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editorial

 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.

Las finanzas: un mundo vertiginoso
UrB1 GARAY

Los ultimos anos han sido testigos del afianzamiento de una serie de tendencias en
diversas areas de la gerencia y, mas especificamente, en el mundo de las finanzas. En
algunos casos, esa aceleracion la impulso la covid-19 a comienzos de 2020, mien-
tras que en otros las tendencias venian manifestandose desde hace varias décadas.

Este numero de Debates [ESA presenta algunas de esas tendencias: desde los
cambios ocurridos en los medios de pago en todo el mundo —y una discusion
acerca de la eventual desaparicion del efectivo—, hasta el creciente apalancamiento
de las empresas, que aprovechan la liquidez en los mercados financieros y las tasas
historicamente bajas que rigieron hasta 2021. También se discurre acerca de la edu-
cacion financiera de la poblacion, y se hacen algunas consideraciones para el caso
venezolano. En medio de los enormes desajustes econémicos ocurridos durante la
pandemia han surgido datos acerca de que las familias con mayor educacion finan-
ciera fueron capaces de sobrellevar mejor sus efectos negativos.

Carolina Pagliacci analiza uno de los temas mas controvertidos del mundo de
las finanzas en los dltimos afios: los cambios que ha experimentado el sistema de
medios de pago en el mundo. En un primer articulo, Pagliacci se pregunta si el efec-
tivo esta condenado a desaparecer en el futuro cercano, si se toma en cuenta que las
innovaciones en los medios de pagos digitales han reducido su uso. En experiencias
recientes como las de India y Venezuela, los bancos centrales llevaron a cabo proce-
sos forzosos de desmonetizacion que incentivaron la bancarizacion de la poblacion
y el uso de medios de pagos digitales, mientras que en la Union Europea el efectivo
en circulacion ha crecido de forma sostenida en los tltimos afios.

Pagliacci dedica un segundo articulo a los medios de pagos digitales. Argu-
menta que, si bien las criptomonedas deben considerarse activos riesgosos y no
una alternativa viable a gran escala a los medios de pagos digitales existentes, las
monedas digitales emitidas por los bancos centrales constituyen un medio de pago
que cuenta con un importante potencial.

Luego Henrique Ghersi analiza el comportamiento del endeudamiento global
en tiempos de pandemia. En este periodo se observo, al menos hasta 2021, que las
empresas recurrieron al crédito en forma masiva, animadas por un mercado deseoso
de prestar. Ghersi se pregunta si, en una economia global propensa a experimentar
alzas en las tasas de interés, esta tendencia pudiera desembocar en crisis de insol-
vencia masiva. Critica, ademas, la pasividad de los gobiernos y los bancos centrales
con respecto a este fenomeno.

Gabriel Bravo, Urbi Garay y Eduardo Guevara discuten sobre la educacion
financiera, que ofrece las herramientas necesarias para llevar a cabo una adminis-
tracion adecuada de las finanzas personales; argumentan que es una asignatura pen-
diente en Venezuela. Segun los autores, en lo que va de siglo, y especialmente en la
altima década, algunos paises de América Latina y el Caribe, asi como del resto del
mundo, han realizado esfuerzos crecientes para educar e incluir financieramente a
su poblacion. Su conclusion es que una buena vida financiera es uno de los factores
que mas contribuyen al bienestar de por vida.

El mundo de las finanzas es vertiginosamente dinamico. En esta edicion de Debates

IESA aspiramos a ofrecer una mirada a algunas de las mas recientes tendencias. F



LA DESCARBONIZACION CAQTICA

Ramén Key, profesor del IESA e
investigador invitado del Centro
Euromediterraneo sobre el Cambio
Climatico. Claudina Villarroel, profesora
de la Universidad Central de Venezuela.

La covid-19 y, ahora, la guerra de
Ucrania, estan creando una crisis
energética y una descarbonizacion no
planificada. En un mundo volatil, las
energias renovables son una estrategia
viable a largo plazo para mitigar el
cambio climatico y alcanzar la seguridad
energética.

La invasion rusa a Ucrania tendra efec-
tos significativos a corto plazo en los
mercados energéticos que agravan la crisis
ocasionada por la pandemia. Las sancio-
nes econdmicas anunciadas por Estados
Unidos y la Unién Europea —diseniadas
en principio para no afectar directamente
el comercio energético de Rusia—, estan
produciendo una situacion de «exceso de
cumplimiento» que afecta directamente
al sector energético.

A pocos dias de aprobarse las san-
ciones contra Rusia, actores clave para
la recuperacion del sector petrolero de
ese pais en la era postsoviética, como
British Petroleum, Shell y Exxon-Mobil,
anunciaron la venta de sus participacio-
nes en negocios con empresas rusas. En
la era soviética, la produccion de la ac-
tual Federacion Rusa promediaba los 11
millones de barriles por dia (mmbd); en
1991, cuando la Union Soviética se di-
solvio, era de 9,2 mmbd. A partir de ese
ano la produccion entro en barrena hasta
los 6,1 mmbd y luego repunté gracias
a la inversion extranjera hasta alcanzar
nuevamente los 11 mmbd.

El comercio de gas natural con Eu-
ropa puede quedar comprometido, en
cualquier momento, por diferentes fac-
tores: 1) una decision unilateral de Rusia
como parte de una estrategia de retalia-

Rusia es el principal proveedor de
gas natural a Europa; pero, como ex-
portador de gas natural, depende mas
de Europa (80 por ciento) que Euro-
pa como importador (51 por ciento)
de Rusia. Segun estadisticas de BP, en
2020, en pleno colapso econdmico por
la pandemia, con una contraccion del
PIB para la region del euro de -6,6 por
ciento, las importaciones se redujeron
a 326 mil millones de pies cubicos
(mmmpc), de los cuales 168 mmmpc
provenia de Rusia (51 por ciento).

En caso de producirse una inte-
rrupcion de las exportaciones rusas de
energia (petroleo o gas natural), a corto
plazo la recuperacion de la economia
global sufriria un fuerte revés, con un
efecto similar al de la covid-19 sobre
las emisiones de CO,: una disminu-
cion sin precedentes. Algunos paises
podrian reactivar sus activos intensivos
en carbon para generar energia; pero,
a mas largo plazo, esta no serfa una
estrategia sostenible ante la amenaza
global del cambio climatico.

En la reunion de Glasgow del
ano pasado, que ratifico los acuerdos
de Paris de 2018, el compromiso fue
lograr una recuperacion verde con
grandes inversiones en infraestructu-
ra para lograr la descarbonizacion y la
creacion de nuevos empleos. Este en-
foque sigue vigente, mas que nunca.
La descarbonizacion de la economia,
especialmente en Europa, también es
una estrategia robusta para alcanzar las
metas de seguridad energética.

Algunos analistas, como Jason
Bordoff, de la Escuela del Clima de Co-
lumbia, advierten que impactos como
la covid-19 y la guerra de Ucrania estan
ocasionando una descarbonizacion no
solo no planificada, sino cadtica. Este
aspecto cadtico puede llevar al desen-
canto de muchos actores clave, que se
refugiarian de nuevo en el statu quo de
los sistemas energéticos tradicionales.
La consecuencia serfa el déficit de in-

Para Venezuela la recuperacion de la infraestructura energética
es una prioridad, que se debe alcanzar simultaneamente con la
recuperacion de la actividad econémica.

cién por las sanciones economicas y la
ayuda militar a Ucrania, 2) una decision
unilateral de la Union Europea de res-
tringir las compras de gas o 3) un de-
terioro de la infraestructura energética
debido al contlicto.

version en infraestructura, tanto de
renovables como de no renovables; en
este ultimo caso, debido a que los ac-
cionistas de las empresas del sector de
petroleo y gas exigen acciones contun-
dentes en la reduccion de emisiones.

La Agencia Internacional de Energia
senalo que la OPEP deberia aumentar
la produccion para evitar una nueva
escalada de precios, pero no se debe
olvidar que Rusia ha colaborado estre-
chamente con la OPEP.

En un mundo en apariencia caoti-
co las energias renovables y la eficien-
cia energética son una estrategia viable
para alcanzar no solo el objetivo de mi-
tigar el cambio climatico sino también
el riesgo de la seguridad energética.
¢Qué significa todo esto para Venezue-
la? Que la recuperacion de la infraes-
tructura energética es una prioridad,
que se debe alcanzar simultaneamen-
te con la recuperacion de la actividad
econdmica. Venezuela no puede caer
en la complacencia o la justificacion
de pais exitoso en materia de cambio
climatico porque ha reducido las emi-
siones de CO, pero ha dejado de lado
la produccion de energia sostenible y
diversificada. Bl

NOTICIAS DE UN TRICENTENARIO

Victor Rago A., profesor de la Escuela
de Antropologia, Universidad Central de
Venezuela.

El tricentenario de la Universidad
Central de Venezuela es un
acontecimiento que tiene un profundo
significado para la institucion, asi

como para el conjunto del pais. Pero

las circunstancias que lo rodean no
autorizan mucha efusion, sino reflexion.

En diciembre de 2021 la educacion
superior del pais celebro tres cen-
turias de vida. Corresponden al tiempo
transcurrido desde el 22 de diciembre
de 1721, cuando el rey espanol Felipe
V otorg6 una real cédula que convirtio
al Colegio Seminario de Santa Rosa de
Lima en Real Universidad de Caracas.
Declarada «pontificia» un ano después
por bula del papa Inocencio XIII, se
transformara en institucion republi-
cana en 1827, durante la ultima visita
de Simoén Bolivar a Caracas. Dictados
los estatutos republicanos que la regi-
ran y ocupando José Maria Vargas el
rectorado, adopta desde entonces la
denominacion Universidad Central de
Venezuela.

En 1827 fue dotada de medios
economicos propios para asegurar su
desenvolvimiento independiente y, al
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cabo de medio siglo, el autocrata Antonio
Guzman Blanco la despojo de aquellas
fuentes de ingresos. A partir de esa mu-
tilacion ha dependido del aporte estatal,
cada vez mas necesario en la medida en
que se ha ido desarrollando, tanto en el
orden cualitativo como en sus dimen-
siones fisicas.

Hoy la Universidad Central enfren-
ta dificultades sin parangon a las que ha
debido superar en diferentes periodos
de su existencia pasada, compartidas
con las demas instituciones de su géne-
ro. Muchas de esas dificultades son las
mismas que han minado, en las dos ulti-
mas décadas largas, la institucionalidad
de la republica. Pero algunas la afectan
en forma particular: es evidente su efec-
to deletéreo sobre el funcionamiento
concreto de la institucion y las posibi-
lidades de cumplir adecuadamente el
alto cometido al que estd destinada para
beneficio del pais.

mas del desmedro de un bien patrimo-
nial de la humanidad por el que ahora
se finge un subito interés.

El estrangulamiento se extiende al
resto de las universidades auténomas.
Esta es, sin duda, una «politica» de
demolicion del campo de la educacion
superior publica, concebida y aplicada
con retorcida contumacia. Si solo fue-
ra un proceso de destruccion material
—de gravisimas consecuencias para el
pais visto que los perpetradores lo aco-
plan organicamente a los objetivos del
proyecto autocratico— para oponérsele
quizas le bastaria a la universidad una
solida voluntad de lucha, de la cual su
rica historia ha dado mas de un admi-
rable testimonio. Pero no es suficiente,
pues su ruina intencional comporta un
aspecto a la vez desmovilizador y so-
brecogedor por su malignidad: la disi-
pacion de los sueldos, los ahorros y las
prestaciones sociales del profesorado (y

La Universidad Central de Venezuela se encuentra entre la certitud
de una historia de tres centurias y la vacilacion conjetural

del porvenir.

Los sucesivos gobiernos republi-
canos, aun los democraticos, le han
regateado los recursos. Pero nunca la
insuficiencia presupuestaria habia al-
canzado la letal cota de privacion que
hoy se constata. Esto es particularmente
notorio en el deterioro infraestructu-
ral de la Ciudad Universitaria, la sede
de Maracay y los nucleos de Cagua y
Barquisimeto, para no hablar de las es-
taciones experimentales y otros espacios
importantes, todos ellos degradados por
la connivencia entre escasez e incuria.

La decadencia resulta visible tam-
bién en la casi inexistente reposicion
del equipamiento tecnologico obsoleto,
la extincion de programas académicos
esenciales en investigacion y docencia,
la mengua deliberada de las actividades
de formacion y perfeccionamiento del
profesorado, la contraccion hasta la in-
significancia de las becas y otros bene-
ficios estudiantiles... No prolonguemos
esta pesarosa enumeracion. El «rescate»
que en los ultimos meses ha emprendi-
do el gobierno nacional en el campus
caraqueno acaso sea una minuscula
compensacion —publicitada como un
munificente auxilio en contraste con la
negligencia atribuida a las autoridades
académicas— por la punitiva hipoxia
presupuestaria de estos anos, causa ade-

de los demas sectores laborales), cuyas
consecuencias pavorosas han sido una
depauperacion y un desamparo social
de tal magnitud que lo han reducido al
estado mas proximo a la mendicidad.

El cuadro de esta devastacion
—una potencial catastrofe humana,
dicho sea sin hipérbole, de la que ya
menudean sintomas inequivocos—
queda eficazmente acotado por dos
factores en perversa sinergia: 1) la ne-
gacion de los derechos laborales por
imposicion de convenciones de trabajo
«negociadas» entre gobierno y organi-
zaciones sindicales y gremiales aquies-
centes, y 2) una persistente inflacion
acompanada de una espeluznante im-
plosion de la economia de origen tan
patente que huelga mencionarla. Dada
la magnitud de los estragos que muestra
hoy el paisaje de la educacion superior
publica, y siendo que ello no resulta de
conflicto bélico ni calamidad natural
alguna, la causa solo puede radicar en
la aspiracion autoritaria de despojar a la
universidad de todo cuanto adopte for-
ma de desafio critico o de ejercicio de
libre pensamiento.

Desde que el gobierno, con sospe-
chosa celeridad, declard a mediados de
marzo de 2020 el estado de alarma por
la pandemia de covid-19 e impuso una

DEBATES IESA e Volumen XXVII ¢ NiUmero 1 ® ENERO-MARZO 2022

severa cuarentena en todo el territorio
nacional, la Universidad Central (y sus
homologas) ha conocido una paralisis
casi total. Puede admitirse que las autori-
dades y los ¢rganos del cogobierno uni-
versitario han procurado mantener cierta
actividad, y que también lo han hecho
—no sin discontinuidad— algunas de-
pendencias y oficinas administrativas.
Pero preciso es admitir también que,
juzgada en conjunto, la vida institucio-
nal disminuy¢ hasta minimos sin prece-
dentes (salvo en los periodos en que los
gobiernos de turno la clausuraron).

No ha sido posible reactivarla en
proporcion significativa, pese a los esfuer-
zos emprendidos. Verdad es que en algu-
nos espacios académicos se han llevado a
cabo, sobre todo en el orden docente, ex-
periencias interesantes, valiosas algunas
de ellas. No obstante, en la mayoria de
los casos han consistido en voluntariosos
emperios de alcance inevitablemente mo-
desto, que no han conseguido propagar
la chispa de su ejemplo en los ambientes
mas tibios, cautelosos o aletargados de la
compleja estructura universitaria. Nada
sugiere, por lo tanto, que vayan a ser el
preludio de una resurreccion institucio-
nal. De alli que, sin dejar de reconocer el
papel que desempenan y el mérito que
cabe a sus promotores y ejecutantes, pa-
rece dificil que representen la etapa inicial
de una reactivacion sostenida y ascen-
dente del quehacer universitario.

No puede dejar de senalarse el ses-
go docentista, predominante en amplios
sectores del alumnado, el profesorado y
también en buena parte de las autorida-
des a todos los niveles, que obstaculiza
la asuncion integral del problema de la
reactivacion universitaria. El docentis-
mo entrana una mirada reduccionista
de la rica complejidad de la universidad
contemporanea. Su prevalencia —es di-
ficil resistir la tentacion de considerarlo
una patologia académica— es perjudi-
cial para la confeccion de una agenda
de temas medulares, que tienden a ser
eclipsados por el peso demografico de
la ensenanza y el correlativo relieve
atribuido al cometido de la formacion
profesional. En las condiciones actuales
de la universidad tal reduccionismo,
hondamente arraigado en el imaginario
universitario, alimenta una suerte de
ilusion de continuidad consistente en
creer que el «reinicio» es simplemente
una prosecucion de la actividad tras la
interrupcion pandémica, sobre todo
una «reanudacion» de las clases, esto




es, de los estudios de cara a la ansiada
meta del grado y acaso de la emigracion.

Esta insolita paralisis de la Univer-
sidad Central de Venezuela tiene como
causas, entre otras, la crisis sanitaria
debida a la pandemia, que encuentra
un sistema de salud precarisimo; la cri-
sis econémica previamente existente,
acentuada por una opresiva y al tiem-
po pintoresca cuarentena; y el destar-
talamiento institucional del pais con
su secuela de servicios publicos basicos
colapsados. Estas causas se entrelazan
a otras menos visibles, pero no menos
competentes. Son las relativas a las de-
bilidades, deficiencias y disfuncionali-
dades que acusa la universidad desde
hace largos afios, pero recurrentemente
soslayadas por sus esferas directivas, sin
que tampoco la comunidad universi-
taria haya exigido un debate —con la
energia e insistencia necesarias— o lo
haya hecho por su propia cuenta.

Es necesario destacar la declina-
cion del sentido de comunidad aca-
démica, el enrarecimiento del clima
intelectual (favorecido por la subesti-
macion de la disciplina de trabajo y el
esfuerzo reflexivo), el facilismo irres-
ponsable a menudo asociado a com-
plicidades endogamicas, la atrofia de
las facultades deliberativa, argumental
y critica, asi como el abandono del
debate, practica imprescindible para
tonificar la atmosfera convivencial y
asegurar la expansion de la libertad
de pensamiento. Stumense a estas la
postergacion reiterada de la reflexion
sobre la propia universidad, necesaria
para renovar su sentido de institucion
trisecular y atar nuevos lazos con la
sociedad que la alberga; la sorpren-
dente inhabilidad para redefinir con
0jo prospectivo y conviccion transdis-
ciplinaria los itinerarios curriculares; y
la vacilacion a la hora de someter a es-
crutinio no complaciente la cartografia
de las cuotas de poder, las estructuras
al uso y los procedimientos invetera-
dos, a fin de ensayar inéditos patrones
funcionales y experimentar frescas

sensibilidades a tenor de la interaccion
entre antiguos y emergentes objetivos.

Agobiada por tales flaquezas vy, si-
multaneamente, hostilizada sin tregua
por el autoritarismo externo, dispuesto
a privarla del nervio creativo y el aliento
critico, la Universidad Central de Vene-
zuela se encuentra, pues, entre la certi-
tud de una historia de tres centurias y
la vacilacion conjetural del porvenir. El
suyo dependera de la entereza con que
haga frente a un despojo en trance de
ejecucion: el de la autonomia. Impor-
tantes atribuciones de la institucion en
los 6rdenes administrativo, financiero,
de organizacion y funcionamiento han
sido ya grotescamente menoscabadas o
del todo arrancadas de sus manos.

La obcecacion controladora del pro-
yecto politico autocratico exhibe aqui sin
embozo alguno su intencién aviesa, en
contrapunto con el comedimiento de las
autoridades universitarias, no siempre
facil de entender, entre los acentos de
cuya voz infructuosa avanza impertur-
bable la exaccion. Sobre todo en el pla-
no académico, la intrusion proyecta las
peores amenazas para la vida auténoma
de la universidad. Baste mencionar, como
colofon de una larga lista de intervencio-
nes previas del Ministerio de Educacion
Universitaria, las medidas de «prioriza-
cion» de ciertas carreras profesionales
con la correlativa pretericion de otras,
el disefio inconsulto de un sedicente
sistema de «evaluacion, supervision,
acompanamiento y acreditacion insti-
tucional» que se pretende de aplicacion
coactiva, la aprobacion de una Norma-
tiva nacional de los sistemas multimo-
dales de educacion universitaria... que
concede al agente ministerial todas las
potestades en la toma de decisiones y as-
pira de las universidades resignado acata-
miento. En otro plano habria que afiadir
la violacién judicial de la autonomia,
que ha impedido desde hace mas de
un decenio la celebracion de elecciones
universitarias.

En semejante contexto la mengua
del debate de ideas en los espacios aca-

démicos y la desmovilizacion fisica, no
menos que la intelectual, de grandes
contingentes de la colectividad ucevista
(estado de cosas anterior a la pande-
mia que se reproduce en las otras uni-
versidades publicas autonomas) abren
amplio campo a la incertidumbre. Por
desdicha contribuye a ella la manipu-
lacion reduccionista del principio au-
tonomico, que ha privilegiado su faceta
defensiva a expensas de su vena transfor-
madora y de su aptitud para el enriqueci-
miento cualitativo de la institucion. Se lo
invoca lo mas a menudo —a veces con
fervor jaculatorio— segun la imagen de
un baluarte a cuya proteccion la univer-
sidad ha de acogerse para rechazar la
intromision hostil.

Hay que reconocer en la autono-
mia vocacion constructiva para que
su ambito de pertinencia, el dominio
sobre el que esta llamada a ejercer su
imperio, hospede lo existente digno de
ser preservado e incorpore lo nuevo
producto de los cambios convenien-
tes. A diferencia de lo que piensan los
enemigos de la universidad, el régimen
autonémico no es una extralimitacion
funcional sino condicion de la libertad
intelectual sin la que ella se extingui-
ria. Se lo socava cuando con ritual re-
verencia se recurre a €l para sacralizar
un estado de cosas y desautorizar en su
nombre el espiritu de innovacion, que
no se aviene a la ficcion de lo inmutable
y a la monotonia iterativa de las tradi-
ciones. Estas, alguna vez ha sido dicho,
son utiles cuando contrapesan la pro-
pension disgregativa al otorgar sentido
a la memoria del pasado, pero dejan de
serlo —para convertirse en fidelidades
inerciales y regresivas— al erigirse en
escollos retrospectivos que estorban las
mudanzas necesarias.

Ojala con voluntad serena y firme
los ucevistas lticidos obren para que el
tricentenario de la Universidad Central
de Venezuela sea algo mas que el dato
de una longevidad admirable y su histo-
ria de tres siglos sirva de memoria viva
y critica proyectada hacia el futuro. Bl

El reglmen autondmico no es una
extralimitacion funcional sino condicion

de la hbertad intelectual.
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CAPTAR Y RETENER TALENTO: UNA
PRIORIDAD PARA LAS EMPRESAS EN
VENEZUELA

Juan Andrés Miralles, abogado en el
escritorio juridico Torres, Plaz & Araujo
/ @juanmiralles96

En los daltimos aios se ha registrado un
éxodo masivo de colaboradores en las
organizaciones, que ha acentuado con
la pandemia. Captar y retener talento
se ha convertido en una prioridad para
toda empresa con miras a permanecer
en el futuro.

Con la llegada de la covid-19 mu-
chas empresas, en diversos paises,
han experimentado un éxodo masivo
de colaboradores, conocido como «la
gran renuncia» (the great resignation).
En Estados Unidos, durante abril,
mayo y junio de 2021, unos 11,5 mi-
llones de trabajadores renunciaron a
sus trabajos.'

Cuando un colaborador decide,
por razones profesionales o persona-
les, terminar la relacion de trabajo con
la empresa ocurre una separacion vo-
luntaria, un fenémeno que se ha vuelto
cada dia mas frecuente. En especial, la
renuncia, como forma de separacion
voluntaria, parece ser el camino mas
transitado por los colaboradores du-
rante la pandemia.

Renunciar puede depender, en
gran medida, de dos factores: 1) in-
satisfaccion del colaborador con su
trabajo actual y 2) el nimero de op-
ciones atractivas que encuentra fue-
ra de la empresa.” La decision podria
venir dada por razones personales;
por ejemplo, el colaborador quiere un
cambio de carrera, un mejor trabajo o,
simplemente, desea tener mas tiempo
para la familia o actividades de ocio.
También puede derivarse de razones

combinacién de todas estas razones;
es decir, tener opciones atractivas y, al
mismo tiempo, estar insatisfecho con
algunos aspectos del trabajo actual (el
trabajo en si, el entorno laboral o am-
bos). La falta de motivacion suele ser
también un factor importante en la sa-
tisfaccion del trabajador.

No deben confundirse la motiva-
cion y la satisfaccion laboral. La motiva-
cion se refiere a los «procesos que inciden
en la intensidad, direccién y persistencia
del estuerzo que realiza una persona para
alcanzar un objetivo», relacionados con
el trabajo o la organizacion.’ Una perso-
na motivada se esforzara por el tiempo
suficiente para lograr sus objetivos per-
sonales y que estos sean congruentes con
las metas de la organizacion.

La satisfaccion se define, en sen-
tido amplio, como «un sentimiento
positivo acerca de un puesto de tra-
bajo que surge de la evaluacion de sus
caracteristicas».* Un trabajador satisfe-
cho tiene sentimientos positivos hacia
su trabajo, mientras que uno insatisfe-
cho tiene sentimientos negativos.

Un trabajador desmotivado pro-
bablemente no se sentira satisfecho
con su trabajo actual. Una menor sa-
tisfaccion laboral aumenta las tasas de
renuncia y, consecuentemente, ocasio-
na la pérdida de talento valioso y cos-
tos de capacitacion mayores debido a
la alta rotacion.

La gran mayoria de las renuncias
son evitables; en gran parte se deben
a errores en la gestion del talento. Por
ello resulta indispensable que las em-
presas dediquen una gran parte de
sus esfuerzos a la gestion estratégica
de los recursos humanos: centrarse
en retener —y de ser posible atraer—
el talento. Mas aun en un pais como
Venezuela en el que —como conse-
cuencia de la inestabilidad economica,
social y politica que ha sufrido desde

Las organizaciones, en su frenética necesidad de contratar nuevo
talento para llenar los vacios, pueden olvidarse de los colaboradores

que se quedan.

relacionadas con el trabajo; por ejem-
plo, malas condiciones laborales, in-
suficientes salarios o beneficios, mala
relacion con el supervisor o defectuosa
cultura organizacional.

En la mayoria de los casos la de-
cision de renunciar resulta de una

hace varios afos, sumada a la pande-
mia— ha ocurrido un éxodo masivo de
talento. Venezuela es, sin lugar a duda,
un entorno tan incierto y volatil para
la actividad empresarial que muchas
organizaciones han tenido que adoptar
estrategias de supervivencia.’
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La atraccion y la retencion de
talento, sumadas a su capacitacion,
puede ser una buena estrategia de su-
pervivencia. Ciertamente, la precaria
situacion economica venezolana pue-
de dificultar que algunas organizacio-
nes ofrezcan salarios competitivos; no
obstante, las recompensas monetarias
no son la tnica forma de motivar o sa-
tisfacer a los colaboradores.

Con la pandemia las recompensas
no monetarias, que acentuan el servi-
cio al cliente, la lealtad y la coopera-
cion entre colaboradores, han ganado
especial relevancia.® Los arreglos labora-
les distintos a los tradicionales —teletra-
bajo, rotacion de puestos, esquemas
de trabajo hibridos— son algunos
ejemplos de opciones que las organi-
zaciones pueden ofrecer para atraer y
retener talento.

Las organizaciones necesitan no
solo atraer talento, sino también re-
tenerlo. Con todas las renuncias que
pueden ocurrir —y que efectivamente
estan ocurriendo en muchos paises—
las organizaciones, en su frenética
necesidad de contratar nuevo talento
para llenar los vacios, pueden olvidar-
se de los colaboradores que se quedan.
Es importante pensar en qué quieren
estas personas y darles la atencion y el
respeto que merecen.’

Las organizaciones necesitan co-
laboradores no solo competentes, sino
también comprometidos con sus tra-
bajos. De alli que la captacion y la re-
tencion de talento se hayan convertido
en una exigencia y una prioridad para
toda organizacion que planee sobrevi-
vir a largo plazo en este entorno incier-
to y volatil. B

NOTAS

1 Cohen, D. y Roeske-Zummer, K. (2021, 1
de octubre). With so many people quitting,
don’t overlook those who stay. Harvard
Business Review. https://hbr.org/2021/10/
with-so-many-people-quitting-dont-
overlook-those-who-stay

2 Gomez-Mejia, L., Balkin, D. B. y Cardy,
R. L. (2016). Managing human resources.
Pearson.

3 Robbins, S. y Judge, T. (2009).
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Education-Prentice Hall.

Robbins y Judge (2009: 74).
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LA PANDEMIA ASZELER() LA
TRANSFORMACION DIGITAL

Aarén I. Olmos R., profesor del IESA.

La digitalizacion de las relaciones
sociales y de producciéon, como
resultado del uso intensivo de la
tecnologia que provee internet, ha
transformado los modos como las
personas se comunican, entretienen,
educan, intercambian valores, laboran y
emprenden. La pandemia ha exacerbado
estos cambios.

I-z: incorporacion de valor a los proce-
os econdmicos, politicos y sociales
ocurre principalmente en la «presen-
cialidad». Sin embargo, la covid-19 ha
mostrado que también es posible en la
«virtualidad» de la red social. El mer-
cado laboral y el trabajo como tal estan
mutando a la sazon de los nuevos tiem-
pos: empresas mas horizontales, con es-
tructuras colaborativas y trabajo en red,
mayormente en la modalidad de proyec-
tos con métodos agiles que potencian
el trabajo en equipo. En contraste, las
empresas verticales, con estructuras je-
rarquicas, trabajo supervisado con asig-
nacion de tareas, descripcion de cargos
y centralizacion ralentizan los procesos
y aminoran la iniciativa emprendedora.

