paises. En 2018, la eficiencia energética de Venezuela era
treinta por ciento de la de Colombia, mientras que el indice
Cupae resultaba favorable a Venezuela: 0,01 comparado con
0,98 de Colombia. La «relativa» competitividad del indice
Cupae de Venezuela (a pesar del rezago de 70 por ciento en
la eficiencia energética) se debe tinica y exclusivamente a que
el precio de la energia en Venezuela es practicamente cero
(tasa de subsidio de ciento por ciento en Venezuela compa-
rada con cinco por ciento en Colombia).

Si se redujera la tasa de subsidio al nivel de Ecuador en
2018 (37 por ciento), por ejemplo, el Cupae en Venezuela
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seria 2,14: superior al mayor indice reportado en América
Latina (1,24 de Argentina). En pocas palabras, desapareceria
la competitividad (promedio) de la economia por efecto de
la eliminacion parcial del subsidio a la energfa, y disminuiria
significativamente la competitividad global de las industrias.

iCudles sectores se verian mas afectados? Una respuesta a
esta pregunta puede obtenerse al comparar el impacto en cos-
tos de la energia sobre la produccion de bienes y servicios en
un determinado sector, segin su grado de exposicion al co-
mercio internacional. A partir de este criterio, los sectores mas
afectados por la eliminacion de los subsidios serian aquellos
con alto consumo de energia, tales como fabricacion de partes
y autopartes de vehiculos, industria quimica, industria textil y
fabricacion de productos de hierro y acero. También se veria
afectada la produccion de alimentos y sectores «no transables»,
como los servicios de suministro de agua, restaurantes y hote-
les; en este caso, no serfa la competencia internacional lo que
afectarfa su competitividad sino la capacidad de pago del mer-
cado local.

Un reto compartido

El reto de la competitividad para las empresas venezolanas
es muy complejo. Si llegara a imponerse una economia de
mercado abierto, las empresas venezolanas estarian en des-
ventaja frente a las empresas internacionales que no reciben
subsidio energético, y han tenido que optimizar sus proce-
sos productivos para ser competitivas. Tarde o temprano, las
empresas nacionales enfrentaran el reto producir con precios
no subsidiados de la energia.

El subsidio de la energia no solo enmascara la compe-
titividad de las empresas; también tiene un efecto negativo
en las cuentas nacionales: representa un costo de oportu-
nidad del orden de 20.000 millones de délares. Este dinero
es necesario para acondicionar la deteriorada infraestructura
energética, publica y privada.

El reto de la productividad y la competitividad es una
responsabilidad no solo de los agentes proveedores de ener-
gia, que deben hacer cuantiosas inversiones para restablecer
el suministro y aumentar la productividad de su sector, sino
también de las empresas consumidoras de energfa, que de-
ben mejorar su eficiencia en el consumo. En la experiencia
latinoamericana, los paises que han mejorado sus indices de
eficiencia energética son aquellos cuyos gobiernos han pro-

Nuevos retos de la competitividad en Venezuela: el caso de los servicios energéticos

piciado programas de apoyo a organizaciones publicas y pri-
vadas, ademas de eliminar las distorsiones ocasionadas por
los subsidios. También existen experiencias de paises, como
Panama, cuyos sectores privados han emprendido este tipo
de programas. Bl

REFERENCIAS

. Banwet, D. K., Momaya, K. y Shee, H. K. (2002): «Competitiveness:
perceptions, reflections, and directions». IIMB Management Review. Vol.
14. No. 3: 105-116.

o Beaton, C. (2016): «Lecciones aprendidas de la experiencia interna-
cional en la reforma de subsidios al GLP». Ponencia presentada en el
seminario «Reforma a subsidios de GLP». Caracas: IESA-Embajada
Britanica.

. Bhawsar, P y Chattopadhyay, U. (2015): «Competitiveness: review, reflec-
tions, and directions». Global Business Review. Vol. 15. No. 4: 665-679

o Blanco, E, Lopez, A. y Venero, A. (2014): «El triangulo de la gestion
energética en la empresan. Ingenieria Industrial. No. 32: 11-35.

. BP (2019): «BP statistical review of world energy 2019». Londres: Bri-
tish Petroleum. https://www.bp.com/content/dam/bp/business-sites/
en/global/corporate/pdfs/energy-economics/statistical-review/bp-stats-
review-2019-full-report.pdf

d Cepal, Olade y BID (2017): Eficiencia energética en ALC: avances y oportuni-
dades. Washington: Comision Economica para América Latina, Organiza-
cion Latino Americana de Energia y Banco Interamericano de Desarrollo.
http://biblioteca.olade.org/opac-tmpl/Documentos/old0397.pdf

° Chikan, A. (2008): «National and firm competitiveness: a general re-
search model». Competitiveness Review. Vol. 18. No. 1: 20-28.
o FMI (2019): «Perspectivas de la economia mundial: desaceleracion

mundial de la actividad manufacturera, crecientes barreras comercia-
les». Washington: Fondo Monetario Internacional.

d Hernandez, J. (2018): «Analisis de incidencia de ajustes en los precios
y tarifas de bienes y servicios sensibles». Papel de trabajo inédito. Cara-
cas: Banco Central de Venezuela.

d IEA (2019): «Energy subsidies: tracking the impact of fossil-fuel subsi-
dies». https://www.iea.org/weo/energysubsidies/

o Key, R., Hernandez, J., Monsalve, D., Curiel, C., Obuchi, R., Oliveros,
A., Lalaguna, G. y Cardenas, D. (2019): «Estimacion de los efectos de
los subsidios de servicios en la economia venezolana e identificacion de
oportunidades de reformas que permitan la redistribucion eficiente del
ingreso». Papel de trabajo inédito. Reporte final de proyecto patrocina-
do por la Embajada Britanica. Caracas: IESA.

e OECD (2014): «Competitiveness (in international trade)». Glossary of
Statistical Terms. Organization for Economic Cooperation and Develo-
pment. https://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=399

d Porter, M. (1990): «The competitive advantage of nations». Harvard
Business Review. Vol. 68. No. 2: 73-93. https://hbr.org/1990/03/the-
competitive-advantage-of-nations

d Serna, C. (2010): «Gestion energética empresarial: una metodologia
para la reduccion de consumo de energia». Produccion + Limpia. Vol.
5. No. 2: 107-126.

d WEEF (2019): The global competitiveness report 2019. Ginebra: World
Economic Forum. http://www3.weforum.org/docs/WEF_TheGlobal-
CompetitivenessReport2019.pdf

Tarde o temprano, las €INIPTESAS nacionales
enfrentaran el reto producir con precios

no subsidiados de la energia

DEBATES IESA e Volumen XXIV ® NUmero 4 ¢ OCTUBRE-DICIEMBRE 2019



MARCAS DE MODA:

PROPUESTAS CREATIVAS
Y EFICIENTES

Las marcas de moda se ven en la imperiosa necesidad
de entregar un valor capaz de trascender, en un mundo
que se debate entre |as expectativas, la imaginacion

y los deseos de los consumidores, y la sostenibilidad

y la eficiencia del negocio.

Sofia Esqueda Henriquez y Manuel Gomez Buroz

LA MODA pertenece a las denominadas industrias culturales y creativas, cuya viabilidad y ventaja
competitiva se explican por la eficiencia, la eficacia de la combinacion de recursos y el arte (Peris, Cabrera
y Serrano, 2018). Particularmente, un aspecto relevante de la moda como propuesta es que «supone una
rivalidad social, un instrumento de diferenciacion individual» (Kapferer y Bastien, 2012: 98). Ello implica,
necesariamente, que lo ofrecido al cliente sea percibido como util al momento de establecer diferencia a
partir del estilo propio.

La sostenibilidad financiera, tanto de las industrias creativas como de las industrias culturales, plantea
la superacion de una paradoja inevitable: «la contradiccion entre la estandarizacion y la creatividad... cuan-
do la eficiencia mediante el cumplimiento de rutinas no reduce la necesidad de innovacion» (Peris, Cabrera
y Serrano, 2018: 7). La moda es un negocio cambiante, en el cual «la busqueda constante del equilibrio
entre utilidad y belleza, la eficiencia y la emocion, esta centrada en las necesidades y expectativas del cliente»
(Martinez-1llecas, Gonzalez y Ruiz, 2018: 4).

Para Buckley (2016: 116) «el concepto de modelo de negocio es un marco util y practico para identifi-
car diferentes componentes de una empresa». Sin embargo, lo mas importante radica en la forma congruente
como consiga explicarse a si mismo, si se comparte el criterio de Moyon y Lecocq (2014: 85) de que «la
primera fortaleza de un buen modelo de negocio es que cuente una historia sobre el propio negocio.

Los modelos de negocios centran los esfuerzos en entregar un valor relevante para el cliente. La orienta-
cién emprendedora «tiene un impacto positivo en el desarrollo de segmentos de clientes, relaciones solidas,
acceso a canales y asociaciones con terceros» (Buckley, 2016: 123), cuando esta filosofia de competencia
forma parte de la propuesta de valor. El valor se refleja en la «propuesta de valor al cliente»: la parte funda-
mental de su modelo (Osterwalder, Pigneur, Bernarda y Smith, 2014: 123). Entre los aspectos que otorgan
mayor relevancia a una propuesta de valor se destacan la dificultad para copiarla y lo beneficiosa que resulte
para el cliente.

Sofia Esqueda Henriquez, profesora del IESA. Manuel Gémez Buroz, profesor invitado del IESA y profesor de educacién ejecutiva en Centrum PUCP, Perd.
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TEMA CENTRAL - Marcas de moda: propuestas creativas y eficientes

En los mercados donde el cliente actua con amplia li-
bertad de eleccion con respecto a lo que desea comprar el
éxito del modelo de negocio de cualquier marca requiere co-
nectar de forma significativa con los consumidores y sumar
sus experiencias a las propuestas de valor (Kotler, Kartajaya
y Setiawan, 2016). Para lograrlo las marcas se han enfoca-
do en promover experiencias sorprendentes (Alexander y
Nobbs, 2016) o contar una historia interesante para el pa-
blico que atienden (Lichaw, 2016).