Los cambios en el mercado laboral
no ocurren de igual manera en todo el
mundo, mucho menos en todos los sec-
tores de actividad econdmica; tampoco
en todos los niveles gerenciales (Schwab,
2016).! El uso intensivo de la tecnologia
trajo consigo la necesidad de saber apro-
vechar correctamente el potencial que
puede trasladar a la cadena de valor y a
los procesos estratégicos de la organiza-

cion. Aqui comienza el proceso de trans-
formacion digital (Rogers, 2016),> como
un abordaje personal y coordinado de
todos los miembros de una organizacion,
mediante la comprension, el uso y la in-
ternalizacion de lo que verdaderamente
significa incorporar innovaciones fisicas
e inmateriales al trabajo.

Para que este proceso comience
hace falta no solo el apoyo de la alta ge-
rencia, sino también el convencimiento
de la necesidad de cambiar estructural-
mente el estado de las cosas en la organi-
zacion. Se requiere un «acelerador» que
inunde las estructuras organizacionales
con el combustible necesario para fo-
mentar la transicion. A veces este acele-
rador no es necesariamente una persona,
o un grupo de personas, que impulsa los
cambios. También puede ser un aconte-
cimiento interno o externo que obligue a
repensar la forma de hacer las cosas; so-
bre todo si afecta la generacion de ingre-
sos y el logro de los objetivos financieros
de la organizacion.

Entre finales de 2019 y comienzos
de 2020 la covid-19 modifico las ma-
neras de trabajar, emprender, estudiar,
entretener e intercambiar valor en todo
el mundo. Fue el principal acelerador
de los procesos de transformacion
digital en la mayoria de las organiza-
ciones que, necesariamente, debieron
adaptarse a los nuevos tiempos y for-
mas de mantener en operacion el ne-
gocio. Uno de sus principales efectos
fue la caida del consumo de bienes y
servicios, el transporte, la recreacion y
la economia del ocio, debido a las me-
didas de distancia interpersonal exigi-
das para evitar el contagio.

Entonces, para todos, se hizo ne-
cesario comenzar a aprender la manera

de realizar las labores de la empresa a
distancia; se probaron métodos y com-
binaciones de herramientas que permi-
tieran de manera segura agregar valor
desde la virtualidad del teletrabajo,
que implica una relacion diferente del
trabajador con su entorno, sus metas
y herramientas. El teletrabajador inicio,
con su empresa, un proceso de transfor-
macion digital con miras de corto pla-
20, pero con trascendencia de largo plazo
en el ejercicio de sus funciones, que pi-
votan entre la distancia y la presencia-
lidad, segun esquemas de presentacion
interdiaria o semanal, por grupos seg-
mentados en dreas operativas y admi-
nistrativas.

La pandemia ha logrado acelerar
un proceso necesario, que hubiera lle-
gado en otro momento por la veloci-
dad del uso intensivo de la tecnologia,
pero que se insert6 de manera inequi-
voca en una realidad que ya cambio,
y no serd la misma de antes. Tampoco
lo sera el modo de trabajar y crear va-
lor en organizaciones que aprenden y
aprovechan las bondades de la tecno-
logia como habilitador de procesos, en
un entorno que se encuentra en ajuste
por lo extendido de la transicion de
este proceso de transformacion, que
no para de retar la capacidad de adap-
tacion de las empresas. Bl

NOTAS

1 Schwab, K. (2016). The Fourth Industrial
Revolution: What it means, how to respond.
World Economic Forum. https:/www.
weforum.org/agenda/2016/01/the-fourth-
industrial-revolution-what-it-means-and-
how-to-respond/

2 Rogers, D. L. (2016). The digital
transformation playbook: Rethink your
business for the digital age. Columbia
Business School Publishing.

La pandemia ha logrado acelerar un proceso
necesario, que hubiera llegado en otro momento
por la velocidad del uso 1NENSIVO

de la tecnologia.
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ENDEUDAMIENTO
GLOBAL:

LOS RIESGOS DE UNA CRISIS SISTEMICA

Henrique Ghersi

Muchas empresas recurren al crédito aupadas por un mercado deseoso
de prestar. En una economia global propensa al alza en las tasas

de interés, esta tendencia puede desembocar en crisis de deuda masivas.
¢Estéan conscientes los gobiernos y bancos centrales? Pareciera que no.

Los mercados de capital nunca habian estado tan calientes.
ERric PLatT y otros, The Financial Times, 1 de octubre de 2021.

LOS MERCADOS FINANCIERQOS de deuda—en los que concurren deudores y prestatarios

para concretar transacciones de crédito— contintian presenciando una ola de transacciones imparable. La
pandemia ha desatado por variadas razones la fiebre de endeudamiento, que alcanza nuevamente cifras
récords este 2021.

El endeudamiento global podria llegar a los 300 billones de délares. En junio de 2021 las cifras de deu-
da desagregada por sector eran las siguientes: deuda contraida por gobiernos 86 billones de délares, deuda
empresarial 86 billones (rompe récord nuevamente), bancos e intuiciones financieras 69 billones y hogares
55 billones. Estos nameros, informados por el Instituto de Finanzas Internacionales, para ser apropiada-
mente dimensionados, se relacionan con el producto interno bruto: la razén deuda global/PIB mundial. Esta
relacion alcanzo un récord de 362 por ciento a junio de 2021. Para ponerla en perspectiva, esta razon era de
280 por ciento antes de la crisis de 2008."

La periodista del Financial Times Guillian Tett publico en septiembre un articulo con el siguiente titulo:
«La deuda global esta en escalada, y debemos hablar al respecto».? Sefiala acertadamente que este asunto no
figura en la agenda de discusion publica. Han sido tantos los acontecimientos relativos a la pandemia que
algunos de enorme importancia como este, por sus posibles consecuencias, pasan a un segundo plano. Tett,
antropologa de profesion, lo asemeja a acontecimientos que sufren «silencio social». El silencio social ocurre
cuando no se presta atencion a un hecho transcendental porque parece moverse muy lentamente (Tett toma
el concepto del filosofo francés Pierre Bourdieu). Su postura es que el tema debe llevarse a la agenda publica
para emprender, colectivamente, acciones correctivas o preventivas.

Las causas del endeudamiento

Un componente importante del nuevo endeudamiento proviene de la estrategia de las firmas de fijar el costo
de su deuda (dadas las bajisimas las tasas de interés) por periodos largos (cinco afios o0 mas). Asi, durante
el primer trimestre de 2021, el volumen de deuda empresarial emitida a tasa fija en Estados Unidos se in-
cremento en doce por ciento, comparada con el mismo periodo de 2020, mientras que el descenso en la
contratacion de deuda a tasa variable fue de 33 por ciento.

Henrique Ghersi, profesor adjunto del IESA'y socio director de VIPCapital.
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Mas alla de satisfacer las necesidades de liquidez y de
aprovechar la baja histérica de tasas de interés, otro desarro-
llo paralelo ha alcanzado récords y realimentado la tendencia
hacia el crédito: el mercado de fusiones y adquisiciones. Em-
presas y fondos de inversion de capital, a lo largo de todos los
sectores, apalancan la compra de rivales, proveedores o clientes
para fortalecer su posicion de mercado o desarrollar sinergias.
Esta tendencia existia antes de la pandemia y, simplemente, se
ha visto potenciada en parte por la disponibilidad de crédito.

El universo de deudores empresariales es heterogéneo
y complejo. Desde el punto de vista de su fortaleza finan-
ciera, se segmentan en dos grandes subsectores: grado de
inversion (empresas con una calificacion crediticia solida)
y alto rendimiento (deudores con débil y en algunos casos
dudosa capacidad de repago de sus deudas). Como es de
esperarse, el mercado de emisores de alto rendimiento es el
mas vulnerable a situaciones o acontecimientos adversos de
mercado. Estos emisores son objeto de seguimiento de ana-
listas, inversionistas y bancos centrales; en ellos se concentra
un componente importante de la investigacion sobre fuentes
de inestabilidad sistémicas.

A pesar de su débil calidad crediticia, el mercado de deu-
dores de alto rendimiento también experimenta un crecimien-
to notable, que alcanza 352.000 millones de dolares en Estados
Unidos hasta el 30 de septiembre de 2021 y supera en siete por
ciento el monto observado durante los primeros tres trimestres
de 2020 (el cual alcanzaba ya cifras récord). Sin duda, detras
de estos volumenes existe un mercado de inversionistas avidos,
con mucha liquidez y apetito, que adquiere estos titulos debi-
do al rendimiento que ofrecen. El legendario gerente de inver-
siones Dan Fuss afirmo recientemente que los inversionistas
se han vuelto insensibles al riesgo: dejan de lado las «buenas
practicas de prudencia y cautela» en su afan de obtener rendi-
mientos atractivos en el sector de alto rendimiento.’

Esta situacion de endeudamiento excesivo conlleva ries-
gos que pueden causar crisis sistémicas con consecuencias
impredecibles. Entre las causas de este endeudamiento se
encuentran las siguientes:

e Abundante liquidez: los bancos centrales han inyecta-
do liquidez monetaria a los mercados, primordialmente
por medio de la compra de titulos de deuda. La Reserva
Federal, por ejemplo, ha adquirido bonos y otras obli-
gaciones a un promedio de 120 billones de dolares por
mes. No obstante, la recuperacion econémica ha llevado
a reducir el monto mensual de compras en 15 billones
a partir de noviembre, lo cual augura un reducido inter-
vencionismo estatal y un alza progresiva de las tasas. Los
mercados ya toman nota de este hecho.

*  Percepcion de operaciones de rescate: la pandemia ha
marcado un antes y un después en cuanto a ayuda y res-
cate de los Estados a hogares y empresas. Los paquetes
de apoyo se han manifestado en la trasferencia direc-
ta de dinero a los bolsillos de las personas en Estados
Unidos y en la facilidad de endeudamiento a empre-
sas medianas y pequefias en montos sin precedentes,
calculados en 3,3 billones de dolares por la Oficina de
Investigacion Financiera del Congreso, con una efica-
cia incuestionable al momento de paliar la crisis.* No
obstante, existe el riego de que la percepcion de ayu-
das y planes de rescate se haga recurrente, lo cual es
pernicioso porque deudores y bancos podrian seguir
transando operaciones de crédito que en otros tiempos
simplemente no serian viables.

Endeudamiento global: los riesgos de una crisis sistémica  TEMA CENTRAL

Los gobiernos de paises avanzados reconocen que la politica
fiscal y monetaria puede haberse agotado. De hecho, toda la
ayuda provista debe ser paulatinamente retirada y el endeu-
damiento de los gobiernos del primer mundo y de mercados
emergentes normalizado en forma ordenada en el tiempo.

Contagio

La crisis financiera de 2008-2009 dejo no solo secuelas, sino
también ensefianzas sobre los mecanismos de transmision de
la crisis; primero en el sector bancario y luego en el sector
real. Mostro lo susceptible que puede ser el sistema financie-
ro mundial al riesgo de contagio. En aquel entonces, cuando
la firma financiera Lehman Brothers se acogio al capitulo de
bancarrota, los mercados reaccionaron con un choque de ili-
quidez y liquidacion de activos que se propago a lo largo de
la red bancaria, y produjo luego una paralizacion del crédito

Un componente importante del nuevo
endeudamiento proviene de la estrategia
de las firmas de fijar el costo de su deuda
(dadas las bajisimas las tasas de interés)
por periodos largos (cinco afos 0 mas).

que afecto directamente al sector empresarial. Este fenémeno
impuls6 amplias medidas de regulacion y supervision que se
manifestaron en exigentes requisitos de recapitalizacion de la
banca, dado que el patrimonio representa el primer amorti-
guador de choques de iliquidez e insolvencia como el ocurri-
do en 2009.

El fenomeno de contagio se amplifica ante la percep-
cion de una inminente ola de insolvencias. En finanzas, el
comportamiento de los agentes es pendular: no solo se au-
toalimenta el temor de los inversionistas en épocas de crisis
sino que se va al otro extremo en tiempos de auge o apoyo
ilimitado de gobiernos. En el primer caso se activa una re-
alimentacion negativa que se amplifica y ocasiona enormes
pérdidas e insolvencias bancarias y empresariales.

La interrelacion e interdependencia de bancos, inver-
sionistas y empresas ha aumentado considerablemente en
los dltimos anos. El tejido de contratos y flujos financieros
—representado por contratos de crédito, derivados financie-
ros, sistemas de pago e inversiones— forma una red intri-
cada y compleja que crece en forma exponencial y aumenta
considerablemente la fragilidad del sistema. La complejidad
implica que la perturbacion en uno o pocos nodos produce
un efecto no lineal e impredecible en otras partes del siste-
ma. Un ejemplo clasico es la enorme cantidad de pasajeros
varados que se crea cuando un vuelo comercial se retrasa
en llegar a un aeropuerto de conexion, y ocasiona pérdidas
desproporcionadas a la aerolinea que trata de reubicarlos en
vuelos, incluso, de otras aerolineas. El evento simple (retraso
en un vuelo) ocasiona pérdidas cuantiosas en las operacio-
nes de la aerolinea.

Andrew G. Haldane, execonomista jefe del Banco de In-
glaterra, ha estudiado la interdependencia de los bancos en
el contexto de la crisis de 2008.> Encontré que el sistema fi-
nanciero mundial se ha complejizado en forma exponencial:
llega incluso a mostrar caracteristicas de contagio similares
a las de una pandemia (como la del covid-19). Un banco en
situacion de estrés financiero se convierte en un transmisor
de insolvencia a lo largo de la red de bancos. Roberto Ri-
gobon, profesor del MIT y egresado del IESA, también ha
investigado el fendmeno de contagio entre deudores soberanos
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(gobiernos) en épocas de crisis. Encontré una marcada in-
terdependencia en el acceso a los mercados financieros de
paises entre los que no parece haber relacion comercial ni
financiera.®

Fragilidad

Un alto grado de endeudamiento de gobiernos y empresas
no es de por si malo; sobre todo en ambientes de bajas ta-
sas de interés como el actual. De hecho, Alemania y Suiza
se endeudan a tasas de interés negativas; es decir, cobran a
sus inversionistas por el dinero que toman prestado. Ahora
bien, en la medida en que una empresa se endeuda exce-
sivamente se vuelve vulnerable ante cambios inevitables en
los mercados globales. Por ejemplo, un elemento clave para
la empresa en crecimiento es el acceso continuo al financia-
miento bancario. Si el acceso se interrumpe subitamente, el
normal desenvolvimiento se afecta, lo que puede erosionar
su capacidad de repago de deudas.

Riesgos

El caso de Evergrand, conglomerado chino del sector inmo-
biliario, es ejemplar. Aun cuando la insolvencia de este gi-
gante pudiese ser facilmente absorbida por el gobierno chino
(mediante una operacion de rescate), la percepcion que mu-
chos actores del sector en el pais asiatico corran igual suerte
dispara alarmas entre inversionistas.

El sector inmobiliario chino es un caso de estudio inte-
resante. Aupada por una demanda inusitada de millones de
familias de clase media, la construccion de viviendas en ese
pais no ha logrado satisfacer este floreciente mercado. Las
principales ciudades han experimentado crecientes grados
de urbanizacion, en un contexto en el que el ingreso prome-
dio de las familias ha crecido rapidamente. Los promotores
y constructores han recurrido a los mercados de deuda para
contratar ingentes montos de crédito. Para septiembre de
2021 se hablaba de la burbuja inmobiliaria china.

La historia se repite: lo que comienza con un evento
presumiblemente aislado (Evergrande) se traslada a otras
empresas que ven su acceso al crédito abruptamente inte-
rrumpido y sus reservas de caja rapidamente erosionadas.
En un intento desesperado de liquidar propiedades (activos
reales) para cumplir sus compromisos financieros y concluir

Endeudamiento global: los riesgos de una crisis sistémica

los proyectos en ejecucion, produce un descalce entre sus ac-
tivos y pasivos. Los primeros —valor de bienes inmuebles—
se desploman producto del estallido de la burbuja, mientras
que sus obligaciones y pasivos se mantienen a su valor con-
tractual. Todo esto revela la fragilidad de los mercados ante
eventos aislados que producen un efecto multiplicador en
presencia de la perniciosa realimentacion negativa.

Lo que ocurre en un subsector, como el inmobiliario
de un pais como China, rapidamente se reproduce en otros
sectores y geografias, catalizado sobre todo por el poder de
la informacion que hoy trasciende fronteras y mercados en
cuestion de segundos. La noticia viaja y se manifiesta en los
monitores de Bloomberg y Reuters, y se hace universal. Los
medios de comunicacion y las redes sociales amplifican el
ruido y causan alarma y panico.

A pesar del silencio social en el cual esta sumido el asun-
to del explosivo endeudamiento mundial, los articulos de
investigacion académica y los reportes de analistas especia-
lizados resaltan con mayor frecuencia términos como ines-
tabilidad, fragilidad y vulnerabilidad al referirse al sistema
financiero mundial. Inversionistas, bancos y formuladores
de politica deben adelantarse y adoptar acciones preventivas,
dadas las posibles consecuencias de una crisis sistémica. il
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UNA ASIGNATURA PENDIENTE
EN VENEZUELA

La educacion financiera ofrece las herramientas necesarias para llevar a cabo
una gerencia apropiada de las finanzas personales. Una buena vida financiera
es uno de los factores que mas contribuyen al bienestar de por vida.

Gabriel Bravo, Urbi Garay y Eduardo Guevara

EN LO QUE VA DE SIGLO algunos paises de América Latina y el Caribe, asi como del resto

del mundo, han realizado esfuerzos crecientes dirigidos a educar e incluir financieramente a su poblacion,
especialmente durante la ultima década. Tales esfuerzos han sido realizados tanto por el sector privado
como el publico, con casos exitosos de politicas publicas en Brasil, México y Uruguay, entre otros paises
latinoamericanos.

iQué es la educacion financiera? ;Como se mide? ;Por donde empezar? ;Cudles son algunos aspectos
clave para promover la educacion financiera en Venezuela?

¢En qué consiste la educacion financiera?

La educacion financiera consiste en «proveer la informacion y los conocimientos, asi como ayudar a desarro-
llar las habilidades necesarias para evaluar las opciones y tomar las mejores decisiones financieras», segin
la Comision Federal de Estados Unidos para la Educacion Financiera. Esta educacion permite a las personas
entender el funcionamiento del dinero y proporciona las herramientas necesarias para llevar a cabo una
gerencia apropiada de las finanzas personales.’

Cuando un individuo adquiere educacion lo hace, por lo general, con el objetivo de tomar decisiones
que sean lo més acertadas posibles. La instruccion financiera no se limita a los aspectos cuantitativos inse-
parables de las finanzas. Es necesaria la practica, lo que implica hébitos, constancia y disciplina; es decir,
habilidades de indole cualitativa. La educacion financiera abarca seis tipos de factores:

1. Habilidades fundamentales: pueden ser tanto cognitivas (trazado de metas, planificacion a corto y largo
plazo, y autocontrol) como concretas (matematica y definiciones basicas de economia).

2. Conceptos clave y habilidades especificas: incluye practicas tales como elaboracion de presupuestos,
control de gastos y destino de los fondos para el ahorro, créditos y endeudamiento, impuestos, seguros,
operaciones financieras con la banca y fraude.

Gabriel Bravo, director de producto de Val-uy profesor de finanzas en la Universidad Catélica Andrés Bello.
Urbi Garay, profesor y director de Investigaciones, IESA.

Eduardo Guevara, director de operaciones de Val-u.

DEBATES IESA @ Volumen XXVII ¢ Nimero 1 e ENERO-MARZO 2022

13



14

TEMA CENTRAL

3. Oportunidades: acceso a productos financieros tales
como cuentas de ahorro, tarjetas de débito, tarjetas de
crédito y mercados, mediante la elaboracion de una car-
tera de inversion. Este «puente» entre las instituciones y
las personas resulta clave para aplicar los conocimientos
adquiridos.

4. Factores psicologicos: el punto medio entre los conoci-
mientos y las habilidades consiste en aspectos especi-
ficos del individuo tales como confianza, compromiso
de pago y actitud para priorizar necesidades y aplicar
efectivamente las herramientas financieras al tomar de-
cisiones.

5. Comportamientos financieros: productos del conoci-
miento y muy relacionados con la psicologia del indi-
viduo, resultan beneficiosos al hacer seguimiento a las
inversiones, pagar deudas o manejar presupuestos.

6. Aprendizaje experimental: existe una relacion entre las
habilidades, los conocimientos y el comportamiento in-
dividual, por lo que resulta fundamental unir estos tres
elementos con experiencias que provean informacion
suficiente para refinar las decisiones.?

¢Como se mide el grado de instruccion financiera

de una poblacion?

Se pueden distinguir tres dimensiones en la medicion de las
capacidades financieras (instruccion financiera) de las per-
sonas: conocimientos (cognicion), actitudes (disposicion), y
comportamientos.’

En lineas generales, aunque ha habido algunas mejoras
en las capacidades financieras de la poblacion durante la ul-
tima década, algunos estudios de CAF-Banco de Desarrollo
de América Latina y la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Economicos arrojan que los paises latinoamerica-
nos siguen por detras de los desarrollados. Esto es asi, espe-
cialmente, en lo que se refiere al comportamiento financiero,
definido como una medida cercana a la buena salud financiera
que puede tener una persona.” En cuanto a conocimientos y
actitudes, y aunque parezca contraintuitivo, en algunos casos
los paises de América Latina superan a los desarrollados. Esto
ocurre a pesar de lo poco que se ha avanzado en la actualiza-
cion de los programas de las escuelas y universidades durante
las dltimas décadas, y refuerza otro hallazgo importante: del
saber a la accion existe una brecha apreciable.

En la evaluacion general, que incluye las tres dimensio-
nes (conocimientos, actitudes y comportamientos), Chile y
Bolivia son los paises mas destacados, con puntajes de 13,9 y
13,7, respectivamente, sobre un total de 21 puntos. Argenti-
na y Paraguay obtuvieron los menores puntajes (11,4 y 10,5,
respectivamente). El promedio de los paises latinoamerica-
nos iguala al de los paises del G20: 12,7.

Lamentablemente estos estudios no reportan datos so-
bre la situacion actual (o de los ultimos afos) en Venezuela.
Es necesario establecer mecanismos de cooperacion entre el
gobierno nacional, los bancos de desarrollo, las entidades
privadas y demas instituciones para medir, analizar los resul-
tados, tomar decisiones y actuar para mejorar la educacion y
la inclusion financiera de los venezolanos.

¢Qué pasa con los estudiantes?

Los resultados del Programa de la OCDE para la Evaluacion
Internacional de Alumnos (PISA, por sus siglas en inglés),
muestran que el desempeno de los paises latinoamerica-
nos en cuanto a competencias financieras esta por debajo
del promedio de la OCDE. En particular, Brasil (43), Chile

Educacion financiera: una asignatura pendiente en Venezuela

(30), Peru (46) y Colombia (57) registraron mayores por-
centajes de estudiantes que no alcanzaron un nivel basico de
competencias financieras, muy superiores al promedio de la
OCDE, ubicado en apenas 22. Estos resultados son de 2018,
excepto el caso de Colombia (2012), por lo que puede haber
algun avance desde esas fechas.” Sin embargo, no deja de ser

Los padres deberian considerar que la
educacion financiera es tan importante
como la académica.

preocupante saber que, en aquel momento, algunos paises
latinoamericanos duplicaban y casi triplicaban este indica-
dor con respecto a los de la OCDE. En el caso particular de
Venezuela, donde el acceso a la educacion financiera ha sido
escaso, la situacion pudiera ser incluso peor.

Mas alla de los esfuerzos del sector privado y de orga-
nizaciones no-gubernamentales en lo que respecta tanto a
educacion como a inclusion financiera, es necesario que el
sector publico cree y ejecute estrategias nacionales de edu-
cacion e inclusion financiera que contribuyan al desarrollo
de este tipo de competencias, no solo en estudiantes, sino en
todos los grupos que componen la sociedad.

Habilidades blandas y poblaciones vulnerables

Es conveniente destacar el impacto positivo que tienen tan-
to las habilidades numéricas como las llamadas habilidades
«blandas» (liderazgo, comunicacion, negociacion, entre otras)
en el proceso de pensamiento que lleva a buenas decisiones
financieras. ;Por qué? Porque permite a las personas entender
mejor los productos y habitos financieros que tienen a su dis-
posicion; especificamente, los beneficios y riesgos asociados
con cada uno de ellos, asi como la conveniencia de elegir uno
u otro.

Algunos estudios de la OCDE han mostrado que los
adultos jovenes (19 a 25 arios) en paises como Ecuador, Méxi-
co y Perti tienen mayores competencias en lectura, matemati-
cay ciencia que los adultos mayores (mas de 60 afos).® Estos
ultimos forman un segmento poblacional vulnerable. Por eso
es importante que los esfuerzos dentro y fuera del sistema
educativo formal, en todas sus dimensiones, estén dirigidos
a llevar la educacion financiera a todas las personas, de cual-
quier edad y caracteristica socioeconémica, como un aspecto
fundamental para el desarrollo y el crecimiento de la econo-
mia, el mejoramiento de la calidad de vida y la reduccion de
la desigualdad en la poblacion. La falta de alfabetizacion fi-
nanciera esta relacionada con una serie de comportamientos
crediticios negativos, que incluyen la morosidad hipotecaria y
el endeudamiento a altas tasas de interés.”

;Cuales temas deberian ensenarse?

Es necesario elaborar programas de formacion financiera que
puedan beneficiar a cualquier estudiante, segin sus objeti-
vos, necesidades, aspiraciones y recursos actuales. Un curso
o programa bésico sobre finanzas personales deberia abarcar
seis temas principales:

1. Principios de economia: una introduccion que incluya
el estudio del comportamiento de los agentes economi-
cos, aspectos microeconomicos (oferta y demanda) y
macroeconomicos (flujo circular de la renta, agregados e
indicadores macroeconomicos, mercados y politicas fis-
cales y monetarias), y el proceso de creacion del dinero.
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2. Contabilidad financiera: manejo de la informacion con-
table, registro de transacciones economicas y la ecua-
cién contable, elaboracion e interpretacion de estados
financieros (resultados y situacion financiera) y calculo
de indicadores financieros.

3. Matematica financiera: la teoria del valor del dinero en
el tiempo y el costo de oportunidad, riesgo y rendimien-
to, sistemas financieros (interés simple y compuesto),
calculo del valor futuro y presente de operaciones finan-
cieras basicas y manejo de las tasas de interés.

4. Gestion financiera y elaboracion de presupuestos: calculo
del flujo de caja, ahorro, inversion y planes de consumo,
elaboracion de presupuestos y establecimiento de metas,
los mercados de renta fija y renta variable, carteras de
inversion, uso de hojas de célculo para la elaboracion de
formatos y simulaciones de juegos de inversion.

5. Gestion de créditos y préstamos: aspectos generales del
crédito, caracteristicas y tipos, instrumentos de crédito,
elaboracion de tablas de amortizacion y gestion de riesgos.

6. Marco legal y regulaciones: leyes y aspectos tributarios
propios de cada pais.

:Por donde empezar?

Un numero creciente de paises ha incluido la educacion
financiera en los planes de estudio escolares. Sin embargo,
aun existen barreras que deben superarse. Los paises mas
exitosos en proporcionar educacion financiera efectiva a sus
poblaciones han adoptado las siguientes estrategias:®

1. Laeducacion financiera en las escuelas ha sido parte de
una estrategia nacional coordinada capaz de garantizar
la relevancia y la sostenibilidad a largo plazo.

2. El contenido debe cubrir conocimientos, habilidades,
actitudes y valores, y debe haber un marco de aprendi-
zaje (nacional o regional) que establezca metas, apren-
dizaje, contenido, resultados, enfoques pedagogicos,
financiacion y planes de evaluacion.

3. La educacion financiera debe introducirse desde el co-
mienzo de la escolaridad formal y continuar hasta el final
del tiempo en la escuela. Segtin la psicologa Mary Gres-
ham, la educacion financiera deberia comenzar tan pronto
como los nifios sean conscientes del concepto de dine-
10 (generalmente entre los cuatro y cinco afos de edad).
Ademis, los padres deberian considerar que la educacion
financiera es tan importante como la académica. Para que
las lecciones de dinero sean asimiladas realmente, los ni-
fios deben tener cierto control y participacion en las de-
cisiones. Por ello, Gresham recomienda que se le dé una
mesada al nifio y se le pida que la divida en cuatro ca-
tegorias: gastar, ahorrar, regalar e invertir. Finalmente, se
recomienda que los nifos usen las mismas aplicaciones de
finanzas personales que usan sus padres.’

4. La educacion financiera debe ser una parte fundamen-
tal del plan de estudios escolar. La educacion financiera
puede ensenarse como una asignatura independiente,
aunque ello no es necesario. También se sugiere integrar
la educacion financiera en otras materias como econo-
mia, matematica o ciencias sociales.'®

5. Los maestros deben estar adecuadamente capacitados y
dotados de recursos, y deben recibir apoyo y capacita-
cion continuos para ensenar educacion financiera.

6. Esnecesario evaluar el progreso de los estudiantes y re-
conocer sus logros.

TEMA CENTRAL

Para poner en perspectiva la puesta en practica de planes de
educacion financiera considere el caso de Estados Unidos.
En ese pais, 25 estados introdujeron en 2021 legislacion so-
bre educacion en finanzas personales.!" El impacto econo-
mico de la pandemia ha arrojado luz sobre la importancia

La educacion financiera puede ensenarse como
una asignatura independiente, aunque ello no
es necesario. También se sugiere integrar la
educacion financiera en otras materias como
economia, matematica o ciencias sociales.

de la educacion en finanzas personales. Datos preliminares
sugieren que quienes contaban con mayor educacion finan-
ciera fueron capaces de capear mejor los adversos efectos
economicos que ella caus6. Ademas, siete estados en Estados
Unidos ya tienen lo que algunos denominan el «estandar de
oro» de la educacion escolar en finanzas personales: un cur-
so independiente centrado en finanzas personales y que dura
medio semestre.