En el sector de la moda la diferenciacion «esta incorpora-
da en los modelos de negocios disefiados como estructuradores
para aprovechar una oportunidad comercial o comercializar la
creatividad [a través del producto]» (Buckley, 2016: 114).
Las caracteristicas intrinsecas de la propuesta de valor en el
negocio de la moda permiten diferenciar a quienes partici-
pan en este mercado. Segtin Kapferer y Bastien (2012: 35),
el cliente reconoce «el lujo, 1a moda y los premium como los
tres puntos de un triangulo en el que cualquier marca debe
posicionarse».

La diferenciacion resulta de la demanda de propuestas
que favorecen la construccion de un estilo tnico para cada
cliente. En este sentido, «la marca de moda puede ayudar a los
consumidores a definirse como personas» (Albert, Merunka y
Valette-Florence, 2013: 905). Por lo tanto, «hay mas de una
moda, existen suficientes modas para que todos puedan dife-
renciarse e integrarse» (Kapferer y Bastien, 2012: 98).

El aspecto irremplazable de las marcas es una variable
dinamica que evoluciona con el desarrollo de la relacion con
el cliente. Tal idea se apoya en la triada de factores deter-
minantes de la construccion exitosa de una marca: diferen-
ciacion, relevancia y legitimidad (Martinez-Illecas y otros,
2018).

La diferencia en la practica

Una serie de entrevistas con gerentes de dos marcas vene-
zolanas de moda revelaron tres elementos comunes: em-
prendimiento femenino, la mujer como cliente objetivo y el
accesorio como producto.

Es necesario definir y comprender el cliente objetivo a
partir de sus «tareas, ganancias y dolencias» (Osterwalder y
otros, 2014: 10). Esta aproximacion permite establecer ne-
x0s no convencionales que superan la optica tradicional de
la satisfaccion de necesidades o carencias. Para Ana Luisa
Baptista, de la marca Kudzu, su propuesta esta dirigida «a
mujeres que honran su propio estilo, sensibles a lo estético,
a lo sutil y a la naturaleza». La ganancia esta en «adquirir
productos con algin tipo de beneficio positivo para nuestra
sociedad y planeta» y las dolencias son «resultados negati-
vos, riesgos presentes y obstaculos para cumplir las tareas
cotidianas del cliente» (Osterwalder y otros, 2014: 10).

En el caso de Kudzu, aunque no se especifica en las mo-
tivaciones del cliente, las dolencias se compensan con el apor-
te a causas que apelan a una humanidad mas responsable.
Sin embargo, las marcas necesitan claridad sobre como sus
productos y servicios acttian como analgésicos para dolencias
concretas, de modo de facilitar su posicionamiento a partir del
ajuste y el contraste con el perfil de valores del cliente.

Para Margie e Ivette Rosales, de PB Collections, su mar-
ca es preferida porque «es sinénimo de moda y tendencia
accesibles»: una estrategia cuyo diferenciador es el punto
de precio en mercados masivos. La entrega de valor se en-
foca adicionalmente en aliviar dolencias con una cartera de
«servicios personalizados... se busca innovar y atender a
nuestros clientes mejor que la competencia, para mantener
la fidelidad».

Baptista comentd que Kudzu «ofrece originalidad en
sus disefios y honradez en sus precios». Esta es una aproxi-
macion diferente a la estrategia de precio, desde una pers-
pectiva de valor real y no de acceso. El precio se establece
en funcion de «la materia prima o el trabajo implicado en la
elaboracion de las piezas».

Tanto Kudzu como PB Collections operan en Venezue-
la. Baptista considera que «Kudzu se ha tenido que adaptar
a la situacion del pais, sobre la base de que quiere continuar
existiendo». Para Margie e Ivette Rosales ha sido necesario
diversificar la propuesta «a medida que se ha logrado conso-

La viabilidad y la ventaja competitiva
de las industrias culturales y creativas se explican

por la eﬁciencia, la eficacia de la combinacion

de recursos y el arte
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idar la produccion nacional, mientras se sigue en la apuesta
lidar 1 d 1 t 1 t
por el desarrollo sostenido».

La busqueda de un lugar... para siempre

Las marcas deben «reinventarse mientras tienen €éxito, no
deben esperar a que una crisis las obligue a hacerlo» (Os-
terwalder y otros, 2014: 266). Tanto Kudzu como PB Co-
llections han logrado posicionarse en un entorno complejo,
cuyo éxito viene dado por la capacidad de sobrevivir a la
volatilidad institucional y macroeconémica.

Kudzu busca ofrecer opciones mas asequibles. Baptista
comenta: «Experimentamos con distintos materiales, redi-
seflamos empaques y creamos mas opciones economicas en
nuestras lineas». En PB Collections se apela al posiciona-

Las marcas deben plantearse constantemente
tres preguntas: ;Cuales elementos de su
entorno estan cambiando? ;Qué significan
estos cambios para sus propuestas de valor?
¢Son oportunidades 0 amenazas?

miento. En palabras de Margie e Ivette Rosales: «Contamos
con la lealtad de marca de nuestros clientes, que nos tienen
en su top-of-mind como una marca agradable y divertida,
tal como lo seria una buena amiga en la vida personal». Al
revisar la propuesta de valor se observa que esta percepcion
de amistad se ha construido sobre la relacion precio-valor:
«Nos aseguramos de ofrecer el mejor precio posible en cada
linea de mercado que abarcamos». La relacion precio-valor
también ha merecido atencion en Kudzu. «Aprendimos a
maniobrar con materia prima, mano de obra, empaques y
cantidades, de manera de poder mantener nuestra presencia
en el mercado», senala Baptista.

¢Qué sucederia con Kudzu y PB Collections si el con-
texto institucional y macroeconomico de Venezuela fuese
distinto, mas afin a los principios de una economia de libre
mercado, orientada a la competencia y la apertura comer-
cial? Esta pregunta ha sido planteada y analizada en ambas
firmas de moda.

Kudzu, gracias a su incursion en mercados foraneos,
ha entendido la importancia de diversificar los proveedo-
res, aprovechar las capacidades productivas y comprender
necesidades diferentes. Tales aprendizajes implican nuevas
perspectivas para sobrellevar la realidad futura de Venezue-
la. «Siempre estamos a la espera de un momento de apertura
en el pais, para aplicar lo mas rapido posible las mejores
practicas», indica Baptista.

Margie e Ivette Rosales afirman que la capacidad de adap-
tacion le ha permitido a PB Collections superar los obstaculos
economicos y abarcar mercados mas jovenes con bisuteria, cor-
dones de lentes y ropa. Ambas emprendedoras enfatizan que la
capacidad de adaptacion debe ser entendida como «habilidad
para innovar, atender a las nuevas generaciones e incluso rein-
ventarse en la misma medida que el mercado lo pida».

Ahora bien, cuando se analiza desde la perspectiva de
la propuesta de valor, la capacidad de adaptacion implica
entender como los beneficios que se entregan al cliente son
valorados por encima de sus propias expectativas. Se mue-
ven con €l, no permanecen estaticos y comprometidos con
un unico valor, porque se parte de la conviccion de que los
mercados son dindmicos y cambiantes.

Marcas de moda: propuestas creativas y eficientes ~ TEMA CENTRAL

Suele ocurrir que en las economias cerradas, como la ve-
nezolana, aparezcan espacios donde las propuestas de valor
pasen inadvertidas, porque la escasez tiende a intensificar el
deseo y flexibilizar los criterios que rigen las decisiones de
compra. Sin embargo, en las economias de puertas abiertas
«los clientes encuentran a menudo que las propuestas de
valor de una marca son irrelevantes y descartables» (Kotler
y otros, 2016: 74).

Con independencia del camino andado las marcas deben
plantearse constantemente tres preguntas: ;cuales elementos
de su entorno estan cambiando? ;Qué significan estos cam-
bios para sus propuestas de valor? ;Son oportunidades para
explorar nuevas posibilidades o son amenazas? (Osterwalder
y otros, 2014: 267. Responder estas preguntas aporta una guia
de accion para afrontar la realidad y mantener la sostenibilidad
de la marca en un statu quo. Cuando se alcanza una diferencia
percibida por el mercado, los esfuerzos se dedican a consolidar
una propuesta irremplazable.

Segun Kapferer y Bastien (2012: 908) «la pasion del
consumidor por una marca refleja el valor que obtiene de
ella». Las marcas de moda deben procurar ser cada vez mas
emocionantes. Estan obligadas a despertar la pasion, porque
«la emocion tiene una relacion directa con una imagen de
marca que trasciende» (Anggraeni, 2015: 445).

Para ser irremplazables las marcas deben superar el de-
safio de alcanzar congruencia entre su realidad y la mane-
ra como son percibidas por ellas mismas y por su entorno.
Martinez-Illecas y otros (2018: 2) plantean que el caracter
irremplazable de una marca reside en su salud. Su maximo
vigor se experimenta cuando «diferenciacion, relevancia y
claridad estan en perfecto balance con la autenticidad y cre-
dibilidad, cuando se hacen verdaderas».

Cuando lo impredecible se convierte, también, en una
certeza el discernimiento puede ser una herramienta util para
distinguir cual camino andar y cual descartar. Tal vez por eso,
en el mundo presente, la adaptacion ya no es suficiente. bl
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TRANSFORMAGIONES
EN EL MERCADO

ENERGETICO MUNDIAL:
IMPLICACIONES PARA VENEZUELA

Tanto los paises industrializados
como los mercados emergentes
avanzan hacia una matriz energética
diversificada y descarbonizada.

El sector privado venezolano

sera clave para la recuperacion

de la industria energética
venezolana, cuyo mayor desafio

es eliminar subsidios.

Ramon Key
y Claudina Villarroel

CINCO TENDENCIAS en los mercados energéti-

cos globales para el siglo XXI implican riesgos y oportunida-
des para Venezuela; un pais que encara el reto de revertir la
situacion de colapso de su sector energético, que habia sido
su principal fuente de ventajas comparativas y motor de las
exportaciones. Las tendencias son claras y sencillas: 1) creci-
miento de la demanda energética de los paises en desarrollo,
2) auge del petroleo y el gas de esquisto en Estados Unidos
y otros lugares del mundo, 3) participacion creciente de las
fuentes solar y eolica de energia, 4) preocupacion por el cam-
bio climatico y su relacion con las emisiones de CO, y 5) elec-
trificacion de la demanda energética.