La educacion financiera es una asignatura pendiente en
Venezuela. Cada ano que pasa, el pais se rezaga ain mas con
respecto a Latinoamérica y al resto del mundo. Una buena
vida financiera es uno de los factores que mas contribuyen al
bienestar de por vida. bl
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;ESTA EL EFECTIVO
CONDENADO A DESAPARECER
EN EL FUTURO CERCANO?

Carolina Pagliacci

Varias tendencias reducen el uso del efectivo: innovaciones en medios

de pago digitales, temor al contagio durante la pandemiay procesos de
desmonetizacion llevados a cabo por los bancos centrales de algunos
paises. No obstante, en la Unién Europea ha venido creciendo el efectivo en
circulacion. El efectivo podréa seguir siendo un medio de pago importante,
pero tal vez Venezuela sea una excepcion.

EL EFECTIVO consiste en las monedas y los billetes que tipicamente sirven como medios de pago para la
compra de bienes y servicios. Se le considera dinero porque cumple tres funciones basicas: 1) es una unidad de
cuenta (se expresa en las mismas unidades de la moneda que circula en un pais y permite registrar el valor de los
bienes y servicios transados), 2) es una reserva de valor (fisicamente, en condiciones normales, puede preservarse
por un tiempo razonable y su valor para realizar compras es idéntico al de la moneda en el que esta denominado)
y 3) es el medio de pago por excelencia debido a que es universalmente aceptado.

El uso de efectivo y otros medios de pago durante la pandemia

Durante la pandemia ha surgido el temor de que el virus se propague por el contacto con monedas y billetes.
Este temor parece haberse registrado de forma mas patente en paises donde hay una mayor proporcion de
billetes de baja denominacion en circulacion, usados tipicamente en las transacciones diarias.! En los paises
avanzados este temor ha motivado un menor uso del efectivo. Con base en una encuesta, el Banco Central
Europeo reporté que un cuarenta por ciento de las personas entrevistadas redujeron el uso de efectivo por
temor a un posible contagio. Otras encuestas realizadas por la Reserva Federal de Estados Unidos y el Banco
Central de Canada llegaron a conclusiones similares.?

Esta informacion y otras novedades en las redes sociales alertaron a los bancos centrales sobre el surgimiento
de potenciales problemas en la aceptacion del efectivo. Para aumentar la confianza del publico en el efectivo,
varios bancos realizaron declaraciones publicas de diversa naturaleza. El Banco de Inglaterra seialo que el riesgo
de contagio por medio del efectivo era muy bajo, y no mayor que el riesgo de tocar otras superficies comunes
como pasamanos, puertas o tarjetas de crédito. El Banco Central de Canada pidio a los vendedores no rechazar
pagos en efectivo. El Banco Central de Surafrica previno la generalizacion de esquemas de estafas al asegurar que
no retirarfa ningun billete en circulacion.’

Con la pandemia y las medidas de confinamiento aplicadas por los gobiernos también han ocurrido cam-
bios importantes en los habitos de consumo y pago. Una mayor proporcion del consumo se ha canalizado por
comercio electrénico, pese a la reduccion generalizada del consumo de los paises. Esta redistribucion ha causado
un incremento en el uso de medios de pago digitales remotos (aquellos realizados en internet). Segtin estadisticas
suministradas por el Banco Internacional de Pagos (BIS, por sus siglas en inglés), la proporcion de pagos remotos
con respecto al total de pagos realizados para el consumo ha aumentado sostenidamente.*

Carolina Pagliacci, profesora del IESA.
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TEMA CENTRAL

Proporcion de los pagos remotos con respecto a los pagos realizados para el consumo,

septiembre de 2019-diciembre de 2020

(porcentajes)
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Nota: la linea negra central es la mediana de la razon del nimero de transacciones de comercio electrénico con respecto al total de transacciones al detal en una muestra de 18 paises.
Fuente: Bank of International Settlements. (2021). CBDCs: An opportunity for the monetary system. BIS Annual Economic Report. https://www.bis.org/publ/arpdf/ar2021e3.pdf

Transacciones sin contacto con respecto al total de las transacciones realizadas con tarjetas, septiembre de

2019-junio de 2020
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Durante la pandemia han aumentado las ventas realizadas
con tarjetas de débito o crédito en los puntos de venta (POS, en
inglés). También se ha registrado un mayor uso de tarjetas «sin
contactox, que poseen chips especiales que no requieren que
se las inserte en los terminales del punto de venta. Al respecto,
un estudio de un banco suizo encontré que la introduccion de
tarjetas sin contacto ha contribuido a explicar la reduccion del
uso del efectivo y del numero de veces que sus usuarios realizan
retiros en cajeros automaticos.” Segtin estadisticas presentadas
por el BIS, la proporcion de transacciones sin contacto —con
respecto al total de las transacciones realizadas en una red inter-
nacional de tarjetas— aumento de forma considerable a partir
de enero de 2020, cuando la Organizacién Mundial de la Salud
declaré la covid-19 una emergencia de la salud publica de pre-
ocupacion internacional.

Desmonetizacion forzosa: dos anomalias
El efectivo tiene una ventaja: los bancos centrales lo ofrecen de
manera irrestricta. Estos organismos se ajustan a las necesidades
de efectivo, y ponen en circulacion la cantidad de monedas y bi-
lletes que los consumidores (el publico) demandan en los ban-
cos y sus cajeros automaticos. En la jerga de los economistas, la
oferta de efectivo de los bancos centrales es totalmente elastica.
En la historia reciente se encuentran dos paises cuyos ban-
cos centrales decidieron «desmonetizar» el efectivo de forma
forzosa: India y Venezuela. En el caso de la India, en noviembre
de 2016 su primer ministro anuncié que se sacarian de circu-
lacion los dos billetes de mayor denominacion, que representa-
ban el 24 por ciento del total de billetes, pero el 86 por ciento
del valor del efectivo en circulacion. Estos billetes permitian la
mayoria de las transacciones en efectivo. Asimismo, el efectivo

representaba aproximadamente un 14 por ciento del acervo de
dinero de la economia; es decir, el dinero creado por el Banco
Central y el sistema financiero. Las motivaciones para tal medi-
da eran fundamentalmente tres: 1) estos billetes representaban
una porcion importante del efectivo utilizado en actividades
ilegales y para la evasion de impuestos, 2) eran billetes muy
propensos a falsificarlos y 3) su circulacion ayudaba a financiar
actividades terroristas.®

En Venezuela, en diciembre de 2016, el presidente de la
Republica hizo un anuncio muy similar al del primer ministro
de la India. Se saco de circulacion el billete de mayor denomina-
cion, que representaba el 54 por ciento de los billetes y el 76 por
ciento del valor del efectivo en circulacion. Histéricamente, el
efectivo en circulacion representaba aproximadamente un diez
por ciento del total del dinero de la economia.

En la India la proporcion del efectivo en circulacion se re-
dujo en aproximadamente cuatro puntos porcentuales, mien-
tras que en Venezuela disminuyo casi siete (con respecto al ano
anterior). Esta tltima cifra refleja no solo el impacto de la medi-
da anunciada, sino también el efecto de la aceleracion inflacio-
naria durante ese ano.

Parte de la merma del tamano (relativo) del efectivo ocu-
rre porque el Banco Central de Venezuela no logra poner en
circulacion los suficientes billetes y monedas que el publico
demanda para realizar compras a precios promedios mayores.
En otras palabras, mientras el dinero electrénico contenido en
M2 (los depositos) crece automaticamente con la inflacion, la
cantidad de efectivo depende de la diligencia del Banco Central
para imprimir nuevos billetes y acuiiar monedas. La falta de di-
ligencia ocurre no solo por los extensos tiempos operativos que
se requieren para producir el nuevo efectivo, sino también por
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;Esté el efectivo condenado a desaparecer en el futuro cercano?

Proporcion del efectivo con respecto al total de dinero, 2006-2021

(porcentajes; M2 para Venezuela y M4 para la India)
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Fuentes: Banco de la Reserva de la India: «Money stock measures». https://rbi.org.in/Scripts/BS_ViewBulletin.aspx?ld=20882
Banco Central de Venezuela: «Liquidez monetaria». http://www.bcv.org.ve/estadisticas/liquidez-monetaria

la potencial falta de recursos financieros para adquirir insumos
importados, como tinta y papel. Debido a la aceleracion de la in-
flacion en 2017 y la hiperinflacion en 2018, la desmonetizacion
del efectivo en Venezuela solo se revirtio parcialmente con la re-
conversion monetaria de agosto de 2018. No obstante, durante
los afos 2020 y 2021 la desmonetizacion volvié a exacerbarse
debido a las potenciales restricciones financieras del Banco Cen-
tral y la pandemia. Faltaria por observar en qué medida la nueva
reconversion, ocurrida en octubre de 2021, permitira recuperar
los anteriores niveles de monetizacion.

A partir de 2017 la trayectoria del efectivo en ambos pai-
ses ha sido diferente. Mientras que en la India se produjo una
remonetizacion progresiva gracias a la introduccion de nuevos
billetes y monedas, en Venezuela la tendencia del efectivo ha
sido decreciente. El efectivo lo utiliza mayormente la pobla-
cion no bancarizada y que se dedica a actividades informales
(aunque no necesariamente ilegales). Se calcula que el sector
informal en la India contribuye un ochenta por ciento del em-
pleo y un 44 por ciento del producto interno bruto.” Por lo
tanto, fueron las personas no bancarizadas las que asumieron
los mayores costos de la desmonetizacién, pues su consumo y
sus ingresos se redujeron.’®

Para la India, el mayor impacto se observa en los habitos
de pago.® Con la desmonetizacion, los retiros en los cajeros au-
tomaticos disminuyeron a la mitad y, simultaneamente, las for-
mas de pagos alternativas —aplicaciones en teléfonos moviles
(monederos electronicos) y tarjetas bancarias en los POS— se
duplicaron. En el caso venezolano, no existen estadisticas for-
males sobre los cambios en el uso de medios de pago digitales,
pero todo apunta a un incremento de su uso a partir de 2016.
Asimismo, la dolarizacion progresiva de la economia ha venido
acompanada de una mayor disponibilidad de efectivo en dola-
res, que ha sustituido parcialmente al efectivo en bolivares.

Segun estadisticas del Banco Mundial, recopiladas con en-
cuestas en casi 160 paises, en Venezuela el porcentaje de personas
mayores de quince afios con cuentas en entidades bancarias paso
de 57 por ciento en 2014 a 73 por ciento en 2017.'° Asimismo,
la proporcion de personas que pagaron en linea sus compras en
internet era de 73 por ciento en 2017 y el porcentaje de personas
que hicieron o recibieron pagos digitales pasé de 49 por ciento
en 2014 a 69 en 2017. Esto pone a Venezuela en una posicion
ventajosa con respecto a América Latina donde, por ejemplo, en
2017, el 53 por ciento de las personas tenian cuentas bancarias,
el 57 por ciento pagaban en linea y el 45 por ciento realizaban
o recibian pagos digitales. En otras palabras, en Venezuela, la
desmonetizacion seguramente implicd costos en términos de

ingresos no percibidos y consumos no realizados, pero también
condujo a una mayor bancarizacion y un mayor acceso a medios
de pago digitales. También en la India el indicador de bancariza-
cion es alentador: el ochenta por ciento de las personas poseen
cuentas en entidades financieras.!!

El futuro del efectivo

Si se pone el foco en los efectos recientes de la pandemia y
las desmonetizaciones forzosas, pareciera claro que el efecti-
vo, mas temprano que tarde, esta condenado a desaparecer.
Numerosas innovaciones tecnolégicas permiten sustituir el
efectivo como medio de pago; por ejemplo, tarjetas de dé-
bito, tarjetas de crédito, plataformas de pago para comercio
electronico y aplicaciones o billeteras electronicas operadas
con celulares. También existe la posibilidad de que los ban-
cos centrales emitan la version digital del efectivo CBDC
(por sus siglas en inglés).

El final del efectivo pareciera inevitable. Sin embargo,
el efectivo siempre ha sido una reserva de valor en momen-
tos de mucha incertidumbre. Ante acontecimientos inespe-
rados que motiven una percepcion borrosa del futuro, las
personas tienden a demandar efectivo como un seguro para
el consumo. Asimismo, el efectivo es y ha sido también el
medio de pago preferido por las personas mayores, y las que
participan en la economia informal o en las actividades ile-
gales. Estos elementos contribuyen a que las personas sigan
prefiriendo efectivo.

En la historia reciente de la Unién Europea se ha obser-
vado una disminucion del uso del efectivo para las transac-
ciones de consumo. Pero la cantidad de efectivo —como pro-
porcion del dinero en circulacion— ha aumentado de forma
sostenida. Este contraste de tendencias ha dado origen a la
«paradoja del efectivo». Estudios del Banco Central Europeo
han senalado que la paradoja se explica parcialmente por la
demanda de efectivo proveniente de economias inestables
fuera de la UE, que utilizan el euro como reserva de valor y
medio de pago. Se calcula que esta demanda puede explicar
entre treinta y cincuenta por ciento de la demanda total del
efectivo en circulacion.'? En la Union Europea las personas
usan el efectivo como reserva de valor: lo almacenan ante
situaciones inciertas.

La adopcion de las innovaciones tecnologicas que permi-
ten sustituir el efectivo como medio de pago ha sido, hasta aho-
ra, heterogénea. Por lo tanto, en un futuro cercano, solo algunos
paises las usaran masivamente. En cuanto a las CBDC, su adop-
cion global coordinada pareciera ain mas lejana.
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Uso de medios de pagos digitales en la India, enero de 2016-julio de 2017
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Fuente: Chodorow-Reich, G., Gopinath, G., Mishra, P. y Narayanan, A. (2020). Cash and the economy: Evidence from India’s demonetization. The Quarterly Journal of

Economics, 135(1), 57-103.

Proporcion del efectivo con respecto al total de dinero (M2) en la Unién Europea, 2000-2021

(porcentajes)
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10S MEDIOS DE PAGO
DIGITALES:
UN ECOSISTEMA EN EXPANSION

La aparicion de los medios de pago digitales ha reducido el uso de efectivo.
Las criptomonedas deben considerarse como activos riesgosos, pero las
monedas digitales emitidas por los bancos centrales si constituyen medios
de pago con importantes potencialidades.

Carolina Pagliacci

EL EFECTIVOes, por excelencia, el medio de pago de acceso universal. No obstante, ademas del efec-
tivo, hoy existen otros medios de pago que permiten a las personas adquirir bienes y servicios: los medios
de pago digitales como, por ejemplo, tarjetas de débito, tarjetas de crédito, plataformas de pago para comer-
cio electronico y aplicaciones o billeteras electronicas operadas con celulares. Estos medios de pago usan
generalmente el dinero en circulacion en la economia —el dinero creado por el banco central y el sistema
financiero— y han sido desarrollados principalmente por el sistema financiero, empresas tecnofinancieras
(fintechs) y companias de telefonia movil.

Propiedades de los medios de pago digitales
Los medios electronicos intentan emular las propiedades del efectivo, especialmente en lo que refiere a su
aceptacion universal. Estos medios también presentan la propiedad de «escalamiento»: mientras mas per-
sonas los usen mayores son los beneficios que proveen a la comunidad y, generalmente también, mayores la
facilidad y la rapidez con que estos medios se expanden (su acceso y uso se vuelven mas universales). Los in-
centivos para el uso de estos medios de pago aumentan a medida que mas personas los adoptan, sin que ello
incremente necesariamente los costos de usarlos.! Ciertamente, el efectivo también exhibe esta propiedad.
Los medios de pago digitales, a diferencia del efectivo, no son totalmente anénimos. El efectivo no
requiere que su portador provea informacion para utilizarlo, pero los medios de pago digitales requieren,
en la mayoria de los casos, que se registre algun tipo de informacion en los sistemas o plataformas donde
operan. Ello no significa que el acceso a esa informacion sea irrestricto o que cualquier individuo pueda
obtenerla libremente.

Las innovaciones en medios de pago digitales

Diferentes encuestas de seguimiento de los bancos centrales muestran que, en la tltima década, la tendencia
del uso de efectivo es decreciente respecto del valor total de las ventas al consumidor. Esta tendencia se explica
por la introduccién de innovaciones tecnolégicas en los medios de pago, que han parcialmente reducido el uso
de efectivo. En muchos casos, estas innovaciones van de la mano con la masificacion de los celulares en todo el
mundo, incluso entre los grupos de menores ingresos. Estas innovaciones, sin embargo, no han ocurrido de forma
simultanea en todos los paises y, en muchos casos, se han originado en regiones o paises especificos.

Carolina Pagliacci, profesora del IESA.
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Una de las primeras innovaciones en medios de pago di-
gitales surgi6 en Estados Unidos, a comienzos del siglo XXI,
cuando PayPal hizo posibles los pagos del comercio electrénico.
Este sistema o plataforma funcionaba como un intermediario
entre vendedores y compradores, que mantenia la informacion
bancaria del comprador (tarjeta de débito, crédito o cuenta)
fuera del acceso del vendedor para darle mayor seguridad a las
compras en linea. Con el tiempo, este servicio ha evolucionado
y actualmente, ademas de facilitar las compras en linea, puede
también usarse como una aplicacion para teléfonos celulares
que permite realizar compras en puntos de venta.

Uso del efectivo en ventas al consumidor
en cuatro paises desarrollados
(porcentajes)
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Fuente: Fuente: Bank of International Settlements (2021). CBDCs: an opportunity
for the monetary system. BIS Annual Economic Report. https://www.bis.org/publ/
arpdf/ar2021e3.pdf

En China la introduccion de medios de pago nacionales
para compras en linea comienza en 2004, con la creacion
de la plataforma AliPay. En 2009, AliPay se transformé en
una aplicacion para teléfonos celulares que permitia compras
en POS. La particularidad de esta aplicacion es que permitia
hacer pagos, no solo con fondos provenientes del sistema
financiero (mediante cuentas o tarjetas), sino también con
fondos prepagados en una cuenta AliPay o con préstamos
a tasa cero por 41 dias. En este ultimo caso, los fondos los
suministran otros usuarios del sistema o la propia AliPay.

Estas facilidades permitieron aumentar en poco tiempo
la cantidad de usuarios y transacciones por minuto a cifras
espectaculares. En 2005 aparece en China WePay, una nueva
billetera digital con caracteristicas similares a las de AliPay,
pero integrada a la plataforma social WeChat, que combi-
na funcionalidades de Facebook y Whatsapp.® A partir de
algunas encuestas realizadas en tres ciudades de China por
el Banco Central de Alemania, para 2017 se calcula que un
sesenta por ciento de las compras de los consumidores en los
puntos de venta se realiza con AliPay y WePay, mientras que
apenas un veinte por ciento ocurre en efectivo.*

En Alemania un cincuenta por ciento del valor de las
transacciones se paga en efectivo, y un 45 por ciento con
tarjetas de débito, crédito y transferencias electronicas. Los
medios de pago electronicos, mediante teléfonos celulares,
son incipientes y comenzaron a crecer apenas en 2017. En el
comercio electronico, cerca de un veinte por ciento se liqui-

Los medios de pago digitales: un ecosistema en expansion  TEMA CENTRAL

da con PayPal y el resto con los sistemas (tarjetas y transfe-
rencias) de los bancos.’

En Africa, donde el porcentaje de la poblacion sin ac-
ceso a servicios bancarios es muy alto, las innovaciones en
los medios de pago las introdujeron las grandes companias
telefonicas que operan a lo largo del continente (algunas
transnacionales y otras nacionales, como la empresa de te-
lefonia Surafricana MTN). Alrededor del afio 2005, en Sura-
frica y varios paises del Africa subsahariana, MTN comenzé
a desarrollar aplicaciones para sus teléfonos celulares con las
que sus usuarios podian enviar dinero, pagar servicios basi-
cos (agua, electricidad...) y comprar tiempo de navegacion.®
Gradualmente, estas aplicaciones expandieron sus funcio-
nes hasta convertirse en verdaderas «cuentas moviles» que
abarcan una gran diversidad de servicios financieros. Esto ha
permitido que muchas personas, inicialmente sin acceso al
sistema financiero formal, hoy gocen de servicios financieros
moviles formales (m-banking). En Kenia el porcentaje de la
poblacion que goza de algun servicio financiero formal me-
diante sus teléfonos moviles paso de 25 por ciento en 2006
a 75 por ciento en 2016.” El importante crecimiento de la
telefonia celular financiera ha hecho que algunos gobiernos
del area subsahariana vean el cobro de impuestos a estos ser-
vicios como una fuente importante de financiamiento. Esto
ha conducido al establecimiento de altas tasas impositivas
que, de seguir asi, podrian eventualmente revertir el creci-
miento del sector y tener implicaciones negativas sobre el
acceso financiero de la poblacion en estos paises.®

Criptomonedas: activos riesgosos

Una innovacién importante en el panorama financiero in-
ternacional es el desarrollo de las criptomonedas. A pesar de
la inmensa atraccion que el publico ha manifestado por esta
innovacion, el Banco de Pagos Internacionales (BIS, por sus
siglas en inglés) ha argumentado por qué las criptomonedas
no deben considerarse dinero y constituyen, en realidad, un
activo riesgoso.’

Actualmente, si bien muchas personas emplean las crip-
tomonedas como medio de pago, teéricamente no exhiben las
tres propiedades fundamentales del dinero. No sirven como
unidades de cuenta (tipicamente estan expresadas en sus pro-
pias unidades), no son reservas de valor (debido a la gran varia-
bilidad de su precio), ni tienen posibilidad de convertirse en un
medio de pago masivo. Mientras que las dos primeras razones
son debatibles, y algunas criptomonedas como las «monedas
estables» (stablecoins) las han superado, los argumentos del BIS
se refieren mas bien a la operatividad de las criptomonedas. No
satisfacen dos propiedades deseables de los medios de pago: no
pueden crecer con la economia (no tienen la propiedad de es-
calamiento) ni, en ciertas circunstancias, aseguran que las tran-
sacciones no sean alteradas, revertidas o canceladas (no poseen
la propiedad de irreversibilidad).

Las criptomonedas operan con tecnologia de contabili-
dad distribuida (DLT, por sus siglas en inglés). De acuerdo
con este protocolo, la validacion de una transaccion ocurre
cuando se registra simultaneamente de forma exitosa en los
diferentes bloques del libro de contabilidad digital. Esta ve-
rificacion es, por lo general, descentralizada, y la realizan los
mineros o los nodos autorizados en el sistema.

Las criptomonedas, como el bitcéin, no gozan de la pro-
piedad de escalamiento porque, al aumentar el ntimero de
usuarios, la plataforma se congestiona, el tiempo de espera
para la ejecucion de las transacciones se extiende, la tarifa
por transaccién aumenta y su uso como medio de pago se
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desincentiva. El circulo virtuoso (mayor uso-mayor acepta-
cion) que se verifica en otros medios de pago no existe en
las criptomonedas.'® Esta disfuncionalidad ocurre porque la
validacion descentralizada de las transacciones deja de ser
eficiente en la medida en que aumenta el nimero de usua-
rios. Las tarifas por transaccion de varias criptomonedas se
elevan en los periodos de mayor uso. Este proceso descentra-
lizado, ademas de ser ineficiente, tiene un costo energético
(en consumo eléctrico) tremendo.

La descentralizacion también hace posible revertir una
transaccion si el bloque en el que se encuentra registrada es
sustituido por otro. Esto podria ocurrir cuando un grupo de
nodos o mineros coluden para introducir bloques falsos en el
sistema.'! Esta posibilidad, aunque minima, hace que el prin-
cipio de irreversibilidad tampoco se satisfaga con certeza.

Tarifas por transaccion del bitcoin y ether
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Fuente: Bank of International Settlements. (2018). Cryptocurrencies: looking
beyond the hype. BIS Annual Economic Report. https://www.bis.org/publ/arpdf/
ar2018e5.pdf

La ausencia de las propiedades de escalamiento e irre-
versibilidad diferencian a las criptomonedas de los medios
de pago digitales basados en el dinero creado por los bancos
centrales y los bancos del sistema financiero. La regulacion,
la supervision y los esquemas de seguros aplicados al sis-
tema financiero promueven la confianza en el dinero y lo
convierten en un medio de pago universalmente aceptado.
Atun no se ha desarrollado un sistema regulatorio completo
sobre las criptomonedas, por lo que la confianza en su fun-
cionamiento es potencialmente baja.

Todo lo anterior apunta a caracterizar las criptomone-
das como una inversion de alto riesgo, mas que como un
medio de pago. El riesgo lo ocasiona, entre otras cosas, la
importante fluctuacion de sus precios, lo que implica que,
en un breve periodo, y con cierta probabilidad, un monto
de dinero invertido no necesariamente pueda recuperarse.

Una promesa: monedas digitales emitidas
por bancos centrales
Las monedas digitales emitidas por los bancos centrales
(CBDC, por sus siglas en inglés) son, mas que una nueva
forma de dinero, la alternativa digital al efectivo. Si bien las
CBDC no se han adoptado ampliamente (con excepcion de
algunas pruebas piloto), la discusion sobre sus caracteristi-
cas ha sido intensa.

El BIS ha establecido algunos elementos fundamenta-
les para su disefio en varios documentos. El objetivo de las

Los medios de pago digitales: un ecosistema en expansion

CBDC no es sustituir, sino acompanar, los medios de pago
digitales desarrollados por el sector privado (sector financie-
1o, companias telefonicas o tecnofinancieras en general). Por
lo tanto, se perfilan como medios de pago digitales ofrecidos
por el sector publico, que deberian ser seguros, eficientes
(de bajo costo) e inclusivos. Idealmente deben preservar las
caracteristicas del efectivo: su valor debe ser inferior al de los
depositos, deben tener una baja huella energética y deben
facilitar los pagos entre paises.*

A diferencia de las criptomonedas, las CBDC estaran
probablemente asociadas a una identidad digital, que no ne-
cesariamente coincide con la identidad real o nacional del
usuario, y estaran fundamentadas en un sistema de dos nive-
les. Este sistema potencialmente también reproducira el fun-
cionamiento del efectivo: el banco central proveera CBDC
al sistema financiero y este las proveera a los privados. Las
CBDC deberan también ser una alternativa a los medios de
pago digitales desarrollados por las grandes empresas tec-
nologicas, pues estas podrian desarrollar monopolios que
posteriormente cobren altos costos a los usuarios.

Los bancos centrales deberian desarrollar independien-
temente las CBDC, seguin las necesidades y condiciones de
sus sistemas de pagos. Sin embargo, es deseable que su tec-
nologia permita la comunicacion entre los diferentes paises
para garantizar la reduccion de costos en los pagos trans-
fronterizos y una mayor eficiencia.

La adopcion global de las CBDC solo podria ocurrir
en un contexto de cooperacién internacional y amplia dis-
ponibilidad de la tecnologia. En la medida en que se pro-
duzca una mayor coordinacién para la implementacion de
plataformas compatibles de CBDC, los incentivos para su
adopcion serfan muy altos: las CBDC podrian convertirse en
importantes medios de pago nacionales y la principal forma
de pagos entre paises. Las ventajas de las CBDC con respec-
to a otros medios de pago digitales desarrollados de forma
privada son la confianza que el publico tiene en los bancos
centrales —y su regulacion— y los menores costos de acce-
so. Sin embargo, la adopcion masiva de las CBDC pareciera
aun lejana en el tiempo. Bl
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El criptoarte busca su lugar en el mercado

Luis Ernesto Blanco

Luis Ernesto Blanco, profesor de periodismo digital en la Universidad Catolica Andrés Bello.
Jefe de redaccion del portal informativo Runrun.es

Un token no fungible permite a un comprador poseer el articulo digital original, con una
autenticacion incorporada que sirve como prueba de propiedad.

ualquier coleccionista de obras

de arte podria preguntarse: ;por

qué comprar una imagen que
puede descargarse de internet con ape-
nas un clic? Comprar como pieza uni-
ca algo que puede ser copiado millones
de veces, sin que se pierda su calidad,
parece una mala idea.

El valor de una obra de arte recae
en su genialidad, por supuesto, pero
también en que sea una pieza Unica,
inimitable. ;Cémo puede alcanzar al-
gun valor algo que se puede reproducir
miles de veces?

En respuesta a la necesidad de
vender arte digital se desarrollaron me-
canismos de venta en linea que legiti-
man la esfera digital como modelo de
inversion artistica. Aun asi, la presencia
del arte digital en las ventas del merca-
do del arte es marginal «salvo por una
reciente y notable excepcion: lo que se
ha denominado “criptoarte”, que no
es mas que una obra digital acompa-
nada de un certificado criptografico,
denominado NFT»,! siglas en inglés de
token no fungible. «Un NFT permite al
comprador poseer el articulo original.
No solo eso, contiene autenticacion in-
corporada, que sirve como prueba de
propiedad. Los coleccionistas valoran
esos “derechos de fanfarronear digital”
casi mas que el articulo en si».?

Hacerse viral
Se calcula que las ventas de NFT alcan-
zaron mas de 3.000 millones de euros
en 2021 .7 Esto es algo increible cuando
se entiende que es un activo economi-
co inmaterial.

Arte, gifs, videos de deportes desta-
cados, avatares virtuales, tuits y articulos
digitales son algunos de los productos
que se venden mediante esta tecnologia,
y con los NFT es posible crear un cer-
tificado digital de propiedad que puede
comprarse y venderse. Como ocurre
con las criptomonedas, es un registro
de quién posee lo que esta almacenado
en un libro de contabilidad compartido
como una cadena de bloques.

Pero, mas alla de la tecnologia
que los soporta, lo importante es que
la gente se interesa y compra NFT. Las

noticias de ventas no han parado des-
de que un columnista de The New York
Times vendio un articulo por 560.000
dolares; un usuario de internet compro
un cromo digital de Cristiano Ronaldo
por 240.000 euros; Jack Dorsey, cofun-
dador de Twitter, vendio su primer tuit
por 2,9 millones de ddlares y alguien
adquirio en una subasta un retrato di-
gital realizado por la robot Shopia por
650.000 euros.