Todas estas circunstancias interacttian y plantean grandes
cambios y desafios en lo tocante al uso de los combustibles fosi-
les. Ante la incertidumbre con respecto al crecimiento del nego-
cio de los hidrocarburos y el colapso de la industria energética
venezolana, surgen varias preguntas: cuales son los retos del
pais ante los cambios inevitables del mercado energético? ;Debe
renunciar el Estado venezolano al rescate de la industria petrole-
ra? ;Cual podria ser el papel del Estado en el negocio energético?

Tendencias globales de los mercados energéticos

Cinco tendencias estan cambiando el sector energético. Nin-
guna es lineal y cualquiera de ellas, por si sola, puede acelerar
aun mas la llamada «transicion energética», en un ambiente
signado por bajos precios de las energias.

Demanda creciente de los paises en desarrollo

y demanda pico en los industrializados
Stevens (2005) y Yergin (2006) sefialaron el papel de China y
la India en el crecimiento y la participacion de los paises no in-
dustrializados, no pertenecientes a la Organizacion para la Coo-
peracion y el Desarrollo Economicos (OCDE), en la demanda
mundial de energia. Stevens atribuye a estos dos paises la causa
del incremento de los precios del petréleo crudo y sus derivados
entre los afios 2005 y 2008. Segtn datos de British Petroleum
(BB, 2019a), a partir de 2006 la demanda total de energia prima-
ria de los paises no-OCDE supera la de los paises industrializa-
dos, y la demanda de petroleo lo hace a partir de 2013. Chinay
la India explican el 64 por ciento del crecimiento de la demanda

Ramon Key, profesor del IESA. Claudina Villarroel,
profesora de la Universidad Central de Venezuela.
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total de energia primaria durante los tltimos diez arios, y el 58
por ciento de la demanda de petroleo.

La demanda de petréleo proveniente de los paises indus-
trializados (OCDE) parece haber alcanzado su maximo nivel
en el ano 2005: 50 millones de barriles por dia (MMBBD).
Aunque es dificil predecir la trayectoria exacta de la demanda
de petroleo, los escenarios de largo plazo de BP (2019b) apun-
tan a una reduccion adicional de nueve MMBBD hacia el ano
2040 en los paises industrializados. En tales escenarios y para
la misma fecha, se calcula que China y la India en conjunto
incrementarian el consumo de petroleo en ocho MMBBD. Si se
considera un crecimiento de once MMBBD en otras regiones
del mundo no industrializado, la demanda de petroleo cre-
ceria diez MMBBD en 22 afos (tomando el afio 2018 como
referencia). Los escenarios de BP también senalan que en 2040
la demanda global de petroleo podria alcanzar su «pico».

Auge del gas y el petroleo de esquisto
Las nuevas aplicaciones de la tecnologia de fractura de rocas
constituyen una «revolucion» para el negocio de los hidrocar-
buros, al permitir la recuperacion de reservas en la roca madre
y no solamente en los reservorios tradicionales (Dale, 2016).
Este método produjo aumento de productividad cuando, en
el segundo semestre de 2014, revirtio el largo ciclo de precios
elevados del crudo y transformé a Estados Unidos en un ex-
portador neto de hidrocarburos.

Las estadisticas de la Agencia Internacional de Energfa
(IEA, por sus siglas en inglés, 2019) confirman que Estados
Unidos se convirtié en exportador neto de gas natural en
2017. Se espera que en 2020 deje atras su condicion de im-
portador neto de petréleo crudo y productos refinados para

La expansion de las fuentes de energia edlica y
solar ha sido mas acelerada que la de ninguna
otra fuente de energia en el pasado

convertirse en exportador neto; una hazana admirable, si se
considera que para junio de 2010 este pais registré un pico de
importaciones netas de diez MMBBD, mientras que para junio
de 2019 reportaba apenas 0,5 MMBBD.

Participacion creciente de las fuentes solar

y edlica de energia renovable
British Petroleum (BP, 2019b) confirma, en sus escenarios de
largo plazo, la penetracion de las energias solar y eélica como
uno de los cambios mas importantes y significativos en el mer-
cado energético. El mundo produce 2.480 teravatios por hora
(TWH) de electricidad provenientes de fuentes renovables. En
2015 se visualizaba una generacion mundial de 5.200 TWH
de origen renovable para el afio 2035. Sin embargo, hubo una
revision del pronostico tres anos después: en 2018 se previe-
ron 8.250 TWH para 2035. ;Qué explica esta diferencia? Las
expectativas de crecimiento de las energias solar y edlica.

British Petroleum considera que la expansion de estas
fuentes de energia ha sido mas acelerada que la de ningu-
na otra fuente de energia en el pasado. Algunos datos (BP,
2019a) son dignos de analisis. La Union Europea lidera el
camino de la penetracion de las energias renovables, pero
los datos de China también impresionan. La Union Europea
exhibi6 en 2018 una participacion de 6,8 por ciento en la
generacion de energia primaria (en 2006 era 1 por ciento).
Estados Unidos alcanzé 1 por ciento en 2010 (3,6 por ciento
en 2018); mientras que China logré 1 por ciento en 2013,
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pero super6 a Estados Unidos con 3,8 por ciento en 2018. India
alcanzo 2,5 por ciento en 2018 (1 por ciento en 2011). Centro-
américa, por su parte, consiguio 1 por ciento en 2012,y 4,2
por ciento en 2018.

La penetracion de las energias renovables ocurre en un
entorno de caida en los costos de generacion. En el caso de Es-
tados Unidos, el precio de la generacion solar en 2015 fue 83
dolares/megavatios por hora (MMWH); para 2020 se calcula
en 63. La mayor parte de la caida de los precios se explica por
la actuacion de China, dada su doble condicion de demandan-
te de energia y oferente de insumos y materias primas para la
elaboracion de paneles solares y turbinas edlicas. Un dato inte-
resante es que China se consolida como el mayor productor de
energia renovable del tipo solar-edlica, al producir 123 millo-
nes de toneladas equivalentes de petroleo (MMTEP), mientras
que la Union Europea produce 115 y Estados Unidos 85.

Creciente preocupacion por el cambio climdtico
Son cada vez mayores las pruebas y advertencias de la comu-
nidad cientifica sobre el cambio climatico: deshielo en el polo
norte, pérdida de costas maritimas, temperaturas extremas en
invierno y verano, desertificacion de tierras, precipitaciones ex-
tremas que dan origen a inundaciones (IPCC, 2014). También
hay distinguidos «escépticos» de la comunidad cientifica que
ponen en duda las cifras y la contundencia de las pruebas; en
particular, albergan sospechas acerca de la medicion (prome-
dios de una temperatura global) y la escala de variacion (au-
mento de 1°C en el clima y sus consecuencias catastroficas).

Lo cierto es que la comunidad internacional tiene la per-
cepcion de que, efectivamente, el cambio climatico es una
realidad y, por lo tanto, sus patrones de consumo energéti-
co seguiran favoreciendo la adopcion de energias renovables.
Lampe-Onnerud y Kortenhorst (2019) y BP (2019b) dan por
sentado que la humanidad atraviesa una transicion energética
(BP denomina este escenario «transicion evolutivax).

La transicion evolutiva implica un crecimiento de la de-
manda de petroleo de apenas diez MMBBD vy fija en el ano
2040 el maximo nivel de la demanda total. Pero en este esce-
nario no se considera realizable un descenso del diéxido de
carbono (CO,) por debajo del nivel establecido en el Acuerdo
de Paris. Para 2040 se producirfan 35 gigatoneladas de CO,,
lo que supera la cota maxima de 25.

La opinién publica mundial y la comunidad internacio-
nal estan muy interesadas en una transicion energética mas
acelerada. Asi lo revela el hecho de que el manejo de la com-
plejidad del cambio climatico encabeza la agenda de investi-
gacion de cientificos y de modeladores de sistemas fisicos y
socioeconomicos.

Van Ruijven, De Cian y Wing (2019) consideran que el
nexo «energia—cambio climatico» y el aumento de las tempera-
turas en zonas tropicales pueden aumentar la demanda de ener-
gia en veinte por ciento. Detrés de esta conclusion estd la certeza
de que el cambio climatico causa volatilidad en la potencialidad
de las fuentes renovables, no solamente solar y edlica, sino tam-
bién hidrica. Numerosos trabajos relacionan el fenomeno de «El
Nifo» (sequias, sobre todo) con la disminucion del caudal de
cuencas y sus efectos sobre el potencial de hidroelectricidad.

Europa esta comprometida con limitar la entrada de com-
bustibles {osiles a su zona de comercio (por considerarlos los
mas contaminantes), asi como los crudos mejorados de Canada
y de la Faja. Tal medida esta en sintonia con la recomendacion
del Panel Intergubernamental sobre el Cambio Climatico (IPCC,
por sus siglas en inglés, 2014) de limitar el uso de este tipo de
crudos para reducir las emisiones de CO,.
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Los diferentes organismos multilaterales tienden a dirigir sus
préstamos y ayudas financieras a la limitacion de danos ambien-
tales en la aplicacion de politicas publicas. Por ejemplo, el Banco
Interamericano de Desarrollo emplea métodos muy parecidos a
los del Panel Intergubernamental sobre el Cambio Climatico.

Electrificacion de la demanda energética
McKinsey (2018) identifica ocho cambios que aceleraran la tran-
sicion energética:

1. Uso creciente de vehiculos eléctricos (en China, Europa
y Norteamérica se plantea alcanzar el ciento por ciento
de la flota vehicular; y en el resto del mundo, cincuenta
por ciento).

2. Aumento de eficiencia y mas regulaciones para combusti-
bles de transporte aéreo y maritimo (cincuenta por ciento
de reduccion de emisiones).