Las redes sociales se han convertido
en el nuevo epicentro de la compraventa
de arte y su promocion. Instagram a la
cabeza, seguido de Facebook, YouTube y
Twitter son los sitios donde ocurre una
magia que crecié 280 por ciento desde
2019, segtin un informe de la asegura-
dora internacional Hiscox, especializada
en el mundo del arte.*

No es para todos

Cualquiera puede comprar un NFT y
cualquiera puede crearlo. «Todo en el
entorno digital puede convertirse en
uno. Hacerse una foto se encuentra al
alcance de cualquiera con teléfono mo-
vil y convertir ese archivo JPEG en una
pieza para el mercado virtual es sen-
cillo. Sin embargo, nada garantiza que
una vez convertido en articulo NFT
tenga valor de mercado».’

El mercado digital de criptoarte
sigue creciendo, pero hay que tener
cuidado. En teoria, la tecnologia de ca-
dena de bloques debe facilitar la venta
de tokenes y ofrecer a los compradores
un registro permanente de propiedad
vinculado a la obra. Pero el ecosistema
pasa por un momento complicado. Fal-
sificaciones, fallos de seguridad de las
plataformas y mucho fraude intoxican
un mercado que todavia lucha por edu-
car sus audiencias y ganar credibilidad.

Para los artistas de DeviantArt,
que alberga mas de 500 millones de
piezas de arte digital,

... el problema se ha vuelto tan
grave que la plataforma imple-
mento6 un sistema de alerta de
fraude que escanea la cadena de
bloques de Ethereum en busca
de copias NFT de obras de arte.

La plataforma ya ha emitido
80.000 alertas desde agosto,
duplicandose a finales de ano
y aumentando en un 300 por
ciento a principios de 2022.°

Para muchos especialistas, el mercado
esta en plena burbuja. Los precios al-
canzados y las ganancias amasadas po-
drian caer estrepitosamente, asi que lo
mejor es la cautela.

Lo primero para entrar en este
mercado es obtener una billetera digital
que permita almacenar NFT y cripto-
monedas. «La red Ethereum fue la pri-
mera blockchain importante en ofrecer
tokens no fungibles tal como los conoce-
mos hoy en dia».” Pero hay otras como
OpenSea.io, Rarible y Foundation, don-
de se puede iniciar la coleccion. Bl
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Los fondos de inversion buscan empresas emergentes

en América Latina

Fabiana Culshaw

Periodista y psicologa empresarial / fabianaculshaw@hotmail.com

A pesar de la crisis por la pandemia, América Latina recibe fondos de inversion interesantes
para emprendimientos tecnoldgicos vinculados con problemas sociales y ambientales.

n los dltimos tiempos han sur-

gido inversionistas que ponen la

mirada en empresas emergentes
de América Latina orientadas a solu-
cionar problemas sociales y ambien-
tales. Los inversionistas estan cada vez
mas conscientes de la necesidad de
apoyar ese tipo de emprendimientos
que aportan buenos dividendos, mas
alla de Silicon Valley.

Buenos ejemplos son VC, QED In-
vestgors, DST Global Partners, Softbank,
Glade Brook Capital y Lightrock, entre
otros grandes inversionistas internacio-
nales, que han decidido destinar fondos
para abrir nuevos mercados en esa linea.
La inspiracion es «hacer el bien y hacer
negocios al mismo tiempo» con el apo-
yo a las denominadas «empresas socia-
les» 0 «empresas con proposito.

Construir un mundo mejor ya no
suena como una premisa idealista. Los
planes de negocios de estos emprendi-
mientos han pasado a ser solidamente
encabezados —o respaldados— por
lideres que saben de rentabilidad.

Recientemente se posiciono la
chilena Betterfly como «unicornio so-
cial». Es la primera empresa B (de tri-
ple impacto) en lograrlo en la region.
La compania fue creada en 2019 por
Eduardo della Maggiora (exvicepre-
sidente de fusiones y adquisiciones
de JP Morgan para Ameérica Latina) y
ofrece una plataforma de servicios de
bienestar que premia a quienes tienen
un comportamiento mas saludable con
mejores seguros de vida y otros servi-
cios financieros.

Betterfly logro tres rondas de inver-
sion de capital exitosas en 2020 y 2021.
Este afio levant6 125 millones de dola-
res en capital, lo que llevo su valor de
mercado a superar los mil millones de
dolares y convertirse en unicornio.

Segun expertos del sector pronto
surgiran otros unicornios sociales en
América Latina. El fenomeno no ocu-
re necesariamente en casos aislados,
sino en ecosistemas con otros empren-
dimientos destinados a brillar.

Lo cierto es que muchas empresas
emergentes con impacto social y am-
biental de Ameérica Latina se han po-
sicionado en el ecosistema financiero
de buena forma y eso atrae también
nuevas inversiones para el conjunto.
Segun datos del Global Impact Inves-
tment Network (citados por el perio-
dico El Pais de Uruguay), el mercado
mundial de inversion de impacto a
finales de 2019 se calculaba en unos
715.000 millones de dolares.

Gobiernos, companias y empresa-
rios toman en cuenta, cada vez mas, el
enfoque multidimensional de los em-

En Venezuela existen
buenos ingenieros y
proyectos tecnologicos en
general, también vinculados
a mejoras sociales y
ambientales, pero no
siempre estan conectados
con los mercados para hacer
crecer sus modelos
de negocios.

prendimientos al hacer desembolsos.
Evaltan las dimensiones de ecologia,
sociedad y gobierno empresarial (ESG).

Chile, México, Brasil y Colombia
son paises donde avanza este fenome-
no. Cuentan con empresas emergentes
dedicadas a ofrecer ayuda para redu-
cir los residuos o apuntalar el recicla-
je, teleasistencia en materia de salud,
plataformas educativas para llegar a
poblaciones geograficamente alejadas,
soluciones agricolas de alimentos mas
sanos basadas en inteligencia artificial,
sistemas de geolocalizacion asociados a
empresas de reparto que alcanzan lu-
gares remotos con mayores necesida-
des, entre otras iniciativas.

En Venezuela, a pesar de la crisis
economica y politica, también hay nue-
vos espacios que ayudan a conseguir
financiamientos para emprendimien-

tos de orientacion social y ambiental.
Wave Tech Hub, por ejemplo, es un
ecosistema orientado a crear puentes
entre inversionistas y emprendedores
para que estos puedan desarrollar mo-
delos de negocios escalables al ambito
latinoamericano. Yummy, la aplicacion
de entrega a domicilio que inici6 ope-
raciones en Caracas en 2019, se ha ex-
tendido a varios paises al recibir capital
por unos 18 millones de dolares.

En Venezuela existen buenos in-
genieros y proyectos tecnologicos en
general, también vinculados a mejoras
sociales y ambientales, pero no siem-
pre estan conectados con los mercados
para hacer crecer sus modelos de nego-
cios. Existe consenso en que el ecosis-
tema tecnologico venezolano necesita
fortalecerse y, sobre todo, lograr mayor
viabilidad.

Muchas empresas buscan opor-
tunidades o financiamiento en el exte-
rior; pero, en realidad, Venezuela tiene
todo el potencial para crear negocios
en su tierra y escalarlos internacional-
mente. Hace unas semanas la gestora
de fondos de capital privado Nazca
expreso su interés por los emprendi-
mientos venezolanos. Y no es la tnica.

América Latina podria estar vi-
viendo cierto auge de emprendimien-
tos tecnologicos y para eso se prepara.
Salir de a poco de la crisis de la pan-
demia favorecera a muchas iniciativas
que podran recibir fondos de capital
de riesgo si descubren su potencial.

El trabajo colaborativo, las redes
de sostén e intercambio, la apuesta
por la innovacion y los planes de ne-
gocios bien disefiados, con proyeccio-
nes de impactos sociales y ambientales
claramente medibles, son fundamen-
tales para dar ese salto esperado por
todos. El crecimiento de las empresas
emergentes significaria un avance im-
portante para las economias de una
América Latina que no merece que-
darse rezagada de los paises mas de-
sarrollados del mundo. Hay que ir a
mas, y se puede. I
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Capital social
familiar: donde
se encuentran

la emocion

y la racionalidad

La sostenibilidad de los
negocios familiares requiere
que el capital familiar esté
disponible para apoyar a las
empresas en sus transiciones.
A veces, aun cuando existen
recursos, tal apoyo no ocurre.
El concepto de capital social
familiar explica por qué
algunas empresas familiares
no sobreviven.

a bibliografia sobre empresas fami-
bares ensefia que el capital familiar
sta formado por recursos finan-
cieros, humanos y relacionales; estos
altimos se conocen como capital social
familiar. Este capital es un recurso latente
que normalmente se consume solo cuan-
do se necesita; y, cuando se consume, fa-
cilita la accion y crea valor al apoyar la
productividad.

El hecho de que existan estas
fuentes de capital no significa que las
empresas familiares tengan acceso au-
tomatico a ellas. Por ello, los investiga-
dores en el campo de la sostenibilidad
de los negocios familiares se preguntan
qué debe suceder para que fluya el ca-
pital social familiar, cuando las exigen-
cias de los negocios asi lo requieran.

Para comprender mejor este flujo
de recursos se introdujo el concepto de
fortaleza funcional familiar (FFS, por
sus siglas en inglés), que es una medi-
da de resiliencia. Cuando las familias
son funcionalmente fuertes tienen una
resiliencia acumulada que las protege
—a ellas y a sus negocios— de las ten-
siones ocasionadas por interrupciones
o cambios internos o externos.

Para lograr esa resiliencia es nece-
sario que los miembros de la familia le
encuentren un proposito al reto al cual
la organizacion les invita a participar. Ese
reto se deriva de las metas y expectativas
de los accionistas y sus parientes.

Un contexto ideal para probar como
funcionan los mecanismos de uso de la

RIESGO Y GANANCIA

resiliencia aparece cuando los grupos
familiares deciden dejar un negocio, al
venderlo a un tercero o a simplemente
liquidarlo. El estrés producido por tal
situacion se asocia a la percepcion de
los accionistas de que los recursos estan
amenazados, perdidos o son inestables,
0 no perciben un camino para salir del
problema empresarial por medio de sus
esfuerzos conjuntos o individuales.

La investigacion sobre sostenibi-
lidad de las empresas familiares suele
mostrar una desconexion emocional
de los accionistas con respecto a la em-
presa cuando esta enfrenta dificultades.
Multiples pueden ser las explicaciones
de este comportamiento: pensar que tal
incomodidad desaparecera con el tiem-
Ppo, suponer que no pueden compartir
su incomodidad con el resto de los pa-
rientes o concebirla como un problema
mas dentro de un cuadro personal mas
complejo.

Las familias que logran utilizar su
resiliencia para dar continuidad a sus
negocios pueden lidiar con las tensio-
nes de manera efectiva: recurren unos a
otros en circunstancias dificiles, compar-
ten problemas, se apoyan en las metas

La sostenibilidad de los
negocios familiares requiere
que el capital familiar esté
disponible para apoyar
a las empresas en sus
transiciones.

individuales, responden a las emociones
y pasan tiempo juntos. Todas estas ac-
ciones crean vinculos que son, en ultima
instancia, los mecanismos para acceder
a la resiliencia familiar acumulada.

Para los miembros de empresas
familiares la actividad de negocios va
mas alla de una fuente de ingresos. Al
reconocer que los negocios tienen una
dimension afectiva se entiende que el
fin ultimo de toda empresa familiar —
dejar a las siguientes generaciones un
legado dual, con componentes econo-
micos y emocionales— se vuelve mas
dificil de alcanzar.

Quienes participan en la gestion
de negocios familiares —en calidad
de accionistas, empleados y consulto-
res— deben tener presente la impor-
tancia de mantener los vinculos entre
los propietarios y sus negocios, para
que el capital social familiar aumente
y esté disponible cuando las tensiones
del negocio lo exijan. Gestionar empre-
sas también es gestionar emociones. fil

La falacia
de la diversificacion
bursatil

El éxito de algunos sectores de
actividad economica hace que
tengan un gran peso dentro de
los indices bursatiles, hasta
tal punto que lograr carteras
diversificadas sea posible
solamente con instrumentos
de oferta publica.

En la actualidad las diez empresas

de mayor peso en el indice S&P

500, en su mayoria tecnologicas,
representan un tercio de su capitali-
zacion. Tal concentracion sectorial es
mayor que la alcanzada durante la bur-
buja de las puntocom del afio 2000.

El dominio del sector tecnologico
deja a los inversionistas muy expuestos
al riesgo de que cualquiera de esas em-
presas sufra un gran revés que impac-
te negativamente al mercado como un
todo. Por ejemplo, un anuncio de incre-
mento de la competencia, emitido por la
empresa Metaverse (antigua Facebook),
caus6 una caida del precio de la accion
del orden de 26 por ciento: la mayor
baja en un dia del mercado accionario
estadounidense en mas de un ano.

Con la popularizacion de los fon-
dos de inversion cotizados (ETE por
sus siglas en inglés) buena parte de los
inversionistas tiene en sus carteras estos
instrumentos financieros, que tienden
a replicar carteras de acciones y cuyos
componentes tienen un peso proporcio-
nal al tamario de las empresas en las que
invierten. A mayor tamano mayor es la
exposicion del inversionista.

El riesgo de una excesiva exposi-
cion sectorial puede pasar inadvertido.
Para el inversionista promedio, si el
S&P 500 se diseno para copiar el des-
emperio del mercado financiero en su
conjunto, entonces, ;a cudnta mayor
diversificacion podria aspirarse?

Podria pensarse que un antido-
to contra la concentracion sectorial
consistiria en reducir la exposicion
a aquellos ETF que replican indices
bursatiles, y comprar participaciones
en fondos manejados activamente, en
los que los inversionistas apuestan a
la pericia que dicen tener los gerentes
profesionales para distinguir los titulos
financieros sobrevaluados de los que
no lo estan. Los resultados no podrian
ser mas desalentadores.
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Entre los diez principales fondos
mutuales que ejecutan estrategias activas
y manejan cerca de 1,53 billones de dola-
res, se encuentran Capitals Growth Fund
of America (291 millardos en activos),
Capitals Europacific Growth Fund (186
millardos) y Fidelitys Contrafund (136
millardos). Estos fondos tuvieron rendi-
mientos entre -12 y -4 por ciento entre
el 2 de enero y el 3 de febrero de 2022.

El problema subyacente es que en la
industria de fondos de inversion hay una
gran propension a copiar las estrategias
de los lideres. Por ello, cuando un sector
se pone de moda todo el mundo tiende a
comprar companias que estan, también,
incluidas en los fondos indizados. Si un
inversionista no se fija en este detalle y
posee una cartera con varios ETF y fon-
dos manejados activamente, podria ter-
minar poseyendo acciones de Metaverse
o Apple mediante varios vehiculos de in-
version, simultaneamente, lo que exacer-
ba el riesgo de concentracion sectorial.

La concentracion excesiva en algu-
Nos sectores economicos ocurre no solo
en Estados Unidos. Es un fenémeno
presente también mercados emergentes,
donde la oferta de acciones que cotizan
en bolsa tiende a ser reducida con res-
pecto al total de compariias existentes.

En el indice S&P China 500, al 31
de enero de 2022, cuatro de los once
sectores de actividad en que se dividia el
mercado representaban el 56,9 por cien-
to de la capitalizacion total. Las mayores
concentraciones se observaban en finan-
zas (16 por ciento), consumo discrecio-
nal (14,8 por ciento), industria (13,1
por ciento) y tecnologia de informacion
(13 por ciento).

La concentracion bursatil en pocos
sectores de actividad es el resultado de la
accion simultanea de muchos factores.
Entre ellos se encuentran el desarrollo
de los mercados de capitales nacionales,
el grado de concentracion de la propie-
dad en los distintos sectores, el marco
regulatorio aplicado a los inversionistas
extranjeros y el papel del Estado como
capitalista.

En un mundo ideal todos los sec-
tores de actividad econdmica deberian
estar razonablemente representados en
los mercados de acciones y de renta fija.
Ademas, los inversionistas tendrian acce-
so a muchas empresas que no cotizan en
bolsa, a través de fondos de capital priva-
do, y habria una enorme variedad de ve-
hiculos de inversion mediante los cuales
comprar todos estos titulos financieros.

El mundo ideal no existe por mul-
tiples razones. La manera mas economi-
ca y practica de diversificar consiste en

RIESGO Y GANANCIA

comprar vehiculos de oferta publica que
ejecutan la estrategia requerida por los
inversionistas. La premisa detras de este
razonamiento es que la oferta de titulos
valores sea abundante y variada. Al final,
las carteras de inversion son como las fi-
guras de Lego: solo es posible crear las
formas que las piezas permiten. Bl

Los chinos, los rusos
y el cochino dinero

La idea de que Putin podia
manejar comodamente su
invasion a Ucrania porque
tenia ahorros para costearla
fue hasta cierto punto
ingenua: los fondos podian
bloquearse. China tendra un
papel clave al ayudar a los
rusos a minimizar el impacto
de las sanciones; si juega
bien sus cartas, terminara por
sacar una buena tajada del
conflicto.

0s 630.000 millones de dolares de

reservas internacionales del Banco

Central Ruso (BCR) se distribuyen
de la siguiente manera: 21,7 por ciento
en oro, 13,8 por ciento en instrumentos
financieros denominados en renminbi y
64,5 por ciento en dolares y euros depo-
sitados en bancos franceses, japoneses,
alemanes y estadounidenses, asi como
en instituciones financieras interna-
cionales, tales como el Banco de Pagos
Internacionales y el Fondo Monetario
Internacional. Salvo los activos denomi-
nados en la moneda china, todos estan
congelados o son de dificil manipula-
cion para efectuar pagos, como es el
caso del oro en barras.

Al consolidar las reservas del BCR,
las inversiones del gobierno y un acuer-
do de préstamo de larga data, Rusia
puede recaudar rapidamente en China
mas de 160.000 millones de dolares:
el equivalente a 16 meses de ventas de
petrdleo y gas natural a la Union Euro-
pea y Estados Unidos. Sin embargo, los
montos que se encuentran en el sistema
financiero chino son insuficientes para
evadir las sanciones impuestas por la
Union Europea, Estados Unidos y otros
miembros del G-7.

Para ayudar a sus socios en guerra,
China tendria que ofrecer un sustituto

viable del dolar. Pero el renminbi apenas
se usa fuera de China: solo el tres por
ciento del comercio mundial se realiza
con esta moneda. Incluso Rusia y China
realizan su comercio principalmente en
dolares y euros.

Los chinos pueden poner a dispo-
sicion de los rusos mecanismos para
movilizar recursos que han usado pre-
viamente con Iran y Corea del Norte,
como la transformacion de bancos chi-
nos en organizaciones especializadas
para mover estos fondos, que ocultan
la verdadera identidad de sus duerios.
Estos mecanismos son de corta dura-
cion, porque los sancionadores, tarde
o temprano, descubriran la naturaleza
del mecanismo de evasion.

El conflicto ruso-ucraniano ha
puesto en evidencia la vulnerabilidad a
la que se exponen los paises con mode-
los no democraticos cuando integran
sus economias a los mercados interna-
cionales. Al utilizar el dolar o el euro
como moneda de intercambio se expo-
nen a la congelacion de fondos y otras
sanciones de naturaleza comercial.

La reduccion de esta vulnerabi-
lidad tiene un alto costo: exige la for-
macion de bloques de alianzas dentro
de las cuales se concentre la mayor
cantidad de relaciones de intercambio
comercial. Las sinergias y economias de
escala, tan propias de la globalizacion,
pasan a tener una importancia secunda-
ria frente a la necesidad de blindarse de
las presiones de los enemigos politicos.

Si los chinos juegan inteligente-
mente sus cartas pueden sacar grandes
beneficios del conflicto ruso-ucrania-
no. Para empezar, ser intermediarios
de las transacciones comerciales rusas
les permite controlar recursos energé-
ticos y materias primas a los precios de
descuento que la neutralizacion de las
sanciones exige.

Los rusos, en su proceso de re-
construccion  posconflicto, tendran
que ofrecer grandes incentivos a la in-
version extranjera. Salvo un cambio de
régimen, seran los chinos los llamados
a comprar empresas estratégicas rusas
a precios de gallina flaca.

La experiencia indica que las
amistades exitosas son aquellas que se
forman entre pares. La amistad chino-
rusa, pregonada por los presidentes
Xi y Putin, esta muy lejos de ser una
relacion igualitaria. Los chinos tienen
el dinero y las redes comerciales y fi-
nancieras, tanto en Occidente como
en su bloque de influencia. Los rusos,
devastados por heridas autoinfligidas,
scuanto podran aportar? Bl
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LIDERAZGO

RESPONSABLE:
UN ENFOQUE INTEGRADOR

Liderazgo es quiza el tema mas investigado

y ensefiado en el contexto organizacional,

por académicos, consultores y gurides de

toda indole. Ante la variedad de teoriasy
modelos —e insatisfacciones con hallazgos
de investigacion y programas de desarrollo de
lideres— ha surgido un clamor por enfoques
integradores: liderazgo responsable ofrece una
respuesta.

José Malavé

AL INTRODUCIR 1a palabra inglesa leadership en
Google se obtienen cerca de 840 millones de resultados (al
10/02/2022 a las 11:05 am). Con la palabra «liderazgo» se
obtienen menos (poco mas de 91 millones), pero no deja de
ser una cifra enorme. Sin ser prueba contundente de nada,
este sencillo ejercicio da una idea de la relevancia del tema.

Peter Northouse, autor de un popular texto, explica
que «liderazgo» se ha vuelto una mercancia muy valorada e
identifica dos vertientes de demanda: 1) personas que bus-
can informacion para ser mejores lideres y 2) organizaciones
que buscan buenos lideres para mejorar su desempetio.! El
resultado es un fabuloso mercado global de materiales y pro-
gramas de desarrollo de lideres, atendido por académicos,
consultores y gurties de los mas diversos tipos en los mas
diversos medios.

A esto hay que sumar, explica Northouse, que el lide-
razgo es realmente un fenomeno complejo. Se han invertido
enormes y crecientes esfuerzos de investigacion que han pro-
ducido una amplia variedad de conceptos y teorias (lo que,
a su vez, anade complejidad al fenomeno). En su critica de
estudios de liderazgo, basada en una revision de 587 fuentes
(articulos, capitulos y libros), Joseph Rost encontr6 221 defi-
niciones de liderazgo entre 1900 y 1990.2 De hecho, parecen
haber aparecido casi tantas definiciones de liderazgo como
autores han intentado definirlo, desde diferentes perspecti-
vas, disciplinas y circunstancias.

Northouse presenta una evolucion de las definiciones
de liderazgo durante el siglo XX, con diferentes énfasis en
conceptos centrales (rasgos, conductas o procesos) y dina-
micas (formas de poder o influencia). El lector interesado
encontrara también, en el capitulo sobre liderazgo del texto
de comportamiento organizacional de Robbins y Judge, una
excelente panoramica de temas, conceptos y teorias, que se
beneficia de la experiencia de investigacion de Timothy Jud-
ge, quien aporta una perspectiva critica sobre diversos enfo-
ques.” Entre las contribuciones de Judge merecen destacarse
analisis cualitativos y cuantitativos sobre las relaciones entre
personalidad y liderazgo,* inteligencia y liderazgo’® y lideraz-
go transformador, transaccional y laissez-faire."

José Malavé, profesor del IESA y editor de Debates IESA.
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TAMBIEN EN ESTE NOMERO — Liderazgo responsable: un enfoque integrador

Concepto de liderazgo y distinciones esenciales

En la actualidad existe cierto consenso con respecto a la de-
finicion de liderazgo como un proceso (series de interaccio-
nes sociales) durante el cual una persona (no necesariamente
designada como lider formal) influye (modo como el lider
afecta a otras personas y como esas personas afectan al lider)
en un grupo (contexto exclusivo donde ocurre el liderazgo)
para alcanzar una meta comun (propoésito compartido). Nor-
thouse pone especial cuidado en la identificacion de cada
componente de esta definicion para deslindar el concepto y
evitar confusiones: cualquier fenomeno que difiera en algun
componente no entra en la categoria «liderazgo». Asimis-
mo, destaca algunas distinciones que contribuyen a la com-
prension del fenomeno (y que merecen discusion): rasgos/
procesos, asignado/emergente, liderazgo/poder y liderazgo/
gerencia.’

La distincion entre rasgos y procesos no presenta ma-
yor problema conceptual. Los rasgos son esas caracteristi-
cas (estatura, extraversion, inteligencia, elocuencia...) que
se atribuyen a los lideres y los diferencian de quienes no lo
son. El énfasis en los rasgos domind el pensamiento sobre
liderazgo durante mucho tiempo. Mas recientemente se en-
tiende el liderazgo como un proceso definido por secuencias
de conductas que pueden observarse y aprenderse; es decir,
esta «al alcance de todos», no de un conjunto restringido
de personas que posean ciertos rasgos. Ahora bien, la inves-
tigacion ha mostrado consistentemente que algunos rasgos
personales pueden explicar el surgimiento del liderazgo en
un grupo, especialmente en las primeras etapas de la interac-
cion; pero no explican su mantenimiento ni sus efectos en
el desempeno del grupo, que parecen depender mas de las
conductas del lider y los integrantes del grupo (el proceso).

Las distinciones asignado/emergente y liderazgo/poder
pueden presentar algin problema conceptual porque, en
cierta forma, se solapan. La distincion entre asignado (que
se deriva de la posicion formal ocupada por una persona
en una organizacion) y emergente (que se deriva del modo
como los integrantes de un grupo responden a las acciones
de una persona) es otra forma de nombrar la distincion cla-
sica de la sociologia entre papel adscrito y papel adquirido,
que permite expresar de manera mas directa que el liderazgo
«hay que ganarselo». De hecho, en distintas sociedades de
mamiferos —humanas y no humanas— se ha observado que
el liderazgo es un asunto de adquisicion mas que de adscrip-
cion y que la mayor diferencia de las sociedades humanas
estriba en un menor uso del poder.®

La definicion de liderazgo como proceso de influencia
lo diferencia claramente del ejercicio de poder como imposi-
cion de voluntad, basada en diversas fuentes (coercion, caris-
ma, control de recursos, conocimiento...); particularmente,
en el ambito organizacional, el hecho de ocupar una posi-
cion formal. De alli el posible solapamiento de estas distin-
ciones: el poder puede ser asignado. Pero no existe tal cosa
como liderazgo asignado: es necesariamente adquirido. Por
ejemplo, el cargo de gerente viene con algtin poder, no con
liderazgo.

La distincion entre gerencia y liderazgo requiere mayor
atencion e incluso una postura critica, a pesar de (mas bien,
debido a) su indudable y poderosa presencia en el ambito
de las escuelas de negocios, en el imaginario colectivo y, mas
aun, en la cultura occidental.® Puede hablarse de la heren-
cia de Warren Bennis, que ha popularizado esta distincion;"
pero, en realidad, muchos autores han contribuido a su difu-
sion. Esta distincion puede considerarse un falso dilema: el

papel de gerente requiere, ademas de la autoridad formal que
viene con el cargo (una forma de poder), ejercer influencia
en un grupo para alcanzar metas (liderazgo). Las diferencias
atribuidas a ambos papeles reflejan un concepto anticuado,
distorsionado y peligroso de liderazgo: la persistencia cultu-
ral de la figura del lider carismatico."

*  Gerente: un ser ordinario, atado a las normas tradiciona-
les, que forma parte del orden organizacional y hace su
trabajo sin trascender las tareas y funciones asignadas.

* Lider: un ser extraordinario, del cual se espera que
transgreda las normas, capaz de subvertir el orden or-
ganizacional y hacer cosas que trascienden lo prescrito
en su trabajo.

Segun Spoelstra, la distincion gerencia/liderazgo se derivo en
los afos setenta de la distincion de Max Weber entre burocra-
cia y carisma: gerencia como control burocratico y liderazgo
como fuerza creativa y original que lleva la organizacion a un
estadio superior. Para Spoelstra, tal distincion es parte del

En la actualidad existe cierto consenso con
respecto a la definicion de liderazgo como un
proceso durante el cual una persona influye en
un grupo para alcanzar una meta comun.

«problema de liderazgo» que enfrenta el mundo en la era
de la posverdad: conductas de distorsion-manipulacion en
un entorno dominado por rasgos de narcisismo-fanatismo.'?

Un campo donde pueden apreciarse efectos nocivos
(para la comprension de los procesos) de esa persistencia de
la nocion del lider carismatico es el del liderazgo del cambio,
en el cual By y otros encuentran una mitologia que caracteri-
zan como «novela rosa de la adoracion del héroe», integrada
por tres mitos muy arraigados:*?

1. Ellider es la fuente del cambio: el liderazgo es una pose-
sion personal del lider que se le otorga a los seguidores,
quienes resultan receptores de esa gracia, en lugar de
socios en la cocreacion de los resultados del cambio.

2. Basta con un liderazgo efectivo para producir un cam-
bio exitoso: la exigencia de (mas y mas) liderazgo lleva a
desestimar la funcion gerencial.

3. Un lider es efectivo para cualquier cambio (indepen-
dientemente de su tipo, tamano y complejidad, o de su
ritmo, impulso y fases); pero diferentes condiciones o
circunstancias requieren diferentes conductas o estilos
de liderazgo: no hay lider «universal».