3. Aceleracion de la electrificacion de hogares (cincuenta por
ciento en Europa y Norteamérica).

4. Incremento de la electrificacion en paises no industrializa-
dos (Africa y Asia).

5. Reduccion del uso de plasticos y aumento de su reciclaje.

6. Mayor eficiencia del reciclaje y regulacion de emisiones de
las industrias de hierro y acero.

7. Electrificacion de industrias con quemadores de tempera-
turas medias y bajas.

8. Reduccion del costo de las energias renovables y del alma-
cenamiento de energia (baterias).

La suma de los efectos de estas tendencias ha sido denominada
«electrificacion de la demanda energética». Hay quienes prefie-
ren la expresion «descarbonizacion de la demanda». En cuanto a
los resultados previstos en la demanda energética de las distintas
fuentes se advierte:

*  Petrdleo: la demanda podria alcanzar un pico en el periodo
2020-2025, no en 2040 como prevén los escenarios de la
Agencia Internacional de Energia y de British Petroleum.

*  Gas natural: continuaria su crecimiento (su papel en el sis-
tema energético se mantendria estable, debido a su contri-
bucion al balance del sistema eléctrico mundial).

e Combustibles fosiles: su demanda disminuye despropor-
cionalmente, comparada con la demanda de electricidad
(por la ganancia de eficiencia de la electrificacion).

*  Carbon: decrece significativamente (el sector eléctrico y las
industrias de hierro y acero requeriran mucho menos car-
bon en el futuro, sin recuperar el pico de 2014).

*  Emisiones de CO,: se mantienen por encima del caso de
referencia de 13 Gt (22 Gu).

El futuro ya no es lo que era

La transicion energética continuara en forma acelerada, debi-
do al interés de China de posicionarse como lider en tecno-
logia y suministro de insumos de las energias renovables, e
ira acompanada de reduccion de precios de la energia. En el
pasado, el futuro de las energias renovables se vaticinaba en
funcion del agotamiento de los combustibles fosiles tradicio-
nales; en consecuencia, se pronosticaban precios altos de los
combustibles fosiles y de la energfa en general. Las seniales mas
recientes contradicen esa expectativa.

La mejor herramienta para la prediccion de picos en la de-
manda total de combustibles liquidos es el disefio de escenarios
tipo «tormenta perfecta», como los desarrollados por McKinsey,
porque valoran los efectos multiples de las tecnologias que ha-
cen posible la electrificacion de la demanda (incluido su alma-

cenamiento). Incluso puede ocurrir un adelanto del pico de la
demanda total de combustibles liquidos.

La relacion de la demanda de energia con el cambio cli-
matico es muy compleja y todavia requiere mas investigacion.
No obstante, esta claro que el cambio climatico va a afectar a las
energias renovables en términos de variabilidad. Incluso en un

En el futuro, el sector de los hidrocarburos
no sera una fuente de «rentas» importante
en la financiacion de las actividades

del Estado venezolano

escenario de uso extendido de energias renovables, se requerira
un combustible que sirva de base. El gas natural esta llamado a
ejercer esa funcion de combustible base.

Implicaciones para Venezuela

Dado el riesgo de la demanda de petroleo en el escenario de tran-
sicion energética, la recuperacion del sector de los hidrocarburos
en Venezuela requiere la participacion activa del sector privado
(mejor preparado para enfrentar este tipo de riesgos).

Los precios del crudo, y en general de la energia, tenderan a
ser moderados. Cualquier mecanismo de incentivo a la inversion
privada en el sector energético requerira una revision del régimen
fiscal para hacerlo competitivo. También se requerira la elimina-
cion de los subsidios a la energia; tales subvenciones (implicitas)
se reflejan en un precio de venta al publico artificialmente bajo.

El sector de los hidrocarburos no serd una fuente de «ren-
tas» importante en la financiacion de las actividades del Estado.
Por lo tanto, se requiere llevar a cabo reformas tanto en el sector
petrolero como en el no-petrolero.

El desarrollo del negocio del gas natural requiere la elimina-
cion de los subsidios al consumo. En la 6ptica del inversionista
no debe haber una disyuntiva entre exportacion y abastecimien-
to del mercado interno.

En el negocio petrolero-energético es tiempo de que el Es-
tado empresario ceda el paso al sector privado como actor prin-
cipal. El papel del Estado debe consistir en garantizar un marco
regulatorio y fiscal coherente. Bl
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LA RECUPERACION
ECONOMICA
DE VENEZUELA

DEPENDE DEL AHORRO EXTERNO

Jorge Hernandez y Francesco Leone

Las posibilidades de la expansion

de la produccion venezolana estan
restringidas por el colapso de su sector
externo. La disminucion de la inflacion
no es suficiente para superar el estado
de precariedad socioecondmica.

La dinamizacion econdmica requiere

la entrada de ahorro foraneo.

EN CiRCULOS de discusion académicos y empresa-

riales en Venezuela han estado en boga la «reinvencion» y
el «emprendimiento» como practicas de supervivencia para
empresas y personas, acogotadas por continuos choques po-
liticos e institucionales de signo negativo, que han afecta-
do los mercados de bienes y servicios. La economia, como
sistema, siempre se niega a morir. De hecho, las economias
(a diferencia de los paises) al borde del colapso no desapa-
recen del todo; se ajustan, pero su capacidad de respuesta
es minima, lo cual se traduce en pérdidas significativas de
bienestar. Aunque se celebren los esfuerzos y el optimismo
de la reinvencion y el emprendimiento, es necesario llamar
la atencion sobre los limites de la frontera de expansion de la
producciéon nacional, como consecuencia de las restricciones
que impone el sector externo. Un optimismo excesivo distor-
siona la percepcion de los urgentes cambios que requiere la
economia venezolana para su relanzamiento y recuperacion.

La economia interna y el sector externo como espejos

El sector externo es el espejo de la economia interna. De he-
cho, las cuentas corrientes de los sectores institucionales de la
economia nacional tienen una contrapartida con signo contra-
rio en su sector externo. El verdadero desempefio econémico
agregado de un pais se mide con respecto al resto del mundo,
porque las transacciones econémicas entre residentes se com-
pensan. Mas atin, una economia es mas pobre o rica con res-
pecto a las demas economias. Los cambios de riqueza se miden
contablemente por las variaciones del valor neto debido a otras
variaciones del volumen de activos (Guzman, 2003).

Jorge Hernandez: profesor de la Universidad Metropolitana y profesor invitado del IESA.
Francesco Leone: profesor de la Universidad Catdlica Andrés Bello.
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Existe una identidad entre la medicion del producto in-
terno bruto (PIB) por el lado del ingreso y su medicion por el
lado de la demanda. A partir de esa identidad se puede hallar
una relacion entre el gasto publico neto, el préstamo neto y la
balanza comercial. Desde la perspectiva de la economia real,
la balanza comercial, como parte fundamental de la cuenta
corriente, determina la financiacion de la inversion y el gasto
publico, si se hace caso omiso de la cuenta de capital y la
cuenta financiera de la balanza de pagos (o del sistema de
cuentas nacionales). El sector externo es no solo un espejo
de la economia interna, sino que pasa a ser una restriccion
para su financiacion; entendida esta, taxativamente, como
un limite que no puede sobrepasarse u obviarse.

El sector externo como restriccion

Tradicionalmente, la balanza comercial influye prociclica-
mente en la financiacion del gasto publico en Venezuela. El
saldo de la balanza comercial en particular y el de la cuenta
corriente en general constituyen las restricciones fundamen-
tales del gasto publico y la inversion. Pero estas no son las

Para la recuperacion econémica de Venezuela
es vital el ahorro externo; y este ahorro viene

no solo como capital financiero sino también
como inversion en el sector real (inversiones
extranjeras directas), tanto para satisfacer el
mercado interno como, fundamentalmente, para
exportar

unicas. Cuando se toman en consideracion los otros com-
ponentes de la balanza de pagos, las cuentas financiera y de
capital también inciden en la financiacion del gasto publico
y la inversion, por lo cual pudiera resumirse la restriccion del
sector externo de la economia venezolana en tres componen-
tes no exhaustivos:

—

La inoperatividad de Petroleos de Venezuela (PDVSA).

2. Lareduccion de la hoja de balance del Banco Central de
Venezuela (BCV).

3. Lassanciones econdmicas traducidas en embargo petro-

lero por parte de Estados Unidos y las sanciones finan-

cieras sobre las empresas publicas.

En cuanto al impacto de las sanciones y la inoperatividad
de PDVSA, Hernandez y Leone (2020), mediante un mode-
lo de equilibrio general multisectorial y multirregional de la
economia no financiera, midieron los efectos del embargo y
la caida de la produccion de crudos y procesados de la in-
dustria petrolera. La caida de la produccion petrolera explica
el 88 por ciento de la contraccion del PIB, que se calcula (si
se consideran solamente estos choques) en 26 puntos por-
centuales, aproximadamente. En una situacion hipotética,
en la cual PDVSA estuviese plenamente operativa, la ocu-
rrencia de un desvio de comercio permitiria que el embargo
petrolero contrajese el PIB en aproximadamente seis puntos
porcentuales; impacto que, aunque importante, dista signi-
ficativamente de los 26 puntos porcentuales mencionados.
Tanto el control de cambio como las transferencias a
otras entidades administrativas del gobierno central ocasio-
naron, fundamentalmente, la degradacion de los activos de
reserva; es decir, las reservas internacionales netas (Vasquez,
2017). La acumulacion de reservas internacionales ha per-

mitido a otras economias prevenir y contrarrestar lo que se
conoce como la interrupcion subita del crédito internacional
(Calvo, 2003).

¢Podria una economia como la venezolana, en su actual
situacion de precariedad, crecer sin ahorro externo? Los mo-
delos de crecimiento econdémico de una economia cerrada
(Solow, 1956) dicen que si, pero con una tasa muy alta de
sacrificio de consumo privado y una frontera de expansion
limitada; es decir, sin posibilidades de convertirse en una
economia competitiva. El ahorro interno —en términos de
sacrificio intertemporal de consumo— es fundamental para
el crecimiento economico de una economia atrasada, pero
no es suficiente. Por consiguiente, para la recuperacion eco-
nomica es vital el ahorro externo; y este ahorro viene no solo
como capital financiero sino también como inversion en el
sector real (inversiones extranjeras directas), tanto para sa-
tisfacer el mercado interno como, fundamentalmente, para
exportar.