Necesidad de un enfoque integrador de liderazgo

Jeffrey Pfeffer atribuye a fallas del liderazgo en todos los sec-
tores (empresa, Estado y sociedad) la demanda creciente de
estudios de liderazgo, a juzgar por los hallazgos de encuestas
llevadas a cabo por afamadas organizaciones:'* poca gente
cree en sus lideres (Edelman Trust Barometer), la satisfac-
cion laboral esta en un punto bajo (Conference Board) y, en
consecuencia, los empleados muestran poco compromiso
(Gallup). Para mejorar el liderazgo se invierten millardos de
dolares al afio, solamente en Estados Unidos: catorce segin
la consultora McKinsey, veinte segtin la Asociacion para el
Desarrollo de Talento y cincuenta segin Barbara Kellerman
de la Escuela Kennedy de Harvard. Pero los resultados son
desalentadores.
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Liderazgo responsable: un enfoque integrador

Liderazgo responsable (LR) y enfoques relacionados: parientes cercanos

I S T S T

Etico

Servicial

El lider muestra conducta apropiada,
con acciones y relaciones, y la
promueve entre seguidores mediante
comunicacion bidireccional,
reforzamiento y procesos de decision

El lider es efectivo si los seguidores
«servidos» crecen como personas (0
lideres)

Idea de lider como modelo que
cumple estandares éticos,
asegura conducta prosocial en
el trabajo y toma decisiones
éticas

Idea de atender necesidades e
intereses de otros y perspectiva
normativa (bisqueda de
resultados positivos)

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

LR implica relacién (lider-participes),
transformacion (movilizar personas dentro y
fuera de la organizacion para el cambio social
sostenible), factores externos y atencién a la
tension latente entre ética y efectividad (alerta
ante el uso instrumental de la ética)

LR no implica autosacrificio en servicio de

otros, sino movilizarlos para alcanzar objetivos
deseables; no se limita a ayudar a otros a crecer,
sino a obtener resultados (valor e impacto); no
trata a los seguidores como subordinados sino
como participes (internos y externos) para cumplir

Proceso que se nutre de cualidades
psicoldgicas (ética, transparencia,
coraje) y del contexto (clima,
inclusién), para influir, energizar

y desarrollar seguidores (hacia
compromiso, confianza, bienestary,
asf, efectividad)

Auténtico

Proceso de construir compromiso y
empoderamiento de seguidores para
mejorar su desempefio y alcanzar
metas organizacionales

Transformador

|deas de autoconciencia,
autorregulacion y bisqueda de
resultados positivos (valor a
largo plazo), que ayudan a la
gente a encontrarle significado
al trabajo

|deas de vision, inspiracion,
estimulo intelectual y
consideracion personal

un propdsito superior (no por espiritualidad sino
por responsabilidad)

LR requiere que los lideres entiendan las
emociones y los valores de otros, reflexionen
sobre sus emociones y valores, y los evalden con
respecto a estandares y normas, y va mas alla de
variables econémicas (cambio social positivo)

LR moviliza a los participes para lograr objetivos
sociales (no influye sobre seguidores solo para
mejorar desempefio) y pone foco en relaciones
(inclusion, colaboracion y cooperacion) mas que
en atributos del lider y énfasis en ética (no es
requisito del liderazgo transformador)

Fuente: Pless, N. y Maak, T. (2011). Responsible leadership: Pathways to the future. Journal of Business Ethics, 98(1): 3-13. https://doi.org/10.1007/s10551-011-1114-4

La poca confianza en la inversion en programas de de-
sarrollo de lideres se debe, segin Feser y otros, a una falta
de consenso tedrico y practico.’”” Un noventa por ciento de
los presidentes de empresas percibe el desarrollo de lideres
como el problema de capital humano mas importante que
enfrentan sus organizaciones. Pero solo el 43 por ciento tiene
confianza en que la inversion en desarrollo de liderazgo dara
buenos frutos. La explicacion es que, ante la falta de con-
senso (teorico y practico) sobre cudl es el tipo de conductas
de liderazgo que deberfa fomentarse, estos programas atacan
una variedad de frentes y resultan poco efectivos.

Wilson y otros se refieren también a una industria global
de desarrollo de liderazgo en la cual escuelas de negocios,
consultoras gerenciales y otras proveedoras obtienen entre
14 y 45 (segun las fuentes) millardos de dolares al ano.'
Pero hay pocas pruebas de que esos programas produzcan
realmente mejores lideres. La evaluacion de su impacto —in-
dividual u organizacional— suele ser poco rigurosa. A estos
autores les preocupa, particularmente, el uso de formulas
simplistas de conducta a las cuales deben someterse los par-
ticipantes en programas de desarrollo de lideres: se adoctrina
a miles de gerentes en todo el mundo para hacerlos sentir
que pertenecen a una élite dotada de cualidades especiales
cuyos miembros, por lo tanto, no estan sujetos a restriccio-
nes de orden moral.

Pless y Maak advirtieron que la responsabilidad no
aparecia en las descripciones de los tipos mas populares de
liderazgo: transformador, carismatico, auténtico, participa-
tivo, servicial, compartido, espiritual o incluso ético.'” Esto
los 1levo a cuestionar lo apropiado de las teorias disponibles
para enfrentar los retos actuales del liderazgo; por ejemplo,

la actuacion de los lideres empresariales ante las crisis socia-
les y ambientales ocasionadas por poderosas compariias glo-
bales o los escandalos financieros protagonizados por lideres
irresponsables (como los que ocasionaron la crisis econémi-
ca global de 2008). Las reacciones de rechazo en cada caso
han venido acompanadas de debates acerca de la avaricia y
la imprudencia en las decisiones gerenciales, asi como llama-
dos de organizaciones globales (empezando por las Naciones
Unidas) para incorporar la ética en la educacion de gerentes.
En los negocios se ha hecho evidente la necesidad de un lide-
razgo responsable en los ambitos individual, organizacional,
nacional y global.

Los cambios y las nuevas exigencias de los negocios
presionan también por un nuevo enfoque de liderazgo.
Cada vez mas, los participes (stakeholders) esperan que los
negocios y sus lideres asuman papeles activos en la promo-
cion de conductas responsables, dentro y fuera de las orga-
nizaciones (crear culturas responsables, adoptar el enfoque
de triple resultado —social, ambiental y econémico— y ac-
tuar como buenos ciudadanos). Por ultimo, los cambios en
las organizaciones —mas achatadas, menos burocraticas y
mas dispersas para enfrentar exigencias diversas y cambian-
tes— aumentan la complejidad del liderazgo e imponen un
enfoque de participes, con énfasis en las relaciones. Las exi-
gencias al liderazgo van mas alla de la efectividad e incluyen
responsabilidad, legitimidad y confianza.'®

Liderazgo responsable: la respuesta

Liderazgo responsable (LR) es una respuesta a las deficiencias
de los marcos y las teorias de liderazgo, los escandalos finan-
cieros y los retos gerenciales, sociales y ambientales emergen-
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TAMBIEN EN ESTE NOMERO — Liderazgo responsable: un enfoque integrador

Dimensiones de la mentalidad responsable

;Cdémo mejoro el conocimiento de lo que
ocurre en mi empresa? ;Cémo fomento la
transparencia?

Conciencia ;Cémo me conozco mejor?

Vision ¢C6émo me visualizo en cinco afios?
;Puedo verme como una persona

Imaginacion diferente, un gerente diferente, un

lider diferente?

Aunque no puedo arreglar todo lo
que funciona mal en el mundo,
icémo mantengo y extiendo mi
responsabilidad como lider?

Responsabilidad

¢Como cultivo fortaleza de caracter
para inspirar confianza y predicar
con el ejemplo?

Accidn

;Como visualizo mi empresa en cinco 0
diez afios?

;Podria mi empresa tener una cultura
organizacional y valores diferentes?

;Cémo respondo por las externalidades
negativas de mi empresa y aseguro

la sostenibilidad de mi estrategia
empresarial y de todos los dmbitos de su
implementacion?

;Cdmo desarrollo coraje para actuary
defender mis valores, e inspiro a otros en la
organizacién para hacer lo mismo?

;Como me percato mejor de lo que
ocurre en el mundo que me rodea?

;Cudl es mi vision para el planeta
en cinco o diez afios?

;Qué tipo de sociedad queremos
dejarles a los nietos de nuestros
nietos?

En lugar de privatizar ganancias
y externalizar pérdidas, ;cémo
aseguro que mi empresa tenga un
impacto social neto positivo?

;Cémo ayudo a construir un
entorno social donde nadie se
lave las manos, escurra el bulto o
evada el riesgo de la accion?

Fuente: Bettignies, H-C. de (2014, 11 de noviembre). The five dimensions of responsible leadership. INSEAD Knowledge. https://knowledge.insead.edu/responsibility/the-five-

dimensions-of-responsible-leadership

tes en un mundo crecientemente interconectado.'® El punto de
partida es definir qué significa «responsable» en el contexto del
liderazgo. La responsabilidad se asocia con expectativas acerca
del comportamiento de los lideres: dar cuenta de sus actos, res-
ponder por sus decisiones y ser dignos de confianza.

¢De qué y ante quién son responsables los lideres? LR
esta orientado a los intereses y las necesidades de otros.
¢Quiénes son esos «otros» y qué implica responder a sus in-
tereses? Los otros son todos los que tengan parte (participes)
en el proyecto del lider.

Pless y Maak definen LR como un fenémeno relacional y
ético que ocurre en procesos de interaccion social de quienes
afectan o son afectados por las acciones del lider y tienen un
interés en su proposito y vision.?® Esta definicion amplia la
perspectiva de la tradicional relacion lider-seguidor a una re-
lacion lider-participe y pone el énfasis en las relaciones como
centro del liderazgo: construir y cultivar relaciones éticamente
sanas con diferentes grupos de participes como responsabi-
lidad esencial del liderazgo en una sociedad interconectada.

LR es un enfoque multidimensional que conecta facto-
res individuales (valores, virtudes, decisiones éticas), organi-
zacionales (responsabilidad social, relaciones con participes,
liderazgo) e institucionales (distancia de poder, colectivismo,
orientacion humanitaria). La investigacion refleja una mezcla
de perspectivas, pero pone el énfasis en el LR como concepto
relacional y orientado al logro de resultados positivos para
todos los participes.

iCual es el papel del lider en una red de participes y
como se puede liderar responsablemente personas con ne-
cesidades e intereses potencialmente en conflicto? Lider
responsable es una persona que reconcilia las ideas de efec-
tividad y responsabilidad empresarial, y promueve la ciuda-
dania activa dentro y fuera de la organizacion.

Para Pless y Maak es importante diferenciar el concepto
de LR de otros conceptos de liderazgo.?! Los enfoques tradi-
cionales entienden el liderazgo como un fenomeno individual
y examinan las caracteristicas, los estilos o los procesos que
identifican al lider como unidad de analisis. Aunque compar-
ten algunos supuestos acerca de las caracteristicas del liderazgo

(orientado por valores, modélico, motivado a cuidar de otros),
ninguno de esos enfoques incluye lo social y lo ambiental como
contextos de analisis pertinentes (creacion de valor o cambio
social sostenibles) ni define los seguidores en un sentido am-
plio como participes dentro y fuera de la organizacion.

Liderazgo responsable en la practica: posibilidades

y limitaciones

Henri-Claude de Bettignies, profesor de liderazgo y gerencia
del Instituto Europeo de Administracion de Negocios (In-
sead), propuso cinco dimensiones de la mentalidad respon-
sable para superar el egoismo, el cortoplacismo y el cinismo
caracteristicos de muchos lideres empresariales y politicos.”
Durante su experiencia en Asia, Bettignies ha encontrado
diversas formas de racionalizacién de la corrupcion; por
ello insiste en la necesidad de erradicar la complacencia y
cultivar la responsabilidad. Los lideres empresariales cuen-
tan con poder e influencia que pueden usar para el bien o
para el mal; particularmente en los mercados emergentes,
«los negocios pueden ser mas capaces de efectuar el cambio
necesario que un gobierno desesperado por mantenerse en
el poder o empantanado en la corrupcion».”® Las dimensio-
nes propuestas corresponden a un paradigma que concibe la
empresa como una confluencia de actores en busca de solu-
ciones a los problemas sociales.

Liderazgo responsable permite a los lideres mostrar un
comportamiento moral y entrar en un dialogo con los parti-
cipes que otorgue a la organizacion una licencia para operar;
de alli que este concepto resulte mas util que otros enfoques
de liderazgo para enfrentar los retos de la globalizacion.?* LR
luce mejor equipado que otros enfoques de liderazgo para
llevar a la practica las expectativas asociadas con el capitalis-
mo de participes (stakeholder capitalism), que se ha converti-
do en el tema clave del Foro Econémico Mundial.””

En la organizacion LR puede reducir la conducta inmo-
ral y tener un impacto directo en la satisfaccion laboral de
los empleados: los lideres responsables tienen un efecto di-
recto en la satisfaccion laboral al crear un ambiente laboral
mas ético. LR puede, ademas, contribuir a la retencion de
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talento mediante su efecto en el orgullo y la satisfaccion del
empleado con la organizacion, debido a la percepcion de una
perspectiva ética y proactiva hacia empleados y participes
externos:

*  Cultura que apoya la actuacion ética y socialmente res-
ponsable.

*  Practicas justas e inclusivas de recursos humanos.

*  Apoyo de la gerencia al desarrollo y el éxito del empleado.

Los profesionales de recursos humanos pueden apoyar el de-
sarrollo del LR mediante el fomento de practicas que faciliten
la participacion de los empleados en asuntos de responsa-
bilidad social y la realimentacion de los resultados de estas
actividades entre los empleados.

Pless y Maak advierten que hace falta mucha investiga-
cion para una comprension profunda del LR.* El liderazgo
sigue siendo un fenémeno complejo; especialmente, cuando
se agrega la dimension de la responsabilidad: el énfasis en
«los otros» anade nuevas perspectivas de relaciones (mas alla
de la clasica relacion lider-seguidor). Es necesario deslindar
conceptos y, al mismo tiempo, aprovechar el conocimien-
to sobre los fenomenos de liderazgo de equipos y liderazgo
compartido.

Un aporte interesante para el desarrollo del conocimien-
to sobre LR es la propuesta de una medida multidimensio-
nal de Agarwal y Bhal.?” Para responder a las exigencias de

En los negocios se ha hecho evidente la
necesidad de un liderazgo responsable en los
ambitos individual, organizacional, nacional y
global.

los negocios, las organizaciones y los participes, LR combina
conductas derivadas de dos perspectivas: ética y estratégica.
En la perspectiva ética se distinguen dos dimensiones: el li-
der como persona moral y como gerente moral. Mientras que
en la perspectiva estratégica se identifican el foco en el creci-
miento sostenible y la consideracion de multiples participes.
Agarwal y Bhal proponen las siguientes conductas para cada
dimension:

*  Persona moral: muestra conducta moral, se responsabi-
liza por sus acciones, toma decisiones justas.

*  Gerente moral: es un modelo de conductas morales y
asegura que los integrantes del equipo logren desem-
penos éticos.

*  Consideracion de multiples participes: respeta las opi-
niones de los participes y considera su bienestar parte
integrante del éxito organizacional.

*  Foco en el crecimiento sostenible: balancea las tareas de
corto plazo del negocio con metas organizacionales de
largo plazo.

Este enfoque resulta particularmente apropiado para organi-
zaciones que aspiran a un crecimiento de largo plazo destina-
do a beneficiar a todos los participes (a diferencia de ganan-
cias de corto plazo para accionistas) y exige que los lideres
asuman multiples papeles (modelo ético, estratega efectivo,
colaborador), lo que requiere desarrollo continuo de los li-
deres. Ahora bien, como aclaran Agarwal y Bhal, el entrena-
miento y el desarrollo tienen sus limites: es dificil convertir
en lideres responsables a personas estipidas, dogmaticas,

Liderazgo responsable: un enfoque integrador ~ TAMBIEN EN ESTE NUMERO

narcisistas, amorales o indiferentes (hacia otros). Por eso, el
reto esta en reclutar personas que muestren rasgos morales y
tengan atributos tales como inteligencia (cognoscitiva y emo-
cional), perseverancia, humildad y empatia, que faciliten el
desarrollo de las conductas de liderazgo responsable. Bl
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COMPRAR EN LINEA:

LA INFLUENCIA

DEL TIPO DE PRODUCTO

Eugenia Csoban y Fabiola Millan

Las empresas necesitan saber como deciden

los consumidores para ofrecer sus productos

en el canal mas conveniente. ;Visitan tiendas
para encontrar el mejor producto o navegan por
internet para buscar lo que requieren? ;Prefieren
comprar libros por internet y perfumes en una
tienda tradicional?

LA POSIBILIDAD de comprar en linea una variedad

impresionante de productos y servicios enfrenta al consumi-
dor actual a un proceso de decision complejo y retador. Al
comprar en una tienda fisica encuentra un espacio limitado
de exploracion y comparacion de productos y precios, mien-
tras que, en linea, los productos disponibles y las compara-
ciones posibles son casi infinitas. ;Qué lleva al consumidor a
una tienda fisica o a una tienda virtual? ;Es determinante el
tipo de producto para tomar esa decision?

Los mercadologos se han concentrado en explorar la in-
fluencia del tipo de producto en la decision de comprar o no
comprar en linea.! El producto es uno de los elementos clave
de la mezcla de mercadeo y ha sido definido tradicionalmen-
te como un bien, servicio o idea que satisface necesidades
de los consumidores. Determinar los principales atributos
de un producto valorados por un segmento de mercado es
muy revelador para los especialistas en mercadeo, agencias
de investigacion y departamentos de mercadeo y ventas de
cualquier empresa,; tal conocimiento permite planificar y de-
sarrollar la sincronia de los servicios en linea y fuera de linea
que acompanan la venta de bienes y servicios.* Sin duda, la
naturaleza de un producto es uno de los factores mas impor-
tantes que afectan la decision de compra del consumidor.”

Clasificar los productos segtn sus atributos es una tarea
que desde hace mucho tiempo llevan a cabo los expertos
en mercadeo. En 1923, Melvin T. Copeland identifico tres
categorias de productos: bienes de conveniencia (se adquie-
ren con frecuencia, hay inmediatez y un esfuerzo minimo),
bienes de compra (se evaluan atributos como precio o cali-
dad) y productos especializados (requieren un esfuerzo muy
grande para adquirirlos).” Esta clasificacion pionera resulta
muy sencilla de entender y aplicar cotidianamente: jabon de
tocador y productos de limpieza son bienes de convenien-
cia, pues la decision de compra no requiere mucho tiempo
o esfuerzo, mientras que elegir ropa, zapatos o pequenos
electrodomésticos requiere consideracion de marca y precio;
por tltimo, para comprar un carro, una vivienda o dispositi-
vos especializados se dedica mayor tiempo a la busqueda, la
comparacion y la decision de compra.

Eugenia Csoban, profesora del IESA. Fabiola Millan, coordinadora de Comunicaciones del IESA.
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Comprar en linea: la influencia del tipo de producto

Una clasificacion de los productos que se utiliza actual-
mente, y que parte de la anterior, distingue dos categorias de
bienes: 1) busqueda (cuyas caracteristicas los consumidores
las conocen antes de adquirirlos) y 2) experiencia (cuya cali-
dad se determina después de su compra y uso). Los bienes de
experiencia resultan especialmente interesantes a la luz de los
canales de compra: las tiendas en linea no pueden ofrecer la
experiencia directa con el producto y esto representaria una
desventaja frente a las tiendas fisicas. Mas recientemente, a es-
tas categorias se ha agregado una tercera: bienes de crédito o
confiabilidad, cuya calidad es dificil de comprobar incluso des-
pués de su compra, como es el caso de productos médicos, tra-
tamientos estéticos y otros servicios de caracter profesional.” ©

Las preferencias de los consumidores

Productos tales como libros, computadoras personales y sus
accesorios son los preferidos para las compras en linea.” Es-
tos productos —clasificados en la categoria de busqueda—
tienen mayor éxito en las ventas digitales que los de otras
categorias debido a la seguridad que sienten los consumi-
dores al adquirirlos por esa via y porque en internet pueden
hacer busquedas exhaustivas de sus caracteristicas, verificar
su desempenio gracias a las opiniones de otras personas y
comparar precios y promociones en proveedores distintos.

Para los productos de experiencia, en cambio, existe
mayor reticencia a la compra por internet. Razonablemen-
te, la gente siente desconfianza cuando no sabe exactamente
como le sentara el producto; tal es el caso de ropa, zapatos
o perfumes. Sin embargo, si los consumidores cuentan con
informacion muy detallada y precisa sobre el producto, o lo
han comprado antes, aumenta la confianza para su compra
en linea. Finalmente, es mas dificil vender por internet pro-
ductos de credibilidad, pues su calidad no puede compro-
barse hasta que se usan; pero los vendedores en linea pueden
promover la compra con mayor informacion y si se sirven de
su reputacion.

La investigacion muestra que las preferencias para com-
prar en linea o fuera de linea varian segun el tipo de pro-
ducto. Sin duda, los distintos canales de compra actuales se
han convertido en un desafio para las empresas, que deben
aprender a dirigirse a sus clientes para mantener su ventaja
competitiva.®

Las preferencias de compra del consumidor venezolano
Con el objetivo de explorar el comportamiento del consu-
midor venezolano, se recogié informacion de una pequeria
muestra de personas de la Gran Caracas, a quienes se les
pregunté sobre sus preferencias de compra en linea o fuera
de linea, y las razones que los llevan a usar un canal u otro.’
A partir de la clasificacion de bienes de busqueda, expe-
riencia y credibilidad, se pidio a los encuestados que califi-
caran su preferencia de uso de canal de compra para algunos
productos y servicios que pueden adquirirse tanto en tiendas
fisicas como en linea. Como bienes de busqueda se incluye-
ron productos que generalmente se consideran prototipicos
de esta categoria: libros, computadoras personales y paque-
tes turisticos. En el caso de los bienes de experiencia, para
los que resulta indispensable el contacto directo, se diferen-
cio6 entre dos grupos de productos: ropa, zapatos y perfumes
(que tipicamente el consumidor prefiere comprarlos en tien-
das fisicas, pues permiten la experiencia en vivo) y celulares,
electrodomésticos y videojuegos (cuya evaluacion puede ser
dificil, incluso si se tiene contacto directo con ellos). Para
los productos de credibilidad o confianza, los consumidores
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indicaron sus preferencias con respecto a la compra de vita-
minas, productos de belleza o cuidado personal, y equipos
de purificacion de agua.

Los consumidores encuestados prefieren comprar libros
y computadoras personales directamente en las tiendas fisicas,
mientras que eligen comprar paquetes turisticos en tiendas
virtuales. Esto marca una diferencia con respecto a personas
de otras partes del mundo, quienes generalmente indican que
prefieren comprar en linea libros y computadoras.

La mayoria asegura que prefiere adquirir ropa, zapatos y
perfumes en tiendas fisicas. Esto confirma que la experiencia
directa —tocar, probar y oler— es indispensable para la de-
cision de compra de este grupo de productos. Ahora bien, en
el caso de electrodomésticos, celulares y videojuegos —con
los cuales la experiencia es importante— no se encontré que
las tiendas fisicas tuvieran ventaja para la venta. En cuanto a

El precio, la marca y la reputacion de la tienda
aparecen como factores de menor importancia
para preferir la compra en tiendas tradicionales.

los electrodomésticos, las personas mostraron una ligera pre-
ferencia por la tienda fisica; con respecto a los videojuegos,
la oferta en linea tiene la mayoria en preferencia; y en el caso
de los celulares, las personas acuden casi indistintamente a
tiendas fisicas y en linea.

Segun un informe publicado por The Nielsen Company
los productos durables, como celulares y electronicos, son
las principales opciones para el ingreso de los consumidores
al mundo del comercio electrénico.'® Poco a poco han alcan-
zado mayor penetracion y frecuencia de compra que otras
categorias de consumo masivo. Ello permite entender que
solo los electrodomésticos mantengan algo de preferencia
para la compra en tiendas fisicas."

En la categoria de bienes de credibilidad o confianza, cu-
yos atributos no son faciles de comprobar aun con el uso, se
encuentran algunas diferencias entre productos. La mayoria
de las personas, poco mas de la mitad del grupo, prefiere ad-
quirir vitaminas en tiendas virtuales; sin embargo, para adqui-
rir productos de belleza o cuidado personal opta por tiendas
fisicas. Con respecto a los equipos de purificacion de agua, no
hay una clara preferencia por alguno de los canales, salvo una
pequena inclinacion a favor de las tiendas virtuales.

Los resultados de preferencia de esta tltima categoria
son un buen ejemplo de como han cambiado los habitos de
compra de las personas. La adaptacion y el disfrute de los
beneficios ligados a la tecnologia han resultado en que estos
bienes —muy dificiles de vender en linea hace menos de una
década— ganen espacio en ventas en el comercio electrénico.

Las tiendas fisicas mantienen su encanto como opcion
de canal para algun tipo de productos, principalmente los
que requieren prueba de primera mano o directa. Sin embar-
go, la tendencia seniala un aumento de la compra por inter-
net, incluso de muchos bienes para los cuales anteriormente
no se consideraba ese canal. Este cambio parece relacionarse
tanto con la adaptacion de los consumidores a los multiples
canales disponibles como a la vision de las empresas para
aprovechar la tecnologia.

Razones para comprar en tiendas tradicionales o en linea
El estudio exploro las razones que llevan a decidir la compra en
una tienda tradicional o en linea. En el caso de las tiendas vir-
tuales, los consumidores locales se decantan por la comodidad
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o la conveniencia de la compra en linea, la entrega a domicilio
y la rapidez con la que pueden realizar la transaccion; mientras
que la atencion poscompra y aspectos de seguridad o privaci-
dad tienen menor peso en la decision.

Estos hallazgos indican que las facilidades de comprar
y recibir los bienes en la comodidad del hogar (o la oficina)
son las principales caracteristicas que afectan las decisiones de
compra en internet, tanto como el hecho de que se pueden

Las tiendas fisicas mantienen su encanto como
opcion de canal para algun tipo de productos,
principalmente los que requieren prueba de
primera mano o directa.

encontrar y comprar productos de cualquier parte del mun-
do; es decir, no hay fronteras para la compra en linea y esto
coincide con el comportamiento de consumidores de otros
paises.? El incremento de la tasa de penetracion de internet en
los ultimos anos tiene que ver con la facilidad, la comodidad,
los costos de conveniencia, el ahorro de tiempo y los sistemas
de entrega rapida que se asocian a la compra en linea."”

Es destacable que el tema de seguridad/privacidad, a pesar
de ser uno de los mas discutibles en transacciones virtuales (si
se tiene en cuenta que se deben compartir datos bancarios en
las plataformas digitales), no resultara prioritario o relevante. Por
ahora, solo se puede decir que esto resulta una peculiaridad del
consumidor caraquefio que merece una investigacion ulterior.

Las razones para comprar en tiendas fisicas se refieren al
contacto con el producto, la adquisicion o entrega inmediata y
el servicio que se recibe del personal de la tienda. Las personas
quieren tener experiencias con los bienes: probarlos, olerlos,
verlos, etc. Prefieren tenerlos en sus manos tan pronto como lo
adquieren y valoran la atencion que reciben desde el momento
en que llegan al local hasta que se marchan. Ademas, ir a la
tienda resulta para muchas personas una actividad recreativa,
de esparcimiento y que proporciona placer por la busqueda y
la exploracion asociadas al recorrido de la tienda.

El precio, la marca y la reputacion de la tienda aparecen
como factores de menor importancia para preferir la compra en
tiendas tradicionales. Esta apreciacion es diferente para las tien-
das en linea, pues los consumidores pueden explorar y compa-
rar ofertas en muchos sitios. Pero en una tienda fisica pueden
experimentar el producto y no solo apoyarse en el conocimien-
to de la marca, lo que podria explicar la menor importancia
atribuida a la marca cuando se acude fisicamente a la tienda.
Aun cuando este grupo de personas no consideré muy impor-
tante la reputacion de la tienda, tanto las tiendas fisicas como
las tiendas virtuales dependen de su reputacion para atraer y
mantener clientes, de modo que la construccion de la reputa-
cion sigue siendo un elemento clave del negocio, mas alla de la
dimension en que se encuentre el canal de compra.

Lecciones para las empresas

En busca de los determinantes de la decision de compra se
han enfocado las preferencias y las razones de las personas
para comprar en tiendas tradicionales o en linea. La informa-
cion disponible indica que se prefieren las tiendas fisicas para
comprar libros, computadoras personales, productos de belle-
za o cuidado personal, bienes como ropa, zapatos y perfumes
y también electrodomésticos. Con estos tipos de productos,
las tiendas fisicas tienen una ventaja competitiva que pueden
aprovechar si ofrecen una experiencia memorable a sus clien-
tes: diseno del espacio, oferta de bienes y atencion son algu-

nos de los elementos que pueden potenciar, en vista del papel
directo de la experiencia en la compra de estos productos.

Las tiendas en linea toman la delantera en la adquisicion
de celulares, videojuegos, paquetes turisticos y algunos pro-
ductos de salud como vitaminas y equipos de agua purificada.
Esta preferencia se relaciona con la comodidad y la convenien-
cia de las transacciones en linea y la amplitud de productos
disponibles desde y para cualquier parte del mundo. Aprove-
char esta ventaja requiere brindarle al cliente una buena expe-
riencia: disefio de sitios de internet atractivos y amigables, que
promuevan la exploracion, le brinden al cliente informacion
detallada de la oferta y le hagan facil y seguro el pago.

Conocer al consumidor y descifrar algunos aspectos de
su proceso de decision de compra siempre serd esencial para
disenar y aplicar planes estratégicos de mercadeo dirigidos a
un publico especifico e ideal que aumente las probabilidades
de éxito del negocio. El trabajo de indagacion es arduo, de-
bido a la rapida evolucion del mundo, que modifica habitos,
percepciones y actitudes de los consumidores.

Los cambios tecnologicos implican retos y beneficios
para las personas: conocimiento y adaptacion junto con sim-
plificacion de procesos, facilidad al realizar transacciones y
mayor comodidad para comprar y compartir la experiencia
de compra y uso. Pero no solo los consumidores han apro-
vechado estos beneficios: también los vendedores, que en
los ultimos anos han transformado sus modelos de negocios
para ofrecer una mejor experiencia de compra tanto en las
tiendas fisicas como en las tiendas virtuales. FI
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LAS TENSIONES:
LA MENTALIDAD

GOMO HABILIDAD

ESTRATEGICA

Frente a opciones contradictorias, quienes son
capaces de encontrar soluciones creativas las
encuentran retadoras e inspiradoras porque han
desarrollado una mentalidad de paradojas.

Aramis Rodriguez
y Jenifer Campos

LA CAPACIDAD para pensar activamente en situa-

ciones opuestas, de forma simultanea, desafia suposiciones
y ofrece formas completamente nuevas de ver los proble-
mas. Este tipo de pensamiento se conoce hoy como «men-
talidad de paradojas» y ofrece ventajas al innovar y trabajar
en entornos complejos.’

Albert Rothenberg, psiquiatra de Harvard, investigo
formalmente la forma de pensar de genios cientificos gana-
dores del Premio Nobel. Encontré un patron al cual llamo
«pensamiento janico» (por el dios romano Jano, capaz de
ver adelante y atras en forma simultanea). Segiin Rothen-
berg, el proceso creativo de los cientificos revolucionarios
tiene una fase que tarda un tiempo considerable para conce-
bir multiples opuestos o antitesis simultaneas.* Por ejemplo,
el fisico danés Niels Bohr lleg6 a concebir la energia como
onda y particula simultaneamente, lo que inspir6 una forma
de comprender la mecanica cuantica. Einstein, por su par-
te, llego a su teoria de la relatividad al considerar como un
objeto podria estar tanto en reposo como en movimiento
segun la posicion del observador.

Inspirados en una larga historia de investigacion —se-
gun la cual la contemplacion de aparentes contradicciones
puede traer efectos positivos— en los ultimos treinta anos
los cientificos organizacionales han descubierto que quienes
aprenden a abrazar, en vez de rechazar, las tensiones produ-
cidas por fuerzas opuestas pueden ser mas creativos, flexi-
bles y productivos. Estos hallazgos no tardaron en llevarse
a los ambitos de la administracion, para entender como los
gerentes y lideres enfrentan las tensiones.

Aramis Rodriguez y Jenifer Campos, profesores del IESA.
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Tensiones paraddjicas en diferentes situaciones

A Estratégica: invertir en desarrollo de tecnologia o en desarrollo de nuevos negocios
B Estratégica: explorar nuevos negocios o explotar negocios actuales

© Estratégica: explorar nuevos negocios o explotar negocios actuales

D Operativa: énfasis en produccion o en confiabilidad

El problema no estd en las tensiones,

sino en como las vea

Las tensiones resultan de elementos en competencia, como
tiempo y recursos, metas, intereses o perspectivas contradic-
torias, que se intensifican en contextos caracterizados por
escasez de recursos. Reducir costos y ser competitivos, co-
laborar y competir,” mantener la continuidad comercial del
presente y asegurar la viabilidad de la empresa en una etapa
pospandemia, son ejemplos de tensiones que se hacen cada
vez mas evidentes en la actividad empresarial.* °

Las personas pueden enmarcar cognitivamente las ten-
siones de forma distinta.® Cuando experimentan situaciones
en las que deben elegir entre dos posiciones aparentemente
contrarias, tienden a sentirse comodas con la coherencia y
la linealidad cognitiva; es decir, se decantan por una u otra
opcion. Al seleccionar una de las opciones privilegian un
elemento de la tension y niegan o suprimen el otro: evitan
asi la complejidad de aceptar que ambos son importantes.”

El pensamiento reduccionista —es «esto o lo otro»—
funciona bien cuando la tension es de tipo polarizante. Si,
por ejemplo, tiene que votar por un candidato u otro, la
tension se resuelve al privilegiar un polo sobre el otro. De la
misma forma funciona si la situacion consiste en la contra-
tacion de Maria o Juan.

El resultado cambia cuando el tipo de tension no es pola-
rizante, sino que es paradojica; es decir, cuando se presentan
opciones opuestas que son interdependientes de forma simul-
tanea y permanente. Por ejemplo, el hecho de que la intuicion
y la racionalidad sean dos lenguajes de pensamiento funda-
mentalmente diferentes y, al mismo tiempo, necesarios para
tomar decisiones estratégicas efectivas, crea una paradoja.® E1
hecho de que se presente la posibilidad de elegir una estra-
tegia de mercadeo presencial y, también, virtual, no implica

Inicio/arranque
Favorable a la empresa
Desfavorable a la empresa

Desfavorable a la empresa

que se deba privilegiar una sobre la otra: ambas son interde-
pendientes y se pueden ejercer en simultaneo. En este caso, el
gerente podria pasar de un pensamiento reduccionista a uno
expansionista o complejo —«ambos/y»— y aprovechar los
beneficios de una estrategia que incluya lo virtual y lo pre-
sencial, para acercarse a la omnipresencia comunicacional.
Esta es otra forma de ver las tensiones, que se conoce como
cognicion paradéjica. Algunas personas reconocen el conflic-
to y las contradicciones, pero también aprecian su naturaleza
interrelacionada.’ 1°

A diferencia de situaciones que implican dilemas, com-
pensaciones, dialécticas y dualidades, la paradoja implica
diadas contradictorias con polos complementarios e inter-
dependientes. En la paradoja, estos polos existen simulta-
neamente y se refuerzan entre si, de modo que el «tira y
afloja» de los opuestos persiste en el tiempo, se acepta y se
utiliza como fuente de energia."’

:Como ven las tensiones los gerentes?

Un estudio exploratorio realizado por profesores del TESA
con 137 lideres empresariales, entre los cuales habia directo-
res, gerentes y duenos de empresas de Panamd y Venezuela,
mostré que en la mayoria parece predominar el pensamiento
lineal relacionado con la coherencia cognitiva y, en menor me-
dida, el pensamiento complejo o de paradojas. Al presentarse
cuatro casos con situaciones empresariales especificas, en las
que los decisores enfrentaban opciones de caracter paradoji-
co, solo el 12,4 por ciento manifesté ver esas tensiones como
paraddjicas. Los participantes leyeron cuatro casos, en los que
se presentaban tensiones paradéjicas de distintos tipos, algu-
nas con informacion del entorno (favorable o desfavorable), y
se les pidio escoger una alternativa. La mayoria no aprecio la
naturaleza paraddjica de las tensiones y tomo su decision, en

Muchas empresas deben mantener las rutinas

operativas que dan flujo de caja y sostenibilidad
en el presente, en medio de ambientes que exigen

salir de esas TULINAS para operar en medio

de constantes cambios.
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Teoria de las paradojas: origen y evolucion

La forma como los gerentes manejan las tensiones ha sido de interés
para los investigadores en los tltimos afios. Por mucho tiempo se pensé,
con base en la teoria de la contingencia,?® 77 que los gerentes solo debian
alinear sus organizaciones y estrategias a las circunstancias que se
les presentaban. Si el contexto tenia caracteristicas A, entonces la
organizacion se estructuraba y orientaba segin una estrategia del tipo A,
para adaptarse y asi atenuar |a tensién que pudiese crear la diferencia
entre la organizacion y el contexto.

A medida que los entornos se hacen mas cambiantes esta
explicacion no permite entender la forma de actuar de los gerentes
mas exitosos. En entornos organizacionales en los que los cambios
son acelerados, los académicos observaron que algunos lideres,
en vez de reordenar la organizacion en funcion de su contexto,
simplemente entrelazaban las diferencias entre un contexto Ay
estructuras organizacionales de tipo B, y desarrollaban estrategias
y respuestas imprevistas que funcionaban. Los investigadores
comenzaron a plantearse cémo involucrar Ay B simultaneamente y no
de forma separada.? Comenzd, de esta manera, a surgir un cuerpo
de investigacion que acufiaba a la paradoja como un enfoque para
explicar como pasar de los debates de «esto/otro» hacia expectativas de
«ambos/y».

En la actualidad |as respuestas exitosas a las tensiones que se
viven en entornos de cambio acelerado estan siendo estudiadas bajo
el lente de las paradojas: un enfoque alternativo que explica como las
organizaciones pueden atender simultdneamente fuerzas en competencia.
En la teoria de las paradojas el elemento central es |a tension, su
naturaleza, evolucion, refuerzo y forma de manejarla 29 30 31 32 33 34 35

funcion del contexto de cada caso, mas ajustada a una men-
talidad de coherencia y una estrategia ajustada a la teoria de
las contingencias.

Los resultados no son concluyentes, pero permiten in-
ferir que la mayoria de estos lideres no fueron capaces de
ver tensiones paraddjicas en las situaciones enfrentadas,
sino problemas que debian resolver al favorecer una posi-
cion y suprimir la otra. Por ejemplo, cuando se pregunto
cual enfoque debia adoptar una empresa «B» que enfrentaba
una tension estratégica entre explorar nuevos negocios o ex-
plotar negocios actuales, la mayoria eligié poner atencion a
los negocios actuales y dedicar menos o ningun tiempo a la

Quienes no poseen mentalidad «ambos/y»
pueden ser entrenados para abordar las
tensiones como paradojas.

btisqueda de nuevos negocios. Explorar nuevos negocios y
explotar los actuales son actividades contrarias que pueden
interrelacionarse de manera simultanea, en cualquier con-
texto y sobre todo en uno econémicamente favorable. Sin
embargo, la mayoria no las observoé asi, sino como activi-
dades contrarias independientes y vinculadas al contexto.
En otro caso, el de una empresa «A», la tension era en-
tre invertir en desarrollo de tecnologia o en desarrollo de
nuevos negocios. Al analizar caso por caso, mas de la mitad
de los participantes fue capaz de identificar las tensiones
paradéjicas en las empresas A y B. La proporcion disminuye
a cerca de cuarenta por ciento para los casos restantes: una
empresa C que se debatia entre explorar nuevos negocios o

explotar negocios actuales, y una D, que debia escoger entre
centrarse en la produccion o en la confiabilidad.

Esto parece indicar que el contexto, el tipo de empresa
o los problemas afrontados pueden ser factores importantes
al identificar las situaciones como paradéjicas o indepen-
dientes. Esta hipotesis se ve reforzada por los resultados:
no se encontraron diferencias significativas al comparar al
grupo que logro identificar las paradojas con el que no lo
logroé en cuanto a género, edad, formacion profesional o area
de desempeno. Aunque esta informacion no es concluyente,
sirve como insumo para continuar explorando la mentali-
dad de paradojas.

¢Cuales retos impone la mentalidad de paradojas?

No todos los actores son capaces de manejar las tensiones
como paradojas. Aunque se ha encontrado que la menta-
lidad de paradojas ofrece beneficios a los gerentes y equi-
pos de trabajo al enfrentar tensiones, también es cierto que
implica desafios cognitivos y emocionales'? y que no todos
los actores organizacionales son capaces de gestionarla sin
sufrir procesos destructivos."

Las personas mentalmente predispuestas a un pensa-
miento gobernado por coherencia y linealidad pueden sentir
ansiedad y confusion cuando experimentan las contradiccio-
nes que representan las tensiones paradéjicas.'* Esto puede
conducir a reacciones defensivas: los individuos polarizan
elementos de una tension paradojica, en lugar de reconocer
su interrelacion. Las respuestas defensivas pueden aliviar la
confusion y las tensiones a corto plazo, pero con el tiempo
dan lugar a circulos viciosos en los que resurgen las contradic-
ciones y aumentan las experiencias de conflicto y los «tira y
afloja» que no llevan a ningtn lado." '¢

Algunas personas tienen una base neurologica favora-
ble o poseen edad y experiencias de vida desafiantes que
les han permitido desarrollar una mentalidad paradojal. La
buena noticia es que, al parecer, quienes no poseen men-
talidad «ambos/y» pueden ser entrenados para abordar las
tensiones como paradojas.'” '® La sensibilizacion permite
cambios cognitivos, pero deben reforzarse y trabajarse con
un orientador especializado, por unos meses y con herra-
mientas de creacion de sentido."

La investigacion sugiere que los gerentes pueden apren-
der a cambiar su experiencia y enfoque de las tensiones, lo
que constituye un gran reto y una oportunidad practica.”
Para esto, algunos autores proponen el uso de métodos y
herramientas de creacion de sentido, con el fin de que los
actores de polos en competencia «oscilen» con su opuesto y
alcancen una tension creativa, no destructiva.’! #

En la agenda de investigacion del Centro de Innovacion y
Emprendimiento del IESA esta el estudio en profundidad del
manejo de demandas contrarias en un marco mental paradoji-
co. Desde 2013 las empresas venezolanas han experimentado
diversas tensiones como producto de un entorno plagado de
hostilidad macro (econémica, social o politica). Muchas han
vivido momentos cercanos a la muerte subita,” y sus geren-
tes se han visto presionados entre las tareas rutinarias y las
cambiantes.** 2 Muchas empresas deben mantener las rutinas
operativas que dan flujo de caja y sostenibilidad en el presen-
te, en medio de ambientes que exigen salir de esas rutinas para
operar en medio de constantes cambios.

Escasez de partes y materias primas, fallas de energia
eléctrica, controles militares en las empresas, limitaciones
de divisas y también falta de combustible, son ejemplos de

DEBATES IESA @ Volumen XXVII ¢ Nimero 1 e ENERO-MARZO 2022

37



38

TAMBIEN EN ESTE NUMERO — Abrazar las tensiones: la mentalidad de paradojas como habilidad estratégica

restricciones que intensifican las tensiones organizacionales
de tipo operativo en un entorno como el venezolano. Por
esta razon es necesario emplear herramientas de creacion de
sentido, que ayudan a reencuadrar cognitivamente las ten-
siones para reportar de forma sistematica sus efectos en la
gestion de tensiones organizacionales y contribuir, desde el
angulo practico, al desarrollo de la teoria de las paradojas. Fl
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SIETE MITOS

(QUE ALLANAN EL CAMINO
A LOS CIBERPIRATAS

Olga Bravo

Para cometer delitos, los piratas informaticos
aprovechan el caracter publico y descentralizado
de internet, las vulnerabilidades de los sistemas
y la ingenuidad y la imprudencia de las
personas.

EN EL MUNDO contemporaneo, la vida transcurre

en una red de redes. La digitalizacion y la hiperconectividad
marcan las vidas de personas, organizaciones y paises. No es
posible mantenerse al margen de esta tendencia. La llamada
«transformacion digital» no es una moda, y no resulta exage-
rado afirmar que se impone como condicion para la compe-
titividad y la sostenibilidad de toda organizacion.

En la red de redes la informacion se almacena en dis-
positivos propios o rentados, asi como en aplicaciones que
recogen y procesan esa informacion. Esos dispositivos, a su
vez, residen en instalaciones propias o de terceros, o forman
parte de la nube o la neblina. La informacion fluye por esa
red de redes —que no lo haga es un desperdicio inadmisi-
ble— y aqui comienza la preocupacion por la ciberseguri-
dad.

Internet es ptblico y descentralizado, dos caracteristicas
que lo hacen robusto, adaptable y escalable, y que lo han
convertido en el gran habilitador de la innovacion y el creci-
miento econdmico. Sin embargo, esas mismas caracteristicas
las aprovechan personas y grupos delincuenciales que utili-
zan las vulnerabilidades de los sistemas, asi como la ingenui-
dad y la imprudencia de las personas, para infiltrarse en las
organizaciones con fines criminales.

El namero de ataques cibernéticos ha aumentado de
forma exponencial. Los ataques se han automatizado, de for-
ma que en lugar de preguntarse si serd o no el blanco de la
ciberdelincuencia lo mas correcto seria preguntarse cuando
le tocara.

Hay formas de mitigar las vulnerabilidades y protegerse.
Pero el desconocimiento de las herramientas y las estrate-
gias disponibles, sumado a una serie de mitos sobre ciber-
seguridad y seguridad de datos, obstaculizan la adopcion
de practicas de ciberseguridad y abonan el terreno para los
ciberataques.

Lo que estd en riesgo

Hace cuarenta afios, la infraestructura permitia operar a las
organizaciones y les daba valor. Con la digitalizacién eso ha
cambiado. Cada vez mas, son los datos y lo que la organiza-

Olga Bravo, country manager Venezuela de Synapsys Global y profesora invitada del IESA.
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Denuncias y pérdidas econdémicas por ciberdelitos en Estados Unidos
(nimero de quejas reportadas ante el Centro de Denuncias de Delitos en Internet y pérdidas en miles de millones de délares)
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Fuente: Federal Bureau of Investigations. (2022). Internet crime report 2021. https://www.ic3.gov/Media/PDF/AnnualReport/2021_IC3Report.pdf

cion hace con ellos lo que pesa mas en su valor. Se habla de
continuidad digital porque, sin acceso a sus datos y aplica-
ciones, las organizaciones se ven, literalmente, incapacitadas
para operar, tanto como si sufrieran un fallo masivo de sumi-
nistro eléctrico o padecieran los embates de un cataclismo.

Con un ciberataque no solo se pone en riesgo la con-
tinuidad del negocio: también se erosionan la fiabilidad y
la reputacion de la organizacion atacada y la moral de sus
integrantes. Filtraciones de datos sensibles de los clientes y
amenazas a la seguridad y los servicios publicos de los paises
pueden ser consecuencias de un ciberataque.

El Foro Econémico Mundial ha dedicado mucha aten-
cion a este tema porque «los ataques en si mismos también
se estan volviendo mas agresivos y generalizados». Ademas,
«los grupos de cibermercenarios estan listos a proporcionar
acceso a sofisticadas herramientas de ciberintrusion para fa-
cilitar tales ataques.!

Los numeros del cibercrimen

El cibercrimen mueve cantidades colosales de dinero, in-
cluso mayores que las del narcotrafico, y sin sus riesgos y
dificultades. De acuerdo con el Informe de riesgo global 2020
del Foro Economico Mundial, la probabilidad de deteccion y
enjuiciamiento de los piratas informaticos es tan baja como
el 0,05 por ciento en Estados Unidos.? El caracter global de
sus operaciones y la enorme cantidad de posibles victimas
—cualquier persona u organizacion puede ser blanco de ci-
berataques— explican los enormes costos asociados con este
tipo de crimen.

Un estudio de la firma CyberRes, con una muestra de
5.600 organizaciones medianas de América, Africa, Asia-
Pacifico, Asia Central, Medio Oriente y Europa, revela que el
64 por ciento de los ataques incluyeron la solicitud de pago
de rescate (a estos ataques se les conoce como secuestro de
datos o ransomware), que fue pagado en el once por ciento
de los casos. Solo en el 21 por ciento de los secuestros de
datos se exigieron sumas inferiores a 10.000 dolares. El costo
promedio de esos ataques se situd en 812.000 dolares y el 47
por ciento de las empresas atacadas sufrio nuevos ataques.’

Ademas del pago de rescate hay otros costos asociados
a un ciberataque. El 86 por ciento de los ataques perpetra-
dos afecto la operacion del negocio y el tiempo promedio de
recuperacion fue de treinta dias.* De acuerdo con el FBI, la
cibercriminalidad registrada en su Centro de Denuncias de
Delitos en Internet costé 6.900 millones de dolares durante

2021, un aumento de mas del sesenta por ciento con respec-
to al valor registrado en 2020.°

McAfee, la compania proveedora de antivirus, reporta
los costos ocultos del cibercrimen para las organizaciones,
que pasan inadvertidos para muchos y se refieren a dafno
reputacional, oportunidades de negocio perdidas y dano
moral. En su reporte de diciembre de 2020, estos costos al-
canzaron 945.000 millones de dodlares: uno por ciento del
PIB mundial.®

Al igual que en el reporte del Centro de Denuncias de
Delitos en Internet, preocupa no solo el monto, sino también
la tasa de crecimiento: un aumento de cincuenta por ciento
entre 2008 y 2020, y de 300 por ciento entre 2013 y 2020.
Incluso hay calculos que sitian ese costo en unos diez billo-
nes de dolares para 2025.

Costo estimado del cibercrimen en el mundo
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Fuente: Smith, Z. M. y Lostri, E. (2020). The hidden costs of cybercrime. McAfee.
https://www.mcafee.com/enterprise/en-us/assets/reports/rp-hidden-costs-of-
cybercrime.pdf

Ademas de extenderse por todo el mundo, el cibercrimen
ha alcanzado una sofisticacion alarmante. Uno de los peores
ataques perpetrados hasta la fecha —contra SolarWinds a fi-
nales de 2019— implico el trabajo coordinado de més de mil
programadores; por lo tanto, la imagen del ciberdelincuente
como una persona solitaria que trabaja por su cuenta debe
cambiarse para comprender su naturaleza de crimen organi-
zado y excelentemente coordinado. Incluso quienes no son
duchos en la tecnologia, pero si en el crimen, pueden contratar
servicios de extorsion en la llamada internet oscura (dark web),
la porcion de la red oculta para la mayoria de los navegadores,
que siguen un modelo de negocio identificado con las siglas
RaaS (secuestro de datos como servicio, en inglés).
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En Latinoamérica los ataques crecieron un 24 por ciento
durante los primeros ocho meses de 2021; se calculan unos
35 ataques por segundo. Venezuela se situé por encima de
ese promedio con un crecimiento de 29 por ciento. La ma-
yoria de las organizaciones migraron a teletrabajo por causa
de la pandemia, y lo hicieron sin protegerse, lo que produjo
un incremento de 78 por ciento de ataques, que utilizaron
las tecnologias de acceso remoto para entrar a las redes cor-
porativas y robar datos o extorsionar. Venezuela experimento
113 por ciento de crecimiento de este tipo de ataques, para
ubicarse en el segundo lugar de América Latina detras de
Costa Rica (378 por ciento).”

¢Hay posibilidad de proteccion?

Si bien no es posible garantizar un ciento por ciento de pro-
teccion, si es posible mitigar los riesgos. Las medidas adecua-
das de ciberseguridad y seguridad de datos pueden reducir
los ataques significativamente. Si esto es asi, jpor qué los
costos del cibercrimen son tan altos?

Muchas organizaciones desconocen las formas de prote-
gerse o tienen ideas erréneas con respecto a la ciberseguridad.
La proteccion requiere un modelo de gestion de la seguridad
que incluya planes de prevencion y respuesta, asi como servi-
cios de seguridad y salud de las plataformas de tecnologia. Sin
embargo, a pesar de que en el estudio realizado por McAfee,
el 96 por ciento de las 1.500 empresas encuestadas declaro
haber sufrido algan incidente, solo el 44 por ciento contaban
con planes, tanto de prevencion como de respuesta ante in-
cidentes de seguridad, y del 63 por ciento que dijeron tener
planes de respuesta, solo el 32 por ciento los tenian activos.
Para colmo de males, en la mayoria de estas empresas, la alta
gerencia no participo en el desarrollo de los planes.®

El estudio de McAfee reporta que las organizaciones in-
virtieron 145.000 millones de dolares en ciberseguridad en
2020, el 15 por ciento de la suma calculada como costo del
cibercrimen ese mismo afio (945.000 millones). Si se cruzan
estos dos resultados, se vera no solo que la inversion es es-
casa, sino también que parte de ella se desperdicia (el 68 por
ciento no tiene planes de prevencion y respuesta activos).

Quiza el mayor obstaculo para procurar una proteccion
adecuada se encuentra en ideas equivocadas o mitos acerca del
ciberriesgo. He aqui algunos de los mitos mas prominentes.

¢Quién estd pensando en seguridad de datos

en la organizacion?

Hace algunos afios el activo estratégico de una organizacion
estaba en su infraestructura, hoy esta en sus datos. Basta con
dar un vistazo a la valoracion que hace el mercado de las em-
presas para corroborarlo. Si los datos y la informacion que
proveen tienen esta primacia, entonces el plan estratégico de
las organizaciones tendria que incluir la ciberseguridad entre
sus lineas de accion.

La ciberseguridad no es un asunto exclusivo de los téc-
nicos de la organizacion. Desde el punto de vista estratégico,
es un asunto de los directivos. El Foro Economico Mundial
ha enfatizado esto en los tltimos afios. Muchas companias
han dado un paso adelante y han agregado el cargo de direc-
tor de seguridad de informacion (CISO) a su C-suite.

Los cargos relacionados con el desarrollo de un plan
de seguridad de datos incluyen la cabeza de la organizacion
(CEO), el director de tecnologias de informacion (CTO), el
director de informacion (CIO) y el CISO. Los gerentes de
area participan en el proceso para garantizar que cada uno
conoce su responsabilidad en la ejecucion de los planes.

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

¢Qué sucede en las organizaciones medianas y peque-
nas? La mayoria no cuenta con la figura de CISO, y tienen un
departamento de tecnologia de informacion (TI) pequeno,
cuando existe. Sin embargo, pueden tercerizar esa funcion.

Advertencia: conceda a la ciberseguridad el valor que
requiere, desde la alta gerencia hasta cada uno de las inte-
grantes de la organizacion.

«Tengo un departamento de TI, estoy protegido»
Contar con un departamento de tecnologia de informacion
no implica ciberseguridad. La ciberseguridad es una espe-
cialidad dentro de las tecnologias de informacion y requie-
re competencias y herramientas especificas. Suponer que el
personal del departamento de TI cuenta con las competen-
cias y herramientas requeridas es como suponer que un ciru-
jano de las vias digestivas puede hacer una cirugfa de cerebro
con, ademas, el mismo instrumental. Tanto en la medicina
como en la informatica el grado de complejidad de la dis-
ciplina requiere profesionales e instrumentos desarrollados
para fines particulares.

Este mito ha tenido un doble efecto negativo para la segu-
ridad de la informacion. Por un lado, los directivos de las orga-
nizaciones que tienen un departamento de TI, sea cual fuere su
tamarno, piensan que no necesitan proteccion adicional y, por lo
tanto, no la procuran. Por el otro, los técnicos de TI suelen re-
chazar a las firmas especializadas en estos servicios, porque seria
admitir que las necesitan; es decir, reconocer una limitacion que
sus jefes pueden atribuir a falta de capacidad.

Aun en el caso de contar con personal formado en ciber-
seguridad en la plantilla de técnicos, para estar efectivamente
protegida la organizacion necesita modelos de gestion, de se-
guridad y de salud, ademas de un conjunto de herramientas,
analistas de seguridad y servicios de actualizacion de amena-
zas. La ciberseguridad es una carrera sin fin, porque los piratas

Los directivos de las organizaciones que tienen
un departamento de tecnologia de informacion,
sea cual fuere su tamaiio, piensan que no
necesitan proteccion adicional.

no descansan, sus herramientas cada vez son mas avanzadas
y obran con mala intencion, de lo que carece buena parte de
la poblacion. Protegerse es una labor especifica y especializada.

Advertencia: comprenda que la ciberseguridad y la se-
guridad de informacion son disciplinas especificas dentro
del cada vez mas amplio campo de las tecnologias de in-
formacion. No suponga que su departamento de TI cuenta
con las capacidades técnicas, el tiempo y las herramientas
requeridas, verifique que asi sea y, si no lo es, busque ayuda,
incluso puede tercerizar esa tarea.

«Tengo firewall, estoy protegido»

Solo parcialmente. La evolucion de la ciberpirateria exige
evolucion de la ciberseguridad. Si bien es cierto que un cor-
tafuegos (firewall) ofrecia proteccion hace algunos anos, eso
ya no es asi. El cortafuegos y practicas tales como antivirus,
actualizaciones de software y contrasefias constituyen un pri-
mer anillo de seguridad no gestionada o con un grado muy
bajo de gestion.

Es preciso agregar un anillo gestionado de seguridad
que permita prevenir, detectar y proteger. Ese tipo de seguri-
dad lo ofrece el llamado centro de operaciones de seguridad
(SOQ). Un SOC se compone de un equipo de analistas con
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Esquema de un centro de operaciones de seguridad
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un modelo de gestion y herramientas de ciberseguridad para
investigar sobre las nuevas amenazas y métodos utilizados
por los piratas informaticos, vigilar los equipos para detectar
vulnerabilidades (salud), responder a los ataques que pue-
da sufrir la organizacién y comunicar/escalar los incidentes
(seguridad). El SOC protege lo que el cortafuegos no puede.

Mantener un SOC propio resulta costoso, porque requie-
re herramientas de software avanzadas y perfiles profesionales
cotizados que trabajan 24x7. Por eso los SOC también se ofre-
cen como servicio tercerizado (SOC-as-a-setvice). Esto pone la
ciberseguridad al alcance de las pymes y de las grandes em-
presas que ven en este tipo de servicios un ahorro de costos,
asi como acceso al conocimiento y la experiencia que brinda
proteger una base amplia de clientes.

Advertencia: verifique que cuenta con un esquema ido-
neo de ciberseguridad y seguridad de informacion.

«Estoy en la nube, tengo seguridad de datos»
Contrario a lo que se piensa, estar en la nube no garantiza
la seguridad de la informacion. La nube garantiza disponibi-
lidad, y la mayoria de los proveedores han realizado esfuer-
zos para asegurar su plataforma. Sin embargo, de acuerdo
con un estudio realizado por International Data Corporation
que incluyo a 200 CISO de Estados Unidos, el 98 por ciento
afirmo que su infraestructura de nube sufrio al menos una
vulneracion de seguridad (filtracion de datos), durante los
18 meses previos al estudio, y el 43 por ciento report6 haber
sufrido diez o mas eventos del mismo tipo en ese mismo
plazo. Si se considera que mas del noventa por ciento de
las empresas utiliza servicios de nube, eso significa que la
mayoria de las empresas ha experimentado este tipo de vul-
neraciones a su seguridad.’

La situacion se complica cuando se utiliza mas de un pro-
veedor de nube, porque los controles de seguridad cambian
de un proveedor a otro.!® Por ejemplo, en algunos servicios
de nube los usuarios pueden escalar sus permisos y acceder a
datos y aplicaciones que originalmente estaban restringidas. Si
tiene varios proveedores de nube, aseguirese de conocer las ca-
racteristicas de sus servicios y de que llenan sus requisitos. No
suponga que su servicio de nube incluye ciberseguridad. Quiza
no la ofrece o debe contratarse expresamente.