El sector externo como determinante

La economia venezolana podria generar saldos suficientes
para financiar sus importaciones, parte de la gestion pu-
blica y la inversion, solo mediante exportaciones. Conse-
cuentemente, el sector externo determina las condiciones
de la recuperacion econémica. Para el caso de un plan de
recuperacion econémica en Venezuela, estas condiciones se
plasman en tres ejes: 1) transferencias directas de capital fi-
nanciero y crédito internacional, 2) recuperacion de la pro-
duccion petrolera y 3) salarios reales bajos (y productividad
creciente del factor trabajo) como base de la competitividad
de las actividades transables no petroleras. El interés en la
recuperacion de la produccion petrolera apunta no solo a
recuperar la escala y hacer rentable la actividad de extraccion
y procesamiento de crudo, lo cual tomara tiempo, sino tam-
bién a servir de garantia para el reordenamiento de la deuda
publica externa y adquirir nuevos empréstitos.

Las iniciativas de reinvencion y emprendimiento deben
inscribirse dentro del sector transable de la economia para
que tengan viabilidad y potencial de crecimiento. Ademas,
dado que los flujos de ahorro externo financiero y de inver-
sion directa dependen de la tasa de interés y la rentabilidad
relativa de los proyectos, que incluye el riesgo pais, sin un
cambio institucional la recuperacion econémica no podra
ocurrir. Podria alcanzarse una inflacion moderada o baja,
por medio de la dolarizacion y el sacrificio de la politica
monetaria y cambiaria, pero la economia no crecera sufi-
cientemente para revertir el actual estado de precariedad so-
cioecondmica. En economia, las afirmaciones casi siempre
estan condicionadas, pero esta conclusion tiene certidum-
bre matematica, por lo cual tanto gobernados como agentes
del poder politico (o en busca de él) deberian tomarla en
consideracion. Bl
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Inversion tecnolégica no es transformacion digital

Luis Ernesto Blanco

Profesor de periodismo digital en la Universidad Catolica Andrés Bello / @Iblancor

La transformacion digital es una oportunidad para combinar practicas
y formas de hacer que dan como resultado nuevas técnicas y habilidades

a sabiduria popular es muy clara:

«el habito no hace al monje» y «es

| indio, no la flecha». En cualquier
caso, la esencia no puede sustituirse por
meros implementos. Lo mismo cabe para
la transformacion digital: si una organiza-
cion dice que necesita adquirir lo mejor
en tecnologia para lograr la transforma-
cion digital, tendra un problema muy
caro en vez de una solucion.

La transformacion digital engloba
las nuevas oportunidades de estrategia
de negocios. Surge gracias a la aparicion
de las tecnologias, pero en ningin caso
se reduce a cambio tecnoldgico ni mucho
menos a «gastar dinero en tecnologia».
Lleva consigo la incorporacion de nuevas
aptitudes de las personas y la reinvencion
de las organizaciones. Lo importante es
que no estd enfocada en la tecnologia,
sino que la utiliza (Fuente, 2018).

Herramientas y algo mas
Es frecuente escuchar conceptos tales
como datos masivos, nube, internet de
las cosas, movilidad, empresa social. Des-
lumbran, sorprenden, inquietan, pero
solo seran importantes cuando ayuden
a lograr los objetivos, porque la transfor-
macion digital ira ligada con las estrate-
gias empresariales, no con una moda o
un capricho. La mejora tecnologica debe
adaptarse a lo que se espera de la organi-
zacion y para eso es primordial saber qué
se quiere. La diferencia entre el éxito y el
fracaso nunca ha sido la inversion tecno-
légica, 0 no lo ha sido exclusivamente.
Dos industrias han sido marcadas
por la transformacion digital. La primera
es la periodistica, cuyos procesos, pro-
ductos y relaciones con la audiencia son
hoy mediadas por tecnologia. Si bien el
periodismo sigue basado en obtener, ana-
lizar, elaborar y difundir informacion per-
tinente por los canales disponibles, hoy
necesita «trabajar con distintos formatos
y plataformas, capaz de conectar y con-
versar no solo con sus fuentes sino tam-
bién con su audiencia» (Aguirre, 2017).
El reto del periodista va mas alla
de las computadoras que tenga, de las
aplicaciones para teléfono que haga o
de las redes sociales en las que esté pre-
sente, porque hay muchas experiencias
fracasadas con grandes presupuestos de
tecnologia. Hay un nuevo papel, mucho

mas dialogado, mucho menos prepo-
tente, que transforma todo el proceso
productivo y parte de entender la in-
formacién no como un bien escaso sino
excesivamente abundante que se debe
estructurar y jerarquizar.

Las empresas periodisticas que lo-
graron dar el salto fueron las que redise-
faron su cadena de valor para adaptarla
a un mundo irreversiblemente digital
con competidores mas agiles y eficientes.
Probablemente, todas invirtieron en com-
putadoras, servidores y conexiones a in-
ternet y teléfonos moviles, pero no todas
se repensaron a tiempo ni crearon nuevas
rutinas y nuevos perfiles de cargos adap-
tados a esa nueva realidad.

Otra industria marcada por la trans-
formacion digital es la educativa, en la
cual han surgido nuevos competidores y,
sobre todo, una nueva manera de enten-
der el negocio con expectativas distintas
de los estudiantes y del mercado de tra-
bajo que eventualmente los absorbera.
Aulas virtuales, aplicaciones moviles,
videos tutoriales, libros electronicos, exa-
menes en linea son ya actores cotidianos
del proceso educativo, aunque no siem-
pre son utilizados de la mejor forma.
Desde el punto de vista administrativo,
el proposito es facilitar al estudiante su
relacion con la universidad. No es poco
lo que se ha avanzado, pero todavia hay
muchas cosas por hacer en materia de
admision, acreditacion, certificacion, in-
corporacion de instrumentos de pago,
entre otros procedimientos. La cadena de
bloques, la nube y los datos masivos tie-
nen mucho que decir. «No se trata sola-
mente de mejorar las cosas que se vienen
haciendo sino de hacer cosas nuevas»
(Llorens, 2018).

Transformacion digital

y supervivencia

La organizacion debe ver la transforma-
cion digital como una oportunidad para
combinar practicas y formas de hacer que
dan como resultado nuevas técnicas y ha-
bilidades encaminadas a:

*  Producir experiencias nuevas al
cliente

*  Mejorar la eficiencia operativa

*  Crear nuevas fuentes de ingresos

*  Responder rapidamente ante los

cambios en el mercado

¢ Crear una ventaja competitiva para
la organizacion

*  Impulsar la cultura de la innovacion
en la organizacion

*  Mejorar la colaboracion interna

*  Profundizar el anlisis de datos

Imaginar a una empresa que no esté
pensando en esto es como ver a una
empresa del siglo XIX tratando de so-
brevivir a la llegada de la electricidad,
sin incorporarla a sus procesos de pro-
duccion y a sus relaciones con los clien-
tes. Si la competencia te lleva ventaja
porque automatiza procesos, minimiza
costos, mejora la comunicacion, atravie-
sa fronteras geograficas y maximiza la
eficiencia, sencillamente estas liquidado
(Duro Limia, 2018).

Empresas, trabajadores y consu-
midores han cambiado sus maneras de
actuar. El consumidor posee cada vez
mas informacion, poder de decision y
canales de informacion de los que, has-
ta hace poco, solo disponian las marcas.
Por ello, trabajadores y empresas cam-
bian tecnologica y culturalmente para
adaptarse a sus nuevas demandas.

Algunas veces pequenios cambios
ayudan a mejorar la experiencia del clien-
te; otras veces se requieren transformacio-
nes mas radicales. En cualquier caso, no
hay manera de volver atras. Una vez im-
plantados, los cambios se hacen perma-
nentes y solo queda seguir avanzando. Bl
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ENTRETELONES

ISO, la economia circular y las ciudades envejecidas

Fabiana Culshaw

Periodista y psicologa empresarial / fabianaculshaw@hotmail.com

La Organizacion Internacional de Normalizacion trabaja
en la creacion de normas de calidad para todos los sectores
de la economia, con especial énfasis en medioambiente y tercera edad.

a Organizacion Internacional de

Normalizacion (ISO, por sus si-

glas en inglés) es el mayor crea-
dor y desarrollador de estandares de
calidad del mundo, con 164 paises
miembros y 800 comités y subcomi-
tés que han elaborado una cartera de
22.000 normas internacionales. 1SO
crea 1.200 normas internacionales al
ano en materia de gestion de procesos,
gestion de calidad ambiental y gestion
de eficiencia energética, en todos los
rubros e industrias.

En noviembre de 2019, Sergio
Mujica, secretario general de 1SO, es-
tuvo de visita en Argentina, Uruguay
y Chile, con el propésito de intercam-
biar experiencias con los institutos y
empresas afiliadas a la entidad y expli-
car sus nuevos enfoques. ;Donde pone
ISO el énfasis en este momento; cuales
son las tendencias? Mujica lo explico
para Debates IESA:

Estamos trabajando fuertemente
en normas de economia circular
para que las empresas eviten la
creacion de desechos o conta-
minacion ambiental. Otro tema
que estamos jerarquizando es
el de las ciudades envejecidas.
También estamos a favor de las
ciudades inteligentes y desarro-
llando normas sobre inteligen-
cia artificial aplicada.

Para desarrollar normas sobre ciuda-
des inteligentes, ISO trabaja conjunta-
mente con la Comision Electrotécnica
Internacional y la Unién Internacional
de Telecomunicaciones, que es un or-
ganismo de la Organizacion de Na-
ciones Unidas. Asimismo, ISO cuenta
con un comité técnico especializado en
inteligencia artificial, que se coordina
con otros organismos internacionales
en la materia.