Advertencia: si esta en la nube, revise detalladamente
sus acuerdos de servicio, consulte con su proveedor y ase-

gurese de que su infraestructura esté debidamente protegida.
No suponga nada, verifique su situacion.

«Soy pequetio, eso me hace poco atractivo»

No hay blanco pequerio para un ciberataque. Por diversas
razones, las pymes suelen estar mas desprotegidas, lo que
las convierte en un grupo de preferencia para la pirateria in-
formatica.

Muchas organizaciones, no solo pymes, siguen siendo
victimas por no conocer ni evaluar los riesgos ni las caracte-
risticas del cibercrimen. No cuentan, entre otros, con progra-
mas de concienciacion adecuados: los usuarios desconocen
los riesgos y el dafo potencial que pueden sufrir. Ademas, la
velocidad de los cambios en estas tecnologias y la velocidad
con que aparecen nuevas vulnerabilidades les hacen pensar
que no podran ganar esta carrera, lo que desalienta e incluso
paraliza.

Lo cierto es que las pymes estan recibiendo mas ata-
ques que las grandes organizaciones, como revela un estu-
dio realizado por la empresa Barracuda Networks.!' Luego
de analizar millones de correos electronicos de miles de em-
presas, que circularon durante 2021, encontraron que los
integrantes de las empresas con menos de cien empleados
recibieron en promedio 350 por ciento mas ataques de in-
genieria social que los integrantes de empresas mas grandes.
El estudio tomé en cuenta los siguientes tipos de ataques de
ingenieria social:

*  Compromiso de correo electronico comercial: el pirata
informatico se hace pasar por ejecutivo de una firma y
solicita transferencias o donaciones falsas.

*  Suplantacion de identidad: se envian correos a nombre
de organizaciones como bancos o firmas reconocidas, y
se pide al usuario clicar en un enlace que lo lleva a una
pagina de software malicioso.

*  Extorsion: se amenaza al receptor con publicar fotogra-
fias o videos comprometedores.

*  Estafa: se pide a la victima un pago a cambio de un bi-
llete de loteria o una visa de trabajo...

*  Secuestro de conversaciones: el pirata se inserta en una
conversacion y suplanta la identidad de una de las par-
tes, por lo general, para fingir un negocio y exigir trans-
ferencias de dinero.
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Ataques de ingenieria social
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Fuente: Barracuda Networks. (2022). Spear phishing: top threats and trends. Key
findings on the latest social engineering tactics and the growing complexity of
attacks. https://assets.barracuda.com/assets/docs/dms/Spear-phishing-vol7.pdf

El informe de Inteligencia de amenazas de SonicWall
revelo que el comercio minorista sufrio el 21 por ciento de
las pérdidas economicas y danos a la reputacion debido al
secuestro de datos en 2021: el doble que en 2020."2

Advertencia: busque un servicio integral de ciberseguri-
dad que se adapte a su presupuesto, chequee sus credencia-
les, establezca con claridad los acuerdos de servicio y proteja
su organizacion.

«No soy un banco, mi riesgo es menor»

Otro mito bastante difundido es que, como gobiernos y ban-
cos son las victimas preferidas, otros sectores corren menos
riesgos. Si bien es cierto que las entidades financieras y de
gobierno reciben buena parte de los ataques, eso no dismi-
nuye el riesgo de convertirse en victimas del cibercrimen de
las organizaciones de otras industrias o sectores.

El informe de McAfee dedica un aparte al cibercrimen
en el sector de la jsalud! En paises como Francia, Australia o
Estados Unidos, los ataques a hospitales y centros médicos se
han vuelto comunes. En el caso de Estados Unidos, en parti-
cular, hospitales medianos, cuyos recursos en tecnologia de
informacion son limitados, han sido victimas de secuestro
de datos: los delincuentes secuestran sus plataformas y los
obligan a pagar para restablecer su operacion. Los rescates
varfan entre miles y millones de délares."

En 2017 el sistema de salud del Reino Unido fue victima
de otro tipo de ataques, conocido como denegacion de servicio
(DDoS), que degrada el desemperio de los sistemas informaticos.
Afortunadamente el ataque no produjo muertes, pero se cance-
laron mas de 19.000 citas. El costo del ataque se calculo en 92
millones de libras, entre pérdidas de productividad, esfuerzos de
recuperacion y actualizaciones de tecnologias de informacion.

Advertencia: proteja su organizacion. Se dice que hay tres
tipos de organizaciones: las que han sido atacadas, las que se-
ran atacadas y las que no saben que estan siendo atacadas.

La ciberseguridad es un asunto de computadoras,

servidores y bases de datos
Ademas de falsa, esta creencia es muy peligrosa. Contrario
a lo que muchos puedan pensar, el objetivo de los piratas
informaticos no se limita a las tecnologias de informacion. El
internet de las cosas (IoT) y las tecnologias de operaciones
también constituyen blanco de ataques.

El IoT describe objetos fisicos —o grupos de estos—
con sensores, capacidad de procesamiento, software y otras

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

tecnologias que se conectan e intercambian datos con otros
dispositivos y sistemas mediante internet u otras redes de
comunicacion.'* Las tecnologias de operaciones son equipos
y software utilizados para controlar y monitorizar equipos,
activos, procesos y eventos industriales; por ejemplo, siste-
mas de supervision, control y adquisicion de datos (SCADA)
y controladores logicos programables (PLC), entre otros.

De acuerdo con el estudio de ciberamenazas de Soni-
c¢Wall, durante 2021 ocurrieron mas de sesenta millones de
ataques de IoT. Por insolito que parezca, cada dispositivo
conectado a internet es una puerta de acceso a la organiza-
cion, por lo que ninguno debe dejarse desprotegido.’” En
julio de 2017, un grupo de cibercriminales irrumpio en la
base de datos de clientes de un casino: aprovecharon una
vulnerabilidad en el termostato inteligente de la pecera ubi-
cada en su vestibulo. Aunque el ataque fue detectado, para
el momento de contenerlo ya los ciberdelincuentes habian
extraido diez gigabites de informacion de los jugadores que
mas apuestan.'®

Durante la pandemia las tecnologias de operaciones
desempeniaron un papel primordial en los esfuerzos de las
empresas para sostener sus negocios, en medio de limitacio-
nes de recursos financieros y humanos. Si a esto se suman
la automatizacion industrial en los procesos de fabricacion,
las exigencias normativas y la complejidad de la cadena de

Poco puede hacerse si el personal

de la organizacion desconoce las amenazas
y cOmo prevenirlas; por eso es preciso
formarlos e informarlos.

suministros, se explica el importante crecimiento del merca-
do de estas tecnologias. Con el fin de aumentar la eficiencia
operativa y la rentabilidad, muchas empresas estan integran-
do la infraestructura de tecnologias de operaciones con redes
de tecnologias de informacion. Esta integracion trae consigo
beneficios como los siguientes:'”

*  Mejoras en la efectividad de los equipos que, a su vez,
aumenta la productividad.

*  Mantenimiento basado en la condicion de los equipos,
en lugar del tiempo, que reduce las pérdidas de produc-
cion asociadas con interrupciones del servicio.

*  Aumento de la disponibilidad y la confiabilidad de los ac-
tivos, debido a los nuevos esquemas de mantenimiento.

» Digitalizacion de los registros en papel e informes de
servicio, para actividades de servicio y mantenimiento.

*  Empleo de gemelos digitales para la gestion del rendi-
miento de activos, que permite detectar problemas con
antelacion y resolverlos mas rapidamente.

Un gemelo digital (digital twin) es una réplica virtual a ima-
gen y semejanza de un equipo u otro objeto fisico: la turbina
de un avion, las palas de un aerogenerador, la fachada de un
edificio, etc. Se utiliza para acceder remotamente al equipo y
obtener informacion sobre su estado, asi como para funcio-
nes de control.

La convergencia entre tecnologias de informacion y tec-
nologias de operaciones también implica retos. El noventa por
ciento de las empresas consultadas en el estudio de Fortinet
sufrieron al menos una intrusion de tecnologias de operaciones
durante 2020 y el doce por ciento reporté mas de diez.'® Las
técnicas utilizadas son las mismas que en los sistemas de tec-
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nologias de informacion (phishing, malware, secuestro de datos,
denegacion de servicio...). A pesar de los riesgos, los beneficios
son tan grandes que 1o es una opcion mantener la tecnologia
de operacion aislada, sin conexién a internet. Tradicionalmen-
te, tecnologias de operaciones y el internet de las cosas no los
gestionan los departamentos de tecnologia de informacion, por

La plataforma tecnoldgica evoluciona, lo mismo
que las herramientas utilizadas por los piratas
informaticos; por lo tanto, la ciberseguridad
también tiene que evolucionar.

lo que se encuentran en un estado de indefension, incluso en
empresas grandes con alcance global.

Con el avance de la convergencia entre tecnologias de
informacion y tecnologias de operaciones y la consolidacion
de la funcion de ciberseguridad y seguridad de datos, la pro-
teccion de estos dispositivos se ha concentrado gradualmen-
te en el director de seguridad de informacion. Sin embargo,
muy pocas organizaciones han llegado hasta alla, y los pira-
tas informaticos lo saben.

Advertencia: asegtirese de contar con un servicio auto-
matizado de ciberseguridad que permita predecir y prevenir
ataques. Este servicio debe asegurar los equipos de tecnolo-
gias de operaciones e internet de las cosas ubicados en sus
instalaciones industriales, tanto como los equipos moviles y
estaciones de teletrabajo.

Recomendaciones para proteger su organizacion

de los piratas informaticos

Lo primero es desterrar los mitos e ideas equivocadas acerca
de la seguridad de la informacion. Una falsa sensacion de
seguridad derivada de la ignorancia es la peor amenaza que
enfrenta. En segundo lugar preste atencion a las siguientes
recomendaciones.

1. Conozca su plataforma tecnologica. Las organizaciones
proactivas, las que tienen un conocimiento profundo tan-
to de su plataforma (T1, TO e loT) como del panorama de
amenazas, seran las que salga mejor libradas. Existen ser-
vicios que ponen a prueba su plataforma para fortalecerla
frente a posibles ataques (Red Team o Pentest).

2. No se descuide. La seguridad de informacion es un pro-
ceso en perpetua ejecucion, porque los ataques nun-
ca terminan. La plataforma tecnolégica evoluciona, lo
mismo que las herramientas utilizadas por los piratas
informaticos; por lo tanto, la ciberseguridad también
tiene que evolucionar. Otorgue a la seguridad la prio-
ridad que requiere: no deje solos a sus técnicos con esa
responsabilidad. Incluirla en su estrategia le evitara pér-
didas financieras, reputacionales y morales.

3. Trateel tema desde una perspectiva integral. La seguridad de
la informacion incluye aspectos organizacionales y legales,
ademas de técnicos. Desde el punto de vista organizacional,
promover una cultura de seguridad puede reducir las pri-
mas de las polizas de seguros contra ciberataques. Desde
la perspectiva legal, el cumplimiento de las leyes lo prote-
gera de ataques y males mayores; mientras que las normas
le guiaran hacia la mejor forma de protegerse. Finalmente,
utilice la tecnologia para proteger su negocio. Si no tiene un
centro de operaciones de seguridad propio (muchos no lo
tienen), indague sobre las opciones de servicio disponibles.
Invertir en este tipo de servicios le dara muy buen rédito.

Ambitos de la seguridad de la informacién

Organizacional Legal Técnico
Cultura Juridico Tl
Finanzas Normativo TO / loT

Seguridad de la informacion

4. Profesionalice la seguridad de la informacion. Contar con
una politica de seguridad y herramientas capaces de con-
tener las amenazas requiere algo mas que implementar
medidas aisladas. Si no cuenta con un director de seguri-
dad de informacion y un departamento de tecnologia de
informacion con los recursos y capacidades necesarios,
no dude en tercerizar la funcion del centro de operacio-
nes de seguridad. Al elegir un proveedor de servicios,
valore la oferta completa: ;Le ofrece un enfoque integral
de la seguridad de la informacion? ;Incluye tecnologias
de operaciones e internet de las cosas (si se aplica a su
negocio)? ;Qué tipo de evaluacion de vulnerabilidades
le ofrece? ;Tiene herramientas automatizadas y analistas
capacitados? Aunque nadie puede garantizarle un ciento
por ciento de proteccion, indagar en estos aspectos, entre
otros, le ayudara a contratar un buen servicio, que reduz-
ca significativamente (hasta un 97 por ciento) las posibi-
lidades de que uno de los ataques que sufra (porque los
sufrira) efectivamente cause darios.

5. Incluya la seguridad de informacion en sus politicas o sis-
temas de cumplimiento. Las empresas deben cumplir un
conjunto de leyes, reglamentos, estandares y normativas
que afectan su actividad. Todos estos conceptos se fusio-
nan con la ciberseguridad, la seguridad de la informacion
y la gestion del riesgo. Es importante que las companias
consideren modelos que incrementen la eficiencia en
la gestion del cumplimiento. Aunque parezca una tarea
abrumadora, la cultura de cumplimiento apuntala la con-
fiabilidad, la integridad y la madurez de una organiza-
cion. En el caso particular de la ciberseguridad, prepara
a las organizaciones para analizar el riesgo y crear con-
diciones para proteger la confidencialidad de los datos.

6. No desista frente a los retos que encontrara. La pieza
mas complicada de este entramado es la conciencia-
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Siete mitos que allanan el camino a los ciberpiratas

cion. Poco puede hacerse si el personal de la organiza-
cion desconoce las amenazas y como prevenirlas; por
eso es preciso formarlos e informarlos. Trabaje con cada
uno de ellos para que comprendan a cabalidad lo que
esta en juego y cree instancias que los apoyen en caso
de dudas. Incluya el tema en sus contratos de trabajo;
dé importancia a la capacitacion continua.

Asegure su organizacion contra ciberataques. Las me-
didas de ciberproteccién no garantizan inmunidad,
por lo que se recomienda una poliza de seguros con-
tra ciberataques. Las hay con diferentes tipos y limites
de cobertura, incluso para pymes o trabajadores por
cuenta propia. Consulte sobre las opciones disponibles
y recuerde que contar con un centro de operaciones de
seguridad puede ayudarle a lograr una reduccion im-
portante en sus primas.

Los beneficios de la digitalizacion y la hiperconectividad su-
peran con creces sus riesgos. Prepare a su organizacion para
identificar y mitigar esos riesgos. No le dé mas largas. Las or-
ganizaciones que no se ocupen apropiadamente de la seguri-
dad de su informacion lo lamentaran. Quedarse fuera de la
red de redes y desaprovechar las oportunidades de las tecno-
logias recientes no es una opcion si desea ser competitivo. Bl
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1GOR RYZOV

124 de febrero de 2022 un frio e im-

perturbable Vladimir Putin sorpren-
di¢ al mundo al anunciar el comienzo
de una «operacion militar especial» de la
Federacion Rusa en territorio ucraniano.
Un acto de guerra justificado en nom-
bre de la proteccion de los ciudadanos
rusos en las autoproclamadas republicas
independientes de Donetsk y Lugansk,
y la necesidad historica de desnazificar
la élite dirigente de Ucrania.

En los dias siguientes los aconteci-
mientos se suceden a un ritmo frenéti-
co. Estados Unidos y la Unién Europea
aprueban un paquete de sanciones eco-
nomicas contra Rusia en un intento
desesperado de forzar un dialogo di-
plomatico entre rusos y ucranianos.
El 28 de febrero tiene lugar la primera
ronda de negociaciones, sin resultados
a la vista. El 3 de marzo, en la fronte-
ra de Bielorrusia, se celebra la segunda
sesion entre negociadores y se aprueba
la creacion de corredores humanitarios
para civiles. El 7 de marzo Vladimir
Medinsky, lider de la delegacion rusa,
informa del fracaso de la tercera ronda
de encuentros. El 10 de marzo, en Tur-
quia, sube el nivel de los interlocutores
y los focos se centran en Dmytro Kuleba
y Sergey Lavrov, ministros de Relacio-
nes Exteriores de Ucrania y la Federa-
cioén Rusa, respectivamente. No logran
acuerdos y es entonces cuando Emma-
nuel Macron, presidente de Francia,
afirma que las condiciones impuestas
para un alto al fuego son inaceptables.
Un mes después obtendra la respuesta
mas categorica de labios del propio Vla-
dimir Putin, quien declar6 que las con-
versaciones de paz con Ucrania habian
llegado a un callejon sin salida y, por lo
tanto, su gobierno arreciaria sus accio-
nes de combate.

{Tendran futuro estas negocia-
ciones de paz? ;Podran ponerse de
acuerdo rusos y ucranianos? Para un
ciudadano occidental es dificil tener

resena

NEGOCIAR A LA RUSA

Igor Ryzov: Manual de negociacion del Kremlin.
Editorial Temas de Hoy (Grupo Planeta). 2019.

RAFAEL JIMENEZ MORENO, comunicador social.

Las técnicas de negociacion
preferidas por los rusos
se basan en un método

conocido como «el péndulo
de las emociones», cuyo

proposito es impedir que

el oponente gestione con

eficiencia su dimension
afectiva durante el proceso
de negociacion, para ganar
asi la batalla de las mentes.

respuestas a estas preguntas. Los ras-
gos constitutivos del alma rusa y la
idiosincrasia eslava no le son fami-
liares. ;Como negocia un ruso, como
pacta y forja lazos de confianza? Algu-
nos indicios pueden obtenerse con la
lectura del libro Manual de negociacion
del Kremlin, de Igor Ryzov.

En las murallas del Kremlin
En su trayectoria profesional, Igor Ry-
zov ha estado inmerso en diversas cul-
turas. A su experiencia como diploma-
tico del Kremlin se suman varios afos
como integrante del equipo de trabajo
del gurt estadounidense Jim Camp,
en calidad de encargado de programas
de consultoria y docencia en negocia-
ciones duras. Este libro es su intento
de divulgar en paises occidentales las
tacticas y estrategias empleadas por los
funcionarios de alto nivel de la extinta
Unién Soviética: practicas y modelos
de negociacion concebidos por una
clase dirigente pragmatica que estable-
cio alianzas exitosas, entre otros, con
los nazis (pacto Molotov-Ribbentrop
de 1939) y el binomio angloestadou-
nidense (Conferencia de Teheran en
1943 y Conferencia de Yalta en 1945).
Ryzov contrapone al academicismo
de los talleres de negociacion el pragma-
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tismo de las negociaciones de la calle,
esas que tanto abundan en la cotidiani-
dad y muchas veces estan marcadas por
la asimetria de las partes enzarzadas en
un proceso de busqueda de acuerdo. El
contraste entre el mundo ideal y la dura
realidad esta presente desde la introduc-
cion gracias a una anécdota del autor,
quien en sus anos de aprendiz de karate
se animo, junto con otros companeros
de clase, a enfrentar a un grupo de gam-
berros, en la creencia de que los vence-
rian con facilidad. Y ocurri6 precisamen-
te lo contrario: los matones del barrio les
propinaron una paliza. ..

Resulta que cualquier luchador
callejero es mas fuerte que un depor-
tista entrenado en un club. ;Como es
posible eso? Porque el deportista po-
see habilidades adquiridas en los en-
trenamientos, pero le falta contacto
personal. El mejor luchador —el mas
fuerte y serio— es el que tiene un do-
minio perfecto de la técnica, a la vez
que conoce las llaves que se estilan en
la calle. Este es el momento de dejar
una cosa clara: menospreciar la técnica
de la calle es un error. Porque desde el
punto de vista exclusivo de la ciencia,
las técnicas callejeras no deberian dar
resultado. Sin embargo, en la vida real
si son efectivas (paginas 16-17).

Las técnicas de negociacion prefe-
ridas por los rusos provienen de la ca-
lle anarquizada por la revolucion bol-
chevique y el fenecimiento del orden
imperial. Se basan en un método cono-
cido como «el péndulo de las emocio-
nes», cuyo proposito es impedir que
el oponente gestione con eficiencia su
dimension afectiva durante el proceso
de negociacion, para ganar asi la bata-
lla de las mentes.

La «escuela de negociacion del
Kremlin» se remonta a la década de
los afios veinte del siglo pasado. Era un
producto duro y cruel concebido por
las autoridades de la Union Soviética:



«Un pais permanentemente sometido a
la presion exterior. Un pais cuyos diplo-
maticos, estuvieran donde estuvieran,
tenian que mostrarse duros y decididos
para poder oponer resistencia a la pre-
sion que recibian» (2019: 32). La per-
sona que mejor encarno esta modalidad
de negociacion fue Andréi Andréyevich
Gromiko, ministro de Relaciones Exte-
riores de la Union Soviética entre 1957
y 1985, conocido en Occidente como
«Mister No».

Ryzov identifica cinco postulados
del método de negociacion empleado
por los diplomaticos del Kremlin. El
primero de ellos reza: callar y escuchar
atentamente al oponente:

resena

El tercer postulado consiste en estable-
cer una escala de valores a cuya luz el
oponente resulte depreciado, indigno
de ser tratado en igualdad de condicio-
nes, portador de propuestas risibles y
disparatadas.

El cuarto postulado introduce un
contrapunto: tender una alfombra roja

Paso 3: se produce la deprecia-
cion. El péndulo se mueve brus-
camente hacia el lado opuesto. Y,
por supuesto, con el cuarto paso,
cuando nos tienden la «alfombra
roja», el péndulo vuelve al lado
positivo. Y esa es la posicion en
la que queremos permanecer. Si

La técnica del cazador radica en aguzar el ingenio y los sentidos
para obviar las expresiones altisonantes y concentrar la atencion
en esclarecer los motivos que condicionan el habla, los gestos y

las acciones del negociador duro.

todo ello resultara insuficiente,
entonces se echa mano del quin-

(o en otras palabras: ofrecer una salida
honorable).

Callar y escuchar. ;Qué puede
haber de duro o cruel en ello?
A primera vista, absolutamen-
te nada. Pero si prestamos mas
atencion... §Qué pasa cuando el
oponente calla y escucha aten-
tamente? Que mnosotros habla-
mos... Y cuando nos escuchan
con total atencion y, encima, van
apuntalando con guitios las cosas
que decimos, acabamos abrién-
donos. Utilizar la técnica de ca-
llar y escuchar implica operar
sobre los defectos de la gente. La
gente suele ser muy parlanchina.

Y vamos soltando perlas por la
boca a la menor ocasion. Damos
informacion que mejor nos ha-
briamos guardado, respondemos
a preguntas que nadie nos habia
formulado (pagina 33).

Ryzov advierte que cuando las personas
sueltan infidencias a diestra y siniestra
aportan informacion valiosa al oponen-
te, que desde ese instante dispondra de
la materia prima necesaria para fabricar
los mas atractivos anzuelos.

El segundo postulado es muy sen-
cillo: hacer preguntas.

Recuerda una cosa: en una nego-
ciacion el anfitrién no es aquel a

quien han venido a ver. El anfi-
trion es el que hace las preguntas,
porque es él quien regula la nego-
ciacion, por mucho que su opo-
nente esté convencido de que es
al revés. Este cree ser el anfitrion
porque es €l el que habla. Y pien-
sa que por el hecho de hablar esta
dirigiendo la conversacion. Pero
no es asi. Quien dirige la con-
versacion es aquel que hace las
preguntas y escucha (pagina 37).

El negociador que ha sido pues-
to «contra la pared» tiene tres
opciones distintas: puede atacar,
huir o hacerse el muerto. Pero
lo cierto es que ninguna de ellas
conduce al resultado esperado
por las partes. Peor atn: se ge-
nera una sensacion de manipu-
lacion y presion absolutas. Y es
entonces cuando conviene echar
mano de la técnica antes descri-
ta. Si a quien se tiene «contra la
pared» se le ofrece una salida
posible, si se le senala esta, si se
le insinua la posibilidad de una
«victoria» (salvando la cara), en-
tonces el resultado de la negocia-
cion cambiara de manera radical
(pagina 44).

Ahora bien, como el método se basa
en desequilibrar la estructura psiquica
del oponente, es imperativo notar que
la concesion de un puente de plata no
supone la entronizacion de la paz per-
petua. De alli que el quinto y tltimo
postulado de la escuela de negociacion
del Kremlin sea dejar al oponente en
una zona de incertidumbre. Esto im-
plica dar a entender que las situaciones
que enmarcaron los primeros acuer-
dos de la negociacion pueden variar,
incluso drasticamente. El propésito es
introducir el miedo en la mente de la
contraparte, para que empiece a pen-
sar en una multitud de situaciones de
consecuencias negativas para €l.

Ryzov explica de este modo el
péndulo de las emociones:

Paso 1y 2: nos escucharon y nos
hicieron preguntas. Nos genera-
ron un estado de animo agrada-
ble y hasta alegre. El péndulo se
mueve hacia el lado mas positivo.

to postulado: colocarnos en la
zona de incertidumbre (paginas
51-52).

Ryzov asegura que el empleo de los pri-
meros cuatro postulados le garantiza al
negociador una probabilidad cercana al
noventa por ciento de imponerse a su
contraparte. Y si ademas apela al quinto
postulado, la probabilidad de éxito as-
ciende a 98 por ciento. Hay un dos por
ciento de casos adversos, que pueden
explicarse por la presencia de contrapar-
tes inmunes al sentimiento de miedo o
incapaces de resignificar situaciones aso-
ciadas con la nocion de fracaso:

Imaginemos una balanza en uno
de cuyos platillos reposa la ne-
cesidad de recibir una respuesta
positiva a la propuesta y, en el
otro, la recepcion de una nega-
tiva. Cuando el platillo se inclina
al lado del «si» y el negociador
no esta dispuesto a escuchar un
«no», entonces estamos ante al-
guien que carece de alternativa,
porque no quiere marcharse con
una negativa, ni siquiera la con-
sidera. Una persona ubicada en
esa posicion es muy débil: con
alguien asi uno puede hacer lo
que quiera (pagina 159)

Llegado a este punto, el autor reconoce
que los postulados de negociacion del
Kremlin no propician relaciones armo-
nicas, duraderas y de cooperacion:

Si las relaciones duraderas no son
lo que te interesa y lo que buscas
es el éxito en unas negociacio-
nes que no tendran continuidad
y quieres resolver aqui y ahora,
este es tu método, porque no hay
dudas de su efectividad. Pero si te
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has marcado el objetivo de man-
tener una comunicacion durade-
ra con tu oponente, tener alguna
reunién o que te recomiende a
terceros, este método de nego-
ciacion no es el tuyo (pagina 53).

Psicologia de los negociadores

Una vez enunciado y explicado el mé-
todo preconizado por el Kremlin, Igor
Ryzov deja testimonio de su incomo-
didad frente a tales postulados. Con-
sidera de mayor pertinencia analizar la
negociacion con dos prismas: el arte (la
ejecucion virtuosa de técnicas y herra-
mientas) y la ciencia (la aplicacion de
leyes y axiomas sociales).

La ciencia de la negociacion se
basa en dos disciplinas: la matematica
y la psicologia. En las negociaciones
diplomaticas, las matematicas cobran

resena

su aliado. En este tipo de negocia-
ciones, cada propuesta se recibe
con un «tal vez» 0 un «tenemos
que consultarlo».

*  Provocar: son negociaciones con
el proposito de demostrar la inca-
pacidad del oponente para parti-
cipar en una negociacion.

El autor encuentra analogias entre el
arte de la guerra y el arte de la negocia-
cion. Piensa incluso que comparten un
mismo «algoritmo». En ambas se pue-
den distinguir dos etapas: el combate
y la maniobra. Por lo general, se acude
a la negociacion cuando se considera
estar plenamente abastecido de fuerza,
medios y recursos; de lo contrario, lo
prudente es no asistir al encuentro del
oponente. En el ambito de la negocia-
cion, el combate comienza cuando las

«Desde el punto de vista exclusivo de la ciencia, las técnicas
callejeras no deberian dar resultado. Sin embargo,

en la vida real si son efectivas».

mayor importancia, sin por ello excluir
de la ecuacion el aspecto psicologico.
En cambio, en las negociaciones em-
presariales, se percibe una influencia
pareja de la matematica y la psicologia.
En las negociaciones domeésticas, el
mayor peso recae en la psicologia.
Para Ryzov las negociaciones no
se ganan ni se pierden; entre otras ra-
zones, porque es imposible saber con
certeza como se reflejara el acuerdo en
el futuro. Agrega que en todo proceso de
busqueda de acuerdos existen tres vec-
tores: habilidad para defender los intere-
ses propios, capacidad para dominar las
emociones propias y destreza para influir
en las emociones de las otras personas.
Al inventariar los tipos de nego-
ciaciones echa mano de la clasificacion
propuesta por el socidlogo y politélogo
estadounidense Fred Charles Ikl¢, quien
identifico cinco modalidades segun sus
objetivos: 1) prorrogar acuerdos alcan-
zados previamente, 2) normalizar rela-
ciones, 3) lograr acuerdos de redistri-
bucién, 4) alcanzar un nuevo acuerdo
y 5) acopiar informacion. Con base en
su experiencia como exdiplomatico del
Kremlin e instructor empresarial, Ryzov
anade dos variantes mas (pagina 29):

* Confundir al oponente: en mu-
chas ocasiones, los oponentes se
embarcan en un proceso de ne-
gociacion y lo alargan deliberada-
mente, sabiendo que el tiempo es

partes exponen abiertamente el benefi-
cio que esperan obtener. Las maniobras
consisten en acciones preparatorias,
acopio de informacion estratégica y
btsqueda de puntos de apoyo. La posi-
bilidad de éxito en los regateos se rela-
ciona con la proyeccion de una imagen
de ser importante e insustituible.