Ciudades envejecidas
Segtn la ONU, para el aito 2050 habra
mas de 2.000 millones de personas de
65 anos de edad en el mundo, casi un
tercio de la poblacion mundial. El obje-
tivo de ISO es prepararse para esa fecha.
iQué se puede hacer? Existen
muchas normas de seguridad referidas
a las personas mayores y aun se pue-
den mejorar y ampliar. Por ejemplo,
hay normas sobre la altura de algunos

Las normas de calidad
son un disparador
de la innovacion, de creacion
de tecnologias acordes
con las necesidades de los paises

muebles para que sean de facil manejo
para las personas mayores, especifica-
ciones sobre la firmeza de los objetos
de apoyo, normas para mejores acce-
sos a los buses. «En ISO contamos con
comités que trabajan sobre articulos
médicos, para asegurar que las especi-
ficaciones técnicas sean acordes a cada
edad, incluyendo la tercera edad,
agregod Mujica.

Economia circular y medio ambiente
Una de las principales metas de I1SO es
crear procesos que sirvan de garantia y
guia para que las empresas no contami-
nen. «Si se sabe que algunas materias
primas no son reciclables, deben dejar
de utilizarse», ejemplifico Mujica.

«Lo primero es dejar los productos
que contaminan y buscar alternativas.
Lo segundo es identificar materiales
reusables, que son preferibles a los re-
ciclables. Y en tercer lugar, entrar en el
sistema de reciclaje», aconsejo. Hoy
las empresas de vanguardia invierten
mucho en investigacion y desarrollo
en innovacion tecnolégica a favor del
medioambiente. También ha aumentado

la capacitacion y formacion en esta ma-
teria. «Esta demostrado que las normas
de calidad son un disparador de la in-
novacion, de creacion de tecnologias
acordes con las necesidades de los pai-
sesx», apunté Mujica.

Las recomendaciones de 1SO

Mujica afirma que muchos paises lati-
noamericanos han mejorado su vision
y adoptado practicas de calidad acor-
des con las normas del organismo,
pero queda muchisimo por hacer. A su
entender, se trabaja en las estrategias
nacionales de calidad, pero no tanto en
las estrategias nacionales de normali-
zacion, es decir, en las normas propia-
mente dichas.

«No solo hay que guiarse por las
normas de ISO sino tener mayor par-
ticipacion y contribuir a la creacion de
esas normas, que no se crean en Gine-
bra, donde estd la sede del organismo,
sino en cada uno de los paises», comen-
t6 Mujica. En sus inicios, I1SO disefi6
normas para productos, continué con
procesos y luego sumo servicios; acom-
panaba asi las tendencias mundiales.
«Actualmente estamos con normas de
sistemas cada vez més complejos, para
maximizar resultados. La evolucion
muestra que la complejidad sera cada
vez mayor», concluyo Mujica.

Venezuela se ha ido alejando mu-
cho de las normas internacionales de
calidad, debido a que la crisis se impone
en todas sus formas y carencias. Salvo
las multinacionales que responden a las
exigencias de sus casas matrices, entre
otras excepciones como las empresas
nacionales grandes, el resto (es decir, la
mayorfa) funciona como puede. De to-
das maneras, siempre es bueno mante-
ner el norte, lo que deberia ser o por lo
menos saber que las normas de calidad
existen para retomarlas en algin mo-
mento. Como deberia ser. Bl
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La septima fu
el lenguae

sta obra de Laurent Binet entra en

la categoria «novela negra», quiza
thriller (semi) académico. El tema sub-
yacente es el uso del lenguaje como
mecanismo de control. Pero, ;qué sig-
nifica eso? El significado inmediato es
que una persona o una colectividad
sean inducidas mediante el lenguaje,
sin usar la amenaza de fuerza, a hacer
algo que de otro modo no harian. El
lenguaje puede ser un mecanismo de
presion psicolégica; por ejemplo, «o te
comes la sopa o no ves la tele», «si no
votan por mi, no reciben pernil».

No todos los mecanismos de con-
trol son necesariamente negativos. Por
ejemplo, las normas de convivencia
son implicitamente mecanismos de
control. En las sociedades calificadas
de «vivibles», esos controles son pro-
ductos de acuerdos colectivos consen-
suados, logrados a lo largo del tiempo.
Pero no todas las normas tienen ese
origen.

La situacion mas chocante data
desde hace mucho tiempo: las regu-
laciones derivadas de la Biblia o el
Coran. Existe una buena cantidad de
prescripciones normativas, basadas en
una vision del mundo existente hace
varios milenios, que ha servido, y sir-
ve, de apoyo a regimenes teocraticos
para controlar a las poblaciones que
profesan la fe expuesta en esos textos.
Mais aun, no acatar los dictados de las
autoridades religiosas conduce a varias
clases de castigos, divinos y terrenales.
Se implanta, asi, un mecanismo de
control implicito entre quienes aco-
gen esos textos como verdades y los
jerarcas de turno, quienes interpre-
tan las normas y se encargan de que
se cumplan. Hay también sociedades
sometidas a regimenes no teocraticos,
en las cuales quienes detentan el poder
politico controlan los mecanismos de
coaccion fisica, y ay de quien se salga
del carril.
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NOTICIAS FALSAS, CONTROL Y USOS DEL LENGUAJE

Laurent Binet: La séptima funcion del lenguaje. Barcelona: Seix Barral. 2016.

Henrvk Gzvi, profesor del IESA.

Pero el tema que esta de moda es
el mecanismo de control teledirigido,
mediante noticias falsas o medias ver-
dades, puestas a circular en las redes
sociales por usuarios con falsas identi-
dades. Un ejemplo interesante es el del
contraespionaje, como en la entretenida
historia de como los buenos ganaron la
Segunda Guerra Mundial, contada por
Ben Macintyre en Double cross, en la
que uno de los personajes, Juan Pujol
Garcia, producia noticias falsas «como
monte» y las transmitia como resulta-
do de sus supuestas actividades como
espia aleman en territorio britanico.
Eran noticias falsas teledirigidas. Su
objetivo era el alto mando militar ale-
man, y su funcion era hacerle creer en
falsedades para que no tomaran deci-
siones que afectaran a los aliados.

Las noticias teledirigidas de hoy
tienen como objetivo controlar el voto
de grandes sectores de la poblacién o
estimular la necesidad de consumo de
la gente. La manipulacion de enormes
cantidades de datos y la posibilidad
de clasificar a la gente segun sus pre-
ferencias —en respuesta a estimulos
especificos canalizados por las redes
sociales— convierten la posible fantasia
en una realidad macabra. Los mensajes
de los medios de comunicacion masi-
vos son genéricos. Los mensajes de las
redes sociales son personalizados. Al
respecto, véase la «Guia practica de la
desinformacion en siete pasos» publi-
cada por el diario EI Pais (2019).

La situacion es peor que la ocasio-
nada por el uso del «neolenguaje» por
regimenes que controlan los medios de
comunicacion. Los individuos expues-
tos a los nuevos trucos no saben céomo
ni se dan cuenta de que estan siendo
manipulados.

La novela de Binet es entretenida;
sobre todo, porque los personajes que
aparecen son casi todos reales: un buen
grupo de los estructuralistas franceses,

gauchistas en mayor o menor grado,
que andaban por ahi en la década de
los ochenta. Binet reinterpreta eventos
historicos y los rellena con una buena
dosis de imaginacion.

Comienza la narrativa con el atro-
pellamiento del filosofo Roland Bar-
thes. Los testigos ven que el presunto
par de beodos culpables lo registran
como si buscaran algin documento. A
un policia, experto pero ajeno al cir-
cuito intelectual, se le asigna el caso y
consigue como asistente (obligado) a
un tesista izquierdoso que trabaja en
temas filologico-filosoficos. De tumbo
en tumbo descubre que los beodos (en
realidad, espias bulgaros) buscaban un
documento que habia heredado Bar-
thes, en el cual se describia una fun-
cion del lenguaje adicional a las seis
que propuso Roman Jakobson (lin-
guista y filosofo estructuralista ruso-
americano).

De la existencia del documen-
to estaba enterado Valéry Giscard
d’Estaing, presidente de Francia que
quiere ser reelecto, y el control de esa
séptima funcion le seria util. También
estaba tras el documento Francois Mit-
terrand. De hecho, justo antes de ser
atropellado, Barthes almorzaba con
Jack Lang, eventual ministro de cultura
de Miterrand.

El jefe de los servicios secretos
bulgaros, que esta metido hasta los
tuétanos en la trama, resulta ser el pa-
dre de Julia Kristeva, fildsofa feminis-
ta. Aparecen también en la novela los
filosofos Michel Foucault, Jaques De-
rrida y eventualmente Louis Althusser,
quien recibe el documento para escon-
derlo. Su esposa lo bota sin querer al
poner orden en su escritorio. Supues-
tamente por eso la asesina; algo que
ocurrio en la vida real, pero nadie sabe
por qué.

Entretenidos son los andlisis se-
miologicos del asistente del detective,
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quien termina siendo uno de los per-
sonajes centrales de la novela. En sus
andanzas, el detective y su asistente
pasan bastante tiempo en los banos
turcos parisinos, donde algunos per-
sonajes contrataban favores sexuales
de chicos norafricanos. Uno de ellos,
un supuesto favorito de Barthes, reci-
bio la carta y se la paso a alguien mas,
no sin antes grabarla en un casette que
oia todo el tiempo. Al final, él termina
siendo alguien que «siempre consigue
lo que quiere».

Pasan las andanzas del detective
y su asistente por extranas logias, en
las cuales se celebran concursos de re-
torica, se entrevistan con personajes
como Umberto Eco y asisten todos,
casualmente, a un congreso en la Uni-
versidad Cornell, en el que se discuten
aspectos de la diatriba filosofica acerca
de los usos del lenguaje, y donde se
enfrentan, intelectualmente claro esta,
John Searle y Michel Foucault.

Para Jakobson las funciones del
lenguaje son las siguientes:

1. Referencial: se habla acerca de cosas.

2. Emotiva-expresiva: comunica la
relacion del emisor del mensaje
con el mensaje.

3. Apelativa o conativa: el hablante
intenta influir en la conducta del
oyente, provocar una respuesta;
por ejemplo, llamar a alguien,
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preguntarle algo, pedirle algo.

4. Fatica: la comunicacion es un fin
en si misma (intercambios de cor-
tesia, por ejemplo).

5. Poética: referida a los aspectos es-
téticos del lenguaje (como suena
lo que se dice).

6. Metalingtistica: consiste en los
mecanismos de verificacion del
entendimiento entre emisor y re-
ceptor del discurso.

La séptima funcion, que nunca se
menciona, es el tema subyacente a la
razon del asesinato de Barthes. Parece
ser que el equipo de asesores electora-
les de Francois Mitterrand consiguié
una copia del documento con la ex-
plicacion de esa funcion. Contra todo
pronostico, Mitterrand gana la eleccion
contra Giscard d’Estaing. En fin, la in-
ventiva da para bastante.

El tema de los usos del lenguaje
esta hoy en la palestra. Al hablar, dos
procesos ocurren sobre la marcha. Por
un lado, el hablante busca en el regis-
tro de las palabras que conoce cual
viene después y, simultaneamente, apli-
ca las reglas de la gramatica para ha-
cer el discurso inteligible para el (los)
receptor(es) y consistente con alguna(s)
de las seis funciones. Con ambos aspec-
tos del proceso de hablar lidian los di-
senadores y programadores de sistemas
automatizados que hablan (robots). El
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disco duro debe tener una base de datos
que incluya una lista gigantesca de pala-
bras. Ademas, esta el problema de elegir
palabas a medida que el discurso avan-
za, para que cumpla su objetivo. No es
solo, por ejemplo, elegir un verbo sino
también el tiempo y el modo. Piense
el lector en la mezcla de funciones del
lenguaje que usa al intentar explicar un
pronostico sobre la situacion politica o,
mejor aun, en la estructura de las frases
cuando intenta explicarle a alguien por
qué le gusta.

Imagine los embustes o las histo-
rias que debe armar un productor de
noticias falsas, de acuerdo con el modo
como un algoritmo encasilla a un gru-
po de personas objetivo segtn sus likes
(preferencias o antipatias) en alguna
red social. Quiza usa fabricantes de
historias como los generadores auto-
maticos de poemas. Una consecuencia
curiosa de esta actividad es que los lin-
guistas se estan volviendo necesarios
para la robotica. Con los datos de Face-
book la gente de Cambridge Analytica
parece haber hecho precisamente eso
en elecciones y referendos. ;Cuantos
de los mensajes que recibe la gente por
las redes sociales son de ese tipo? Bl
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EL LARGO CAMINO DE

SEFARAD

Muchos venezolanos, hasta ayer ignorantes
de su filiacion sefardi, estan emprendiendo el

Tomas Straka

LA HISTORIA no es cosa del pa-

sado. Aunque muchas veces la escuela
conspire para que asi lo creamos, la
vida se encarga de demostrarnos una
y otra vez es que la historia esta aca,
ahora, dentro de cada uno; que aquello
de «los muertos gobiernan a los vivos»
(Augusto Comte), o0 que en ocasiones
el «pasado no pasa, se disfraza» (Elias
Pino Iturrieta), es dramaticamen-
te cierto. Cuando Enrique Bernardo
Nurfiez invent6 (o en todo caso ayudo a
inventar en el ambito latinoamericano)
las rupturas de planos temporales en
su ineludible Cubagua (1931), lo hizo
para evidenciar en el tiempo historico
constantes vasos comunicantes entre el
presente y el pasado. Se puede saltar
de uno a otro, ir y venir, estar ahora
0 quinientos anos atras, sin advertirlo.
El largo camino de retorno a Sefarad
—nombre hebreo de la peninsula ibé-
rica— que estan experimentando mu-
chos venezolanos, de los cuales quiza
la mayoria no tenia hasta ayer idea de
su filiacion sefardi, es una prueba de
ello. Tal vez algun rabino pueda des-
entranar las claves teologicas de esa es-
peranza cumplida, pero un historiador
puede encontrar en ella algunas pistas
acerca de los venezolanos y su destino.

retorno a Sefarad, nombre hebreo de la peninsula
ibérica. Tal vez algun rabino pueda desentranar
las claves teoldgicas de esa esperanza cumplida,

pero un historiador puede encontrar en ella
algunas pistas acerca de los venezolanos

y su destino.

Tan lejos y tan cerca:

el Siglo de Oro espafiol

Si puede ocurrir el salto del pasado al
presente, y viceversa, no suele ser tan
evidente como lo que esta ocurriendo
en América Latina con la Ley de Na-
cionalidad espafiola para sefardies,
promulgada en Esparia en 2015. No
imagino el Estado espariol que con este
acto de justicia historica reviviria mu-
chos otros problemas que acomparia-
ron al acto que se quiere resarcir ahora,
y que constituyeron parte del drama
que acompano a la diaspora de Sefa-
rad. Especialmente en el siglo XVII,
cuando la comunidad sefardi volvio a
florecer, reconstituida en Holanda, y
empez6 a emigrar al Caribe, Venezuela
incluida. Pareciera ser que un conjunto
de cosas larvadas dentro de nosotros,
solo necesitaban que se las invocara
para que, abruptamente, retornaran
desde el Mas Alla.

Lejanos nietos de los hombres y las
mujeres del Siglo de Oro, muchos ve-
nezolanos estan otra vez buscando (jo
inventando!) genealogias, desandando
caminos de certificados de limpieza
de sangre, escarbando en legajos con
la esperanza de hallar alguna prueba
incriminadora de la Santa Inquisicion.

Pero, pasando de la justicia historica a
la poética, lo hacen de forma inversa a
como lo hicieron sus ancestros: si antes
era para ocultar inclinaciones judaizan-
tes, para echar al olvido un bisabuelo
hereje, para borrar los rastros compro-
metedores de su linaje, ahora es preci-
samente para lo contrario. Si tuvieron
ancestros que en el Siglo de Oro agota-
ron recursos y gestos para demostrarse
cristianos viejos, ahora sus descendien-
tes intentan desmentir tanta piedad
cristiana mostrada por sus mayores. Si
ocultaron escrupulosamente al tio o al
bisabuelo sancionado por el Santo Ofi-
cio, hoy ese legajo inquisidor es el sal-
vador de toda la familia.

Esto no cuestiona la justicia de la
medida (incluso, en gran medida, la
subraya), ni pone en cuestion el anhe-
lo de acceder a un pasaporte europeo,
con todas las ventajas que eso repor-
ta a un latinoamericano. Pero si sirve
para colocar en perspectiva ciertas co-
sas. En agosto de 2019, en una de las
conmemoraciones del bicentenario de
la batalla de Boyaca, comentaba una
historiadora colombiana la paradoja
de que los fastos ocurrieran «cuando
todos quieren ser de nuevo esparo-
les y andan buscando un antepasado

Tomas Straka, profesor de la Universidad Catélica Andrés Bello e individuo de nimero de la Academia Nacional de la Historia.
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ENSAYO  El largo camino de Sefarad

sefardi». A quien escribe, entre el pu-
blico que la ofa, le sorprendié que el
fenomeno ocurra también en Colom-
bia. Un articulo de El Espectador del 27
de julio aporté mas claridad sobre el
asunto: junto a la reparacion y justi-
cia a los sefardies, entre aquellos que
ahora luchan por entrar a su comuni-
dad ha aparecido un enorme negocio
para abogados que los ayudan en el
trance; negocio que, advertia uno de
estos abogados —como informaba el
periédico y en una entrevista que se
citara mas abajo—, lamentablemente
no siempre es todo lo honesto que pu-
diera esperarse.

Si en Colombia la Ley de Naciona-
lidad espariola para sefardies esta dan-
do tanto de qué hablar, jcomo sera en
Venezuela, con una inmigracion sefar-
di datada en el siglo XVIII, muy grande
durante el siglo XIX y reimpulsada a
partir del petroleo! Desde aquellos se-
fardies que llegaron de Curazao a ha-
cer negocios, para tribulacion (aunque
a veces también conveniencia) de las
autoridades espatiolas, hasta los que
se establecieron en Coro tan pronto
lo permiti6 la Republica, en la década
de 1820, transcurrieron dos siglos de
permanentes idas y venidas; incluso
con un pequeno establecimiento judio
en Tucacas, suerte de Sion caribefio a
inicios del siglo XVIII. Con la indepen-
dencia, los sefardies curazolefios fun-
daron prosperas casas comerciales de
la region coriana e iniciaron linajes y
muchas veces fortunas que se prolon-
gan hasta hoy. Para inicios del siglo XX,
a esta comunidad sefardi se uni6 otra
llegada desde Tetuan y Melilla. El re-
sultado fue una distribucion bastante
amplia por el territorio venezolano.

Asi las cosas, cuando llegan los as-
kenazi huyendo del nazismo habia una
larga historia y una comunidad judia
bien enraizada en Venezuela. Esos se-
fardies pusieron mucho de su dinero y
contactos para que en 1938 un ague-
rrido presidente Lopez Contreras y un
joven y talentoso funcionario, Arturo
Uslar Pietri, elaboraran el informe con
el que se resolvio abrirle la puerta a los
«no arios», como se decia entonces en
la jerga racista de las leyes migratorias
(sigui6 prohibida la entrada de negros,
mas alla de que de todos modos se las
arreglaron para seguir llegando desde
las Antillas). Tal era la integracion de
aquellos sefardies que, salvo un par
de pequenios disturbios antijudios en
Coro, nadie reparaba en su condicion:
no habia exclusiones para que entraran
en el mundo académico o politico, y

los matrimonios mixtos eran muy fre-
cuentes. Una buena parte se convirtio
al catolicismo; particularmente, para
casarse con muchachas catolicas.

Es muy probable, por lo tanto, que
al menos en ciertas regiones cualquier
venezolano tenga algin ancestro sefar-
di, cosa que por demas deberia tener a
honra. No es casual que hasta Nicolas
Maduro sea descendiente de sefardies
arubanos y curazolefos. Pero ya para
la segunda década del siglo XX la abru-
madora mayoria de los descendientes
de los conversos no tenia consciencia
de ello. El 2015 fue, en este sentido,
un hito, porque en él se combino la
promulgacion de la ley espanola con
el colapso de la economia venezolana,
ambos en 2015. Asi, del mismo modo
que Maduro afirmo que tiene derecho
a la nacionalidad esparola (aunque no
preciso si por su costado sefardi), mi-
llares de venezolanos vieron lo mismo
e identificaron en esto una salvacion.

siglo XVII, como ha sido siempre que
los antepasados otorgan alguna ventaja
por el simple hecho de serlo, han apa-
recido genealogistas inescrupulosos
que por unos cuantos euros son capa-
ces de demostrar la ascendencia que
usted quiera. Es decir, ante la dificul-
tad para demostrar el parentesco, mu-
chos han optado por la vieja escuela
del Siglo de Oro: simplemente mentir,
a veces en complicidad con los genea-
logistas, y a veces inconscientemente,
estafados por ellos.

Segtin explica Bello el dato no es
irrelevante, comoquiera que en varios
casos ya los estafadores estan bajo aler-
ta roja de la Interpol. De modo que si
alguien ha caido en manos de uno de
ellos, usted puede ser detenido en el ae-
ropuerto de Barajas bajo una acusacion
de fraude bastante grave, por haber
contratado a alguien que ofrecio encon-
trarle un antepasado sefardi e introducir
ese papel ante un organismo estatal es-

Si puede ocurrir el salto del pasado al presente, y viceversa,
no suele ser tan evidente como lo que esta ocurriendo en América
Latina con la Ley de Nacionalidad espaiiola para sefardies,

promulgada en Espaiia en 2015

Al principio creyeron que bastaba con
tener un apellido que figurara en la lis-
ta inicial presentada por el Estado es-
paiiol. Poco a poco descubrieron que
el asunto no era tan sencillo. Recabar
informacion a la que nadie le dio im-
portancia por generaciones, o que en
ocasiones francamente se quiso borrar,
es un trabajo arduo, incluso para histo-
riadores profesionales. Basta buscar en
Google para ver la cantidad de proble-
mas que han aparecido. Es en esos pro-
blemas que la historia termina de dar
su giro definitivo hacia el Siglo de Oro.

Ante el valladar que representa el
acopio de papeles y su certificacion,
muchos simplemente han desistido.
A veces debido a falta de fondos, pero
en otras ocasiones a que no hay mane-
ra de demostrar la filiacion. En otros
casos, hasta donde sabemos, las cosas
han marchado con éxito y ya son unos
cuantos los que han terminado con
éxito el proceso y tienen el pasaporte
europeo que el dia de hoy ofrece Sefa-
rad. El editor y abogado Crisanto Bello
(@CrisantoBello, para los interesados)
es uno de ellos. Ahora asesora a quie-
nes quieren recorrer el camino de re-
greso a Sefarad y hace poco —comien-
zos de agosto de 2019— explicaba en
una entrevista radial algunos peligros
que acechan al proceso. Como en el
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pariol. La entrevista termino con un gir6
revelador, casi metaforico, de la suerte
de la vieja Sefarad y su reconduccion al
mundo actual. Para asombro del entre-
vistador, Pedro Penzini Lopez, Bello le
dice que ha descubierto una antepasada
comun, quemada por la Inquisicion.
Penzini quedo real y comprensiblemen-
te sorprendido, tal vez tanto como sus
oyentes. La conversacion se alargd un
poco mas, pero la radio esta sometida
a la tirania del tiempo y Penzini, disci-
plinado, tuvo que cortar. Recordé que
estaba en linea esperando la siguiente
entrevistada, la gobernadora del estado
Tachira, quien iba a dar unas declara-
ciones sobre las fiestas del Santo Cristo
de La Grita.

El ancestro quemado por la Inqui-
sicion, los descendientes de sefardies
hablando de sus genealogias, el modo
en que salir o entrar de la comunidad
sefardi es la oportunidad de irse a un
destino mejor y, como remate, el San-
to Cristo, arropando y hasta callando
todo aquello... ;De verdad esta tan le-
jos el Siglo de Oro espatiol? ;De verdad
la historia es cosa del pasado?

Judios nuevos, cristianos viejos

Este es solo un costado de la historia.
El historiador israeli Yosef Kaplan, aca-
so el mayor experto de historia sefardi,



en su ineludible Judios nuevos en Am-
sterdam (1996) reconstruye, a partir de
millares de documentos en registros
y sinagogas holandesas, el momento
cuando el republicanismo y el pro-
testantismo les otorgaron a los judios
cierta libertad. Entonces, a inicios y
mediados del siglo XVII, los judios de
Amsterdam, mayoritariamente sefar-
dies, comenzaron a prosperar con el
comercio de ultramar y las oportuni-
dades del colonialismo holandés. Eso
hizo que muchos descendientes de
los que se habian quedado en Espana
como conversos intentaran, de forma
muy parecida a lo que ocurre hoy en
Venezuela y Colombia, recuperar la
religion abandonada o practicada en
secreto por ciento cincuenta anos, y
marchar a Holanda a probar suerte.
Sin embargo, también como ahora, no
era un asunto tan sencillo. Con dos si-
glos de catolicismo, no siempre les fue
facil demostrar que eran judaizantes
(es decir, catolicos que practicaban el
judaismo en secreto). Es mas, muchos
eran francamente catolicos y estaban
bastante mezclados.

Fue asi como los sefardies de Am-
sterdam, muy esparioles en sus institu-
ciones, les aplicaron equivalentes a los
certificados de limpieza de sangre (el
certificado de ser «cristiano viejo lim-
pio de toda mala sangre de judio...»
que se pedia para casi todo en Espa-
fia), a estos judios nuevos. De hecho, no
fueron pocos los abogados y funciona-
rios llegados entre estos esparioles que
emigraron a Amsterdam (los judaizan-
tes siguieron estando entre lo mas ta-
lentoso de Espana), que simplemente
trasvasaron practicas y principios de
la Espana de los Austrias a su nueva
comunidad. Pronto hubo judios nuevos
y judios viejos, un equivalente a los cris-
tianos viejos y nuevos; y, volteandose
la tortilla, también lo que podriamos

llamar «cristianizantes» (la categoria
no existio entonces): judios nuevos
que a escondidas prendian velas a al-
gun santo, celebraban la Navidad y
llevaban un escapulario. Por supuesto,
también hubo judaizantes sinceros y
piadosos. Ahora bien (y es aca cuando
Venezuela entra en escena) lo normal
era que a estos judios nuevos, cuan-
do no tenian dinero (si eran ricos, la
cosa resultaba distinta), se les enviara
a atender los negocios a ultramar; por
ejemplo, a Curazao.

Empleemos entonces un poco la
imaginacion: considere al bisnieto de
un converso, que ve en Holanda una
oportunidad y tiene practicas mas o
menos judaizantes, aunque ya dilui-
das. Es probable que no sepa mucho
de la religion, salvo practicas de su
casa que a lo mejor no les gusten a los
rabinos, y la verdad no sabe nada de
hebreo. Pero se va a Holanda en al-
gun momento del siglo XVII y a duras
penas logra que se le considere judio
nuevo. Ven que es un buen muchacho,
incluso tiene algunos estudios en Sala-
manca, y obtiene la oportunidad de su
vida: ser enviado a Curazao a vender
esclavos y triar cacao desde Venezue-
la. Sabe espariol, se puede hacer pasar
por tal cuando desembarque en Tierra
Firme, incluso tal vez conozca gente.
Es un candidato ideal. Asi, con el tiem-
po, logra prosperar en la isla, pasa de
ser un dependiente a ser duerio de un
negocio y, muy importante, consigue
una esposa en la comunidad del lugar
o hasta la manda a traer de Holanda.

Piense ahora en un descendiente
de este judio nuevo que hacia 1830 se
establece en Coro, enviado por la casa
comercial curazoleria. Le va bien, as-
ciende socialmente y ya muy integrado
a la sociedad local, su hijo se casa con
una muchacha catélica. Como cerrando
un ciclo, el descendiente de cristiano

El'largo camino de Sefarad ~ ENSAYO

nuevo en el siglo XVI y de judio nuevo
en el siglo XVII, vuelve al catolicismo,
aunque sea para pasar el examen en la
parroquia y casarse. Ya después, la es-
posa se encarga de volver a sus hijos
catdlicos. Pasa otro siglo y medio, y ya
nadie se acuerda de eso en la familia. A
lo mejor es un cuento de sobremesa del
abuelo, 0 a lo mejor esta completamente
olvidado. Pero sale la Ley de Nacionali-
dad esparola para sefardies, Venezuela
esta hecha un desastre y aquel ancestro
se convierte abruptamente en una opor-
tunidad para emigrar.

La historia que no pasa: como
cuando sali6 el primero de Espana a
Holanda, y después de Holanda a Cu-
razao, como hicieron sus ancestros en
Esparia para demostrarse catolicos y en
Amsterdam para demostrarse judios,
vuelven a armar genealogias, a buscar
papeles, ja tener que vérselas con lo
que dictaminé en algin momento la
Inquisicion! Si, los dictados del Santo
Oficio vuelven a ser clave para familias
venezolanas y colombianas, bien que
ahora para ayudar y no para condenar.
El ciclo no se ha cerrado. El Siglo de
Oro no termina de acabarse.

Como vemos, el largo camino de
Sefarad tiene salidas y entradas, imbri-
caciones del pasado con el presente,
muertos definiendo muchas cosas de
los vivos. Pero, como moraleja, ahora
en términos éticos, ese camino tiene
otra cosa. Una por la que no deja de
generar alguna simpatia aquella fami-
lia de cristianos nuevos vueltos judios
nuevos para hacerse cristianos otra
vez; aquel judaizante en Espana, «cris-
tianizante» en Curazao, con sus me-
dias mentiras, cuando era el caso, con
su fe propia y dudosa en todas partes,
asi como sus descendientes, hasta los
de hoy: siempre, desde el principio, el
camino de Sefarad ha sido de busque-
da de libertad y felicidad. Bl

Los dictad oS del Santo Oficio vuelven a ser
clave para familias venezolanas y colombianas, bien

que ahora para ayudar y no para condenar
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