Ryzov destaca la conveniencia de
formularse una idea adecuada y veraz de
como defenderd sus intereses el oponen-
te. Para ello plantea una matriz analitica
que, al cruzar dos vectores conductua-
les (seguridad en los planteamientos
y cortesia en el tono), identifica cuatro
modalidades de comportamiento: 1) el
adolescente (baja seguridad y baja cor-
tesia), 2) el timido (baja seguridad y alta
cortesia), 3) el tanque (alta seguridad y
baja cortesia) y 4) el lider (alta seguridad
y alta cortesia).

Para contrarrestar a un oponente
«adolescente» Ryzov recomienda plan-
tarse con seguridad, evitar provocacio-
nes, buscar otra persona mas adecuada
para negociar o llevarlo a una zona
de incertidumbre que desestabilice su
equilibrio psiquico. Al enfrentar a un
oponente «timido» unicamente acon-
seja no caer en la tentacion de arreba-
tarle todo y humillarlo, sino mas bien
ofrecerle una «alfombra roja» que ami-
nore sus costos de negociacion.

El oponente «tanque» es una per-
sona segura y descortés que, al menos
en la sociedad rusa, goza de gran va-
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loracién social, porque se le reconoce
«mucho éxito en la vida y también en
las negociaciones» (2019: 94). El «tan-
que» intenta arrastrar a sus contrapar-
tes al plano emocional, para propiciar
sentimientos indeseados y precipitar
decisiones irracionales; por lo tanto,
la mejor estrategia para encararlo es
poner énfasis en los argumentos ra-
cionales y las implicaciones legales
de comportamientos reniidos con las
leyes. En cuanto al oponente «lider»,
Ryzov senala la inutilidad de tratar de
llevar la negociacion al plano emocio-
nal, porque con €l solo se llega a acuer-
dos mediante argumentos y estrategias
racionales.

Ryzov también echa mano de la
nocion de «presupuesto de la nego-
ciacién», ideada por Jim Camp. En su
composicion participan cuatro compo-
nentes con diferentes ponderaciones
segin su importancia: tiempo (una
unidad), energia (dos unidades), dine-
ro (tres unidades) y emociones (cuatro
unidades). El presupuesto tiene como
tope diez unidades, y el negociador
esta en la obligacion de revisar de ma-
nera permanente su desemperio, a la
luz de los criterios que seleccioné para
identificar el consumo de cada rubro.

En el arsenal de técnicas sugeridas
a los negociadores destaca el «polie-
dro de intereses», que implica iden-
tificar logros generales y especificos
vinculados con la idea de éxito en la
negociacion, dado que cada uno se en-
cuentra intimamente ligado al objetivo
que sustento la decision de participar
en una negociacion. Ryzov recomien-
da plantearse mas de tres y menos de
nueve; asi como también asignarles un
monto monetario, que serd expresado
en funcion de un porcentaje del dinero
o0 proyeccion financiera en que se taso
el objetivo principal del negociador.

Al encarar un proceso de nego-
ciacién una persona inteligente debe
disenar tres propuestas que le serviran
de orientacion y ayuda en su interac-
cién con la contraparte: 1) la linea
roja, aquella situacion que representa
el minimo beneficio deseado (linea que
al trasponerse deja al desnudo todo lo
que perjudica al negociador); 2) la po-
sicion deseada, aquella que recoge la
plena satisfaccion del interés principal;
y 3) la posicion declarada, la propuesta
que se expondra al inicio de las con-
versaciones y estara sujeta al regateo.

Ryzov aconseja nunca efectuar
concesiones al inicio de las conver-
saciones, porque no se interpretaran



como gestos de buena voluntad, sino
como indicios de debilidad. Tampoco
aconseja entregar beneficios materiales
a cambio de supuestos logros simboli-
cos, ilusorios o imposibles de traducir
en dinero contante y sonante.

Como enfrentar a un tanque

Ryzov pone a disposicion de los lecto-
res algunas técnicas para hacer frente a
los embates de los negociadores duros.
La primera es mantener una mirada fija
en el interlocutor que, sin llegar a ser
desafiante, logre transmitir la ausencia
de miedo ante el intento de ser avasa-
llado con un tono airado o descortés.
Otra técnica opera en el plano psicolo-
gico y consiste en ocultar la necesidad
o urgencia de cerrar un trato; lo impor-
tante es transmitir una indiferencia cal-
culada, que pueda interpretarse como
la aceptacion de que siempre sera una
opcion la imposibilidad de un acuer-
do. La tercera técnica radica en la pro-
nunciacion de la palabra «no»:

Es importante recordar que las
negociaciones ni se ganan ni se
pierden. Solo puedes establecer
en qué etapas de ellas te encuen-
tras, qué esta sucediendo y cual
es el siguiente paso que debes
dar. Un «no» no es el final de la
relacion, sino una razén para re-
capitular y dar el siguiente paso
(pagina 173).

La cuarta técnica consiste en adoptar la
denominada «posicion del amo», aso-
ciada principalmente al negociador que
logra hacerse del papel de anfitrion, que
no guarda tanta relacion con el sitio de
la negociacion, sino con la formulacion
de las preguntas y el manejo de los tiem-
pos en las conversaciones. El habito de
repreguntar ayuda mucho a no verse
limitado a la «posicion del siervo». La
ultima técnica supone torpedear cual-
quier intento de llevar la negociacion al
plano emocional.

El vinculo de la verdad con los
argumentos y los razonamientos solo
tiene lugar en el plano racional, no en
el mundo tempestuoso de los senti-
mientos. Los negociadores que desean
asegurarse de que las negociaciones
se enfanguen en el plano emocional
orientan sus esfuerzos a perturbar el
equilibrio psiquico de su contraparte.
Para Ryzov existen siete cuerdas con re-
sonancias en el alma humana: la pena,
el miedo, la codicia, el sexo, el senti-
do del deber, la curiosidad y el amor
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propio. La manipulacion se concreta
cuando la persona pierde el equilibrio
de sus emociones, como consecuencia
de una frase, un gesto o una accion con
impacto directo en una o mas de las
siete cuerdas del alma humana.

Ante la provocacion lo procedente
es anteponer una pausa, que ahogue el
instinto de responder de manera apa-
sionada. El autor propone tres trucos:
desviar la atencion hacia un asunto co-
tidiano, abandonar con alguna excusa
noble y creible el lugar de la negocia-
cion, y optar por una pregunta abs-
tracta de tipo filosofico. «No hay por
qué responder a todas las preguntas
que nos hagan, especialmente cuando
no tenemos claro qué sentido se oculta
detras de ellas» (pagina 204).

En el Manual de negociacion del
Kremlin abundan las paginas referidas
a la posibilidad de tomar la iniciativa
ante negociadores duros, contrarrestar
sus planes iniciales de avasallamiento
y allanar el camino a los acuerdos y
compromisos. Amante de las listas, el
autor llega a enumerar siete técnicas
para desconcertar a los negociadores
de los tipos «tanque» y «adolescentes.

La primera es la técnica del re-
verso, que consiste en pasar del plano
emocional al plano racional, mediante
una pregunta o una solicitud de infor-
macion acerca del modo como el opo-
nente resolveria aquello que enrostra
en sus recriminaciones. No tiene sen-
tido aplicarla en casos de ataques ad
hominem o ensanamientos personales.
La segunda técnica se conoce como el
acuerdo parcial, que se basa en com-
partir parte de las premisas del opo-
nente —las que no atenten contra la

perador romano y filosofo estoico, cuya
maxima de actuacion publica rezaba:
«Haz lo que debas hacer y después que
sea lo que sea». Ryzov la explica del si-
guiente modo:

No reacciones a la palanca emo-
cional y limitate a hacer aquello
que te trajo a la negociacion. No
te justifiques ni repitas los ele-
mentos negativos. Céntrate en
dar una imagen positiva. No in-
dagues quién dijo qué y quién se
lo dijo. Esas preguntas refuerzan
el planteamiento equivocado.
Concentra la idea principal de
tu mensaje en una frase contun-
dente. Utiliza la formula de nega-
cion «por el contrario». No hagas
movimientos bruscos y para los
ataques utilizando la manera
dura o suave de hacerlo, segun
corresponda. Repite tus ideas con
suavidad y sin que se hagan pesa-
das. No todo el mundo puede (o
quiere) entender a la primera vez
(pagina 238).

La técnica «Marco Aurelio» debe em-
plearse cuando el oponente intenta
asestar un golpe bajo y modificar las
condiciones del acuerdo en un mo-
mento avanzado de las conversacio-
nes. Las personas débiles tienden a ser
coherentes con su decision de sellar un
acuerdo, y empiezan a convencerse a
si mismas de las bondades de la nueva
situacion. Pero en este punto Ryzov re-
cuerda que segun Ralph Waldo Emer-
son la coherencia es la supersticion de
las mentes pequenas, y senala: «Si las
condiciones han cambiado, entonces

Por lo general, se acude a la negociacion cuando se considera
estar plenamente abastecido de fuerza, medios y recursos; de lo
contrario, lo prudente es no asistir al encuentro del oponente.

propuesta deseada e impliquen pasar
la linea roja— para evitar la estrategia
de intensificacion del conflicto.

La técnica de la conjuncion re-
quiere un toque de altivez y audacia,
destinado a propiciar un quiebre psi-
quico, dado que consiste en escuchar
la andanada de ataques del negociador
«tanque», hacer una pausa, mirarlo di-
rectamente a los ojos y pronunciar la
siguiente pregunta: ¢Y...? Ryzov la re-
comienda en situaciones en las que se
mantiene un didlogo entre pares.

La cuarta técnica se denomina
«Marco Aurelio», en memoria del em-

te han situado en una nueva negocia-
cién» (pagina 297). Procede entonces
echar un nuevo vistazo al poliedro de
intereses, la linea roja, la posicion desea-
day al presupuesto de la negociacion, y
reevaluar la pertinencia de permanecer
en la mesa de conversaciones.

La técnica del cazador radica en
aguzar el ingenio y los sentidos para
obviar las expresiones altisonantes y
concentrar la atencion en esclarecer
los motivos que condicionan el habla,
los gestos y las acciones del negocia-
dor duro. Las dos ultimas técnicas son
la sonrisa compartida y la apelacion al
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humor. Aunque parezcan iguales, en
verdad existen matices verificables: la
sonrisa puede provenir no solo de un
chiste 0 una broma, sino también de
un pensamiento célebre que al ser cita-
do oportunamente ante el oponente le
hace ver un aspecto no percibido de la
negociacion.

Entre las fallas mas frecuentes de los
negociadores figuran la creencia de que
una concesion dara pie de seguidas
a otras concesiones del oponente, la
imposibilidad de imaginar los intere-
ses que mueven a la contraparte y la
atribucion de la condicién de «actor
clave» de la negociacion a la persona
equivocada. Pero el error mas costoso
ocurre cuando la persona decide privi-
legiar el diserio de escenarios de discu-
sion en lugar de una hoja de ruta. En
palabras de Ryzov:

La principal diferencia entre el
escenario y la ruta radica en que
por mucho que un negociador
se trabaje el escenario de la ne-
gociacion, por muchas ramifi-
caciones que se imagine, al final
Su escenario no tiene por qué
coincidir con el de su oponen-
te y esa divergencia provocara
un comportamiento agresivo de
ambas partes. Cada negociador

intentara que su escenario sea el
que prevalezca: la confrontacion
sera inevitable. La hoja de ruta,
en cambio, contiene un punto
de partida y otro de llegada. A
este ultimo se puede llegar por
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muchas vias, entre ellas la adop-
cion del escenario del oponente.
Dotados de una hoja de ruta, so-
mos capaces de evaluar en cada
momento donde nos encontra-
mos, que esta pasando y cual es
el proximo paso que conviene

dar (pagina 314).

La hoja de ruta toma en considera-
cion la tactica y la estrategia de la ne-
gociacion. Se construye a partir de las
respuestas a las siguientes preguntas:
icon cuales fuerzas, medios y recursos
cuenta el negociador al inicio del cami-
no de la negociacion? jAdonde quiere
llegar? ;Es realista pretender arribar a
ese punto? ;Como se moverd, como
hara el trayecto? ; Qué resultado puede
ser considerado suficiente? ; Qué hacer
una vez que se logre un buen acuerdo?
¢Qué hacer si no se llega a un acuerdo?

Una observacion final del Manual
de negociacion del Kremlin: al reiterar a
lo largo del libro la permanente posi-
bilidad de salir airosos ante los nego-
ciadores duros, llega un momento en
que Igor Ryzov pareciera olvidar su
tesis inicial de que la ley de la calle y
la realidad siempre se imponen a los
idealismos de la academia y los talleres
de negociacion. Quizas por eso —por
recordar el punto de partida de sus ar-
gumentaciones— el autor pone limites
al triunfo de la voluntad. Lo hace cuan-
do se refiere a las increibles similitu-
des que hay en las negociaciones con
delincuentes y las negociaciones con
altos funcionarios de un Estado:

Si alguna vez te has visto en el
trance de discutir con capos del
hampa o funcionarios guber-
namentales, es muy probable
que hayas notado que utilizan
tacticas similares cuando de-
fienden sus posiciones o intere-
ses. Unos y otros comienzan la
discusion moviéndole el suelo
a sus oponentes con una mis-
ma tactica: la renuncia a las
reglas del juego habituales en
una negociacion. Los bandidos
apelan a los principios y los
funcionarios a las leyes, es de-
cir, a la interpretacion de estas
que mas les conviene. Unos y
otros comienzan la negociacion
exponiendo conclusiones basa-
das en reglas y valores especi-
ficos que se ajustan a su parti-
cular patron de verdad. Acabe
como acabe la cosa, con este
tipo de oponentes uno siempre
termina perdiendo, porque no
puede jugar con sus reglas en
igualdad de condiciones. En
estos casos, al oponente se le
imponen un comportamiento
y unas reglas de juego que lo
obligan a bailar al son del opo-
nente (paginas 252-253).

Porque una cosa es lidiar con un «tan-
que» en un proceso de negociacion y
otra muy distinta lidiar con un tanque
en la plaza de Tiananmén. R

La manipulacion se concreta cuando la persona

pierde el equlhbno de sus emociones,
como consecuencia de una frase, un g@StO

0 una accién con impacto directo en una o mas

de las siete cuerdas del alma humana.
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ENSAYO

UN ARDIENTE

VERANO

En su juventud madura, Shakespeare escribio

Leonardo Azparren Giménez

A SUS ESCASOS treinta anos,

Shakespeare escribio, casi de manera
simultanea, Romeo y Julieta y Suefio de
una noche de verano. Ambas represen-
tan los amores apasionados de parejas
jovenes que se sobreponen a normas y
valores establecidos, pero con desenla-
ces diferentes. La fabula de Suefio es ori-
ginal suya y para la de Piramo y Tisbe
se inspiro en la Metamorfosis de Ovidio.
Shakespeare tenfa la edad apropiada
para representar la experiencia del amor
juvenil y comprenderlo con la fuerza
erdtica que ambas obras tienen. Parece
que Suefio fue un encargo; si no, en todo
caso, su estreno coincidié con la boda
del Earl de Derby con Elizabeth Vere, y
en 1604 se represent6 de nuevo ante la
audiencia de una corte.!

Patrick Swinden identifica cuatro in-
trigas en Suefo: Teseo e Hipolita, Oberon
y Titania, Lanzadera y sus compatieros de
la comedia, y los cuatro amantes. Resal-
tan las impresiones erradas producidas a
los sentidos por las cosas que estan pre-
sentes, las que no estan y las ilusiones de
estar presentes.> M. C. Bradbrook habla
de la mezcla de ironfa y simpatia en el
perfil del amor romantico, que facilita la
asimilacion de los personajes de las co-
medias shakesperianas para la audiencia
popular.?

Cuando escribio y estrend Suefio,
Shakespeare era reconocido como un ex-
celente dramaturgo en ascenso, con mas
de diez obras estrenadas, entre ellas las
tres partes de Enrique VI, Ricardo III, La
comedia de las equivocaciones y Tito An-
dronico. De manera que cuando decidio
representar una eclosion amorosa im-

el mejor texto para exaltar al mundo renacentista
donde nacio y se formo. Suenio de una noche
de verano es su tributo a la juventud emergente

que construyo la Europa moderna.

pregnada de magia e irrealidad, en una
época y un lugar fantasiosos, tenia pleno
conocimiento de su oficio y de las estra-
tegias dramaticas apropiadas para captar
al espectador.

¢Por qué representar en Atenas las
aventuras amorosas de unos jovenes en
la efervescencia veraniega, en un tiempo
semimitico y con un rey, Teseo, igual-
mente semimitico, ademas de halagar
a los recién casados? El bosque donde
tienen lugar las situaciones mas impor-
tantes remitia, sin duda, al espectador a
cualquier bosque inglés. En la imagina-
cion de Shakespeare debian estar los bos-
ques de su juventud en Stratford, con los
que cred una sensacion de fantasia con
su fabula de hadas en una época indeter-
minada; pero los valores y costumbres en
conflicto eran actuales, en sintonia con
las creencias del espectador.

En la tension entre amores insatis-
fechos y frustraciones «la voluntad del
hombre se gobierna por la razén» (11, ii)
afirma Lisandro, victima de la pocion de
Puck. Mientras que para Lanzadera «en
el tiempo que vivimos, la razén y el amor
rara vez van juntos 111, i), muy proximo
a los dilemas que destruyen a los aman-
tes de Verona.

La convivencia de personajes huma-
nos y fantasiosos es la representacion con
la que Shakespeare se coloca en el imagi-
nario colectivo de su época y en la efer-
vescencia de la juventud renacentista. La
pocion de Oberén y Puck crea un equivo-
co amoroso de ficcion y realidad, que da
solidez teatral a las situaciones dramaticas
y escénicas, y logra el propésito de diver-
tir en la fiesta de boda en la que Suefo se

represento. El mundo fantasioso de las
creencias y gustos populares, y la inclu-
sion en la fabula de una representacion
teatral, expresan la vision de Shakespeare
de la vida como un inmenso teatro en el
que suetio y realidad se fusionan.

La convivencia de personajes hu-
manos y fantasiosos da, ademas, a la
obra elementos estructurales diversos
pero complementarios: en primer lugar,
los amantes y sus relaciones; después, el
bosque donde ocurre la parte central de
la fabula con sus personajes fantasiosos
y la pocién; por ultimo, el teatro como
juego y diversion, ficcion y realidad.

Los amantes jovenes configuran
una estructura dramatica frecuente en
Shakespeare. En Suefio, las parejas tie-
nen una experiencia confusa, por la
intervencion de personajes fantasiosos.
Sus relaciones tienen, ademas, compo-
nentes erdticos que llevaron a Jan Kott a
considerarla «la obra mas erética de to-
das las obras de Shakespeare». Tal punto
de vista podria estar avalado por varias
expresiones.”

Cuando a Hermia la conminan a ca-
sarse con Demetrio, prefiere el convento
«antes que sacrificar mi virginidad a un
hombre cuyo yugo rechaza mi alma» (1,
i). Los personajes femeninos expresan
con libertad sus pasiones. Elena acosa
a Demetrio y acota que «cuanto mas le
amo, mas me aborrece» (I, 1), y ante el
firme rechazo del que es victima:

Vuestras afrentas son un opro-
bio a mi sexo. Nosotras no dis-
ponemos de iguales armas que
los hombres cuando luchamos

Leonardo Azparren Giménez, critico de teatro y profesor de la Universidad Central de Venezuela.
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por amor. No fuimos hechas
para conquistar, sino para ser
conquistadas (11, 1).

La enunciacion central de Suefio se refiere
a los encuentros y desencuentros de Li-
sandro, Hermia, Demetrio y Elena en el
bosque, al tiempo que las parejas Teseo-
Hipolita y Titania-Oberon completan el
contexto amoroso general.

Los deseos reprimidos de Elena
hacia Demetrio; la oposicion de Egeo
a las relaciones de Hermia, su hija, con
Lisandro, y a favor de Demetrio, mode-
lo de relaciones presente en otras obras;
los equivocos amorosos producidos por
la pocion que Oberon y Puck ponen en
algunos de ellos y la cabeza de asno de
Lanzadera crean las tensiones amorosas
y erdticas. Todo esto ocurre mientras un
grupo de actores aficionados itinerantes
prepara la representacion de «La muy

amor. Ama y languidece por
ello. Ya sea onza, gato, 0so, leo-
pardo o jabali de cerdas eriza-
das, ha de aparecer a tus ojos,
cuando despiertes, como aman-
te tuyo. Despierta cuando algo
vil se aproxima (11, ii).

Cuando despierta tiene ante si a Lanza-
dera con cabeza de asno, sin duda una
imagen erotica, y exclama: «Te ruego,
gentil mortal, que cantes de nuevo; tus
cantos han cautivado mi oido. Asi mis-
mo, mis 0jos se han enamorado de tus
formas, y la fuerza de tu brillante méri-
to me obliga a decirte, a jurarte que te
amo» (111, i).

El mundo de las hadas en la per-
sona de Titania es la primera victima de
las travesuras de Oberon y Puck. Sigue
Lisandro, a quien dormido Puck dice:
«Grosero, en tus ojos exprimo todo el

El mundo de fantasia y realidad permite a Shakespeare expresar
su vision del mundo como una realidad contradictoria y ambigua.

dolorosa comedia y crudelisima muerte
de Piramo y Tisbe» para la boda de Teseo
e Hipolita. El lenguaje erdtico llega a ser
muy expresivo, como en el caso de Elena
y su pasion por Demetrio, quien pretende
a Hermia:

Demetrio: ;Os pretendo yo? ;Os
llamo hermosa? O, por el contra-
rio, jno os digo claramente que
1no 0s amo ni puedo amaros?
Elena: Pues hasta por eso os
amo mas. Soy vuestro lebrel,
y cuanto mds me peguéis, De-
metrio, mds os acariciaré. Tra-
tadme como a vuestro lebrel:
rechazadme, golpeadme, olvi-
dadme, perdedme; pero, por
indigna que sea, permitidme
siquiera que os siga (11, 1).

En el mundo de los personajes fantasio-
sos tiene lugar una situacion similar, pero
causada por la pocién de Oberén pues-
ta en los ojos de quienes duermen: «Su
jugo, exprimido en los dormidos parpa-
dos, basta para que una persona, hombre
o mujer, se enamore perdidamente de la
primera criatura viviente que vea» (II, i).

La relacion persona/criatura viviente
no debe pasarse por alto, pues se refiere
a pasiones eroticas mas alla de las rela-
ciones humanas. Poco después, Oberon
pone la pocion en los parpados de Tita-
nia, reina de las hadas, mientras duerme:

Lo que mires cuando despier-
tes, eso tendras por verdadero

poder de este encanto; cuando despier-
tes, que el amor prohiba al suefio sentar-
se sobre tus parpados» (I, ii).

En la estrategia de Shakespeare, pro-
vocar el equivoco es clave para fortalecer
la teatralidad de las situaciones. Cuando
Titania y Lisandro despiertan tienen ante
si a un personaje que no deberia estar, de
suerte que su enamoramiento es un im-
pulsor de situaciones hasta su resolucion
final. Cuando Lisandro despierta no tie-
ne ante si a Hermia sino a Elena, a quien
expresa su pasion («Tu eres la mas digna
doncella»), mientras que ella se siente
agraviada por esa ironia, pues su pasion
es Demetrio. De esta manera, la parte
central de Suefio es un gracioso juego de
equivocos de realidad y fantasia entre los
personajes humanos; mientras que dos
fantasiosos, Oberon y Puck, son especies
de titiriteros y espectadores, similares a
Prospero y Ariel en La tempestad.

La presencia de los jovenes amantes
en el bosque se origina por la decision
de Hermia y Lisandro de irse de Atenas,
ante la oposicion de Egeo a sus relaciones
(Jéssica, la hija de Shylock en El mercader
de Venecia, hace algo parecido), y la sen-
tencia de Teseo que le presenta a ella dos
opciones: casarse con Demetrio o morir.
Shakespeare emplea de nuevo el modelo
de las relaciones padre-hija probado en
Romeo y Julieta para representar un con-
flicto generacional propio de su época y
reiterado en Otelo.

Teseo es la instancia de poder inape-
lable a la que acude Egeo y ante la cual
Hermia y Lisandro se rebelan. Cuando los
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cuatro amantes vuelven a la realidad se ar-
monizan y consideran sueno lo sucedido.
Hermia habla de ilusion. Demetrio cree
que soniaron y el unico placer de sus ojos
es Elena. Lisandro tiene la sensacion de
estar «medio dormido y medio despier-
to». Entonces Teseo pide a Egeo que ceda:
«Egeo, es preciso que vuestra voluntad se
doblegue ante la mia. Quiero que hoy es-
tas dos parejas sean, al mismo tiempo que
nosotros, unidas en eterno lazo» (IV, i).
Teseo es una instancia dramatica inapela-
ble y por encima de las discordias, similar
al principe de Romeo y Julieta.

El sortilegio que da significacion a
Suefio de una noche de verano tiene lugar
en el bosque vecino a Atenas. Algunos
criticos infieren que Shakespeare tuvo
en mente el bosque cerca de Stratford,
el cual reaparece en Como gustéis bajo
el nombre de Arden, el apellido de su
madre. Un bosque hace pensar en una
atmosfera romantica y candorosa, pero el
de Suefio estd lejos de ser un paraje para-
disiaco: es un lugar habitado por perso-
najes fantasiosos, si, pero oscuros y hasta
perversos por el gozo que obtienen cuan-
do manipulan a los personajes humanos.

El bosque representaba en el Re-
nacimiento un lugar de realizacion de
la comunion del ser humano con la na-
turaleza, aunque la naturaleza del Sue-
fio, representada por Titania, las hadas,
Oberon y Puck, no disimula su fuerza
manipuladora. Ser el ambito de hadas y
espiritus es importante para la estrategia
de Shakespeare, porque crea un vinculo
con las creencias del espectador.

El bosque no es descrito en su fron-
dosidad, si en su acogida: «Un mismo
césped servira a los dos de almohada»
dice Lisando a Hermia, quien prefiere que
su amado duerma lejos de ella: «Por cari-
oy cortesia, reposad un poco mas lejos».
Inocentes, los jovenes amantes ignoran la
cualidad del lugar donde se encuentran:
el habitat de Puck («alegre rondador noc-
turno») y las hadas, de Oberon y Titania,
quien le canta a la Naturaleza:

iQue nunca, desde los albores
de este solsticio de verano, nos
vemos en montana o valle, en
bosque o en pradera, junto a la
abrupta fuente, en la juncosa
margen del arroyo o al borde de
la costa marina para danzar nues-
tros corros al silbido del viento,
sin que vengas a turbar nuestros
juegos con tus alborotos! Por eso,
los aires, llamandonos en vano
con su musica, han absorbido,
como en venganza, las nieblas
contagiosas del mar, las cuales,



cayendo sobre los campos, han
llenado de tanta soberbia a los
mas humildes rios, que han re-
basado sus riberas. El buey ha ja-
deado por ellos inttilmente bajo
su yugo; el labriego, perdido su
sudor, y el verde grano se han
perdido antes de lograr el tierno
tallo de su barba (11, 1).

Es facil suponer que Shakespeare tenia en
mente los parajes silvestres que rodeaban
a Stratford cuando describia el bosque
ateniense. Un paraje fantasioso, propicio
para lo que en €l sucede, da pie al gran
juego de equivocos amorosos provocados
por la pocion de Oberon y Puck, juego
en el que Oberon actia de maestro de ce-
remonias y Puck de ejecutor, para crear
un mundo de apariencias paralelo a la
representacion teatral preparada por los
comicos.

En Sueno el joven dramaturgo ex-
perimenta en el espacio vacio del teatro
isabelino, confiado en la imaginacion del
espectador, capaz de recibir y recrear lo
que fuese. Por eso, al mundo fantasioso
del bosque suma la situacion paralela de
los comicos, que preparan una obra para
ser representada con motivo del matri-
monio de Teseo e Hipdlita. Incorpora al
personaje popular con el grupo de arte-
sanos que haran de actores. Un carpinte-
10, Uun ebanista, un tejedor, un remienda
fuelles, un calderero y un sastre seran los
encargados de representar «La muy do-
lorosa comedia y crudelisima muerte de
Piramo y Tisbe».

Cuatro anos después, en 1599,
Shakespeare dio de nuevo pruebas de
su experiencia en el espacio vacio del
teatro isabelino con el prologo de Enri-
que V. Dos anos mas tarde sentard cate-
dra con las recomendaciones de Hamlet
a los comicos.

Con la situacion en la que los co-
micos preparan la comedia, Shakespeare
pone en evidencia las convenciones tea-
trales de su época: la simulacion actoral,
el disfraz, los papeles dobles y el lenguaje
equivoco para manejar doble informa-
cion y dar alguna ilusion de realismo.
Suefo es su primera aproximacion teo-
rica y critica a su oficio, antesala de los
grandes dramaturgos Hamlet y Préspero,
el dramaturgo que se retira de su oficio
después de reordenar el mundo.

El mundo de fantasia y realidad per-
mite a Shakespeare expresar su vision del
mundo como una realidad contradictoria
y ambigua. Si en Suefio los personajes
hablan de «dolorosa comedia», «sainete
muy tragico» y «hielo caliente y nieve
negra», auténticos oximoron, a lo largo

de su produccion Shakespeare construira
imagenes similares para expresar el signi-
ficado dramatico de distintas situaciones.
En Macbeth las brujas hablan de «lo bello
es feo y lo feo es bello» (1, 1, 9) y Macbeth
dice: «Jamas he visto un dia tan feo y be-
llo» (1, iii, 37). Cuando ese significado
tiene un valor mas profundo, Yago dice:
«No soy lo que soy» (1, i, 65), antesala del
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de Shakespeare el mecanismo de la con-
vencion teatral: un hombre lleno de cal
representa el muro, otro con una linterna
es el claro de luna, otro sera el leon. El
actor del muro le pide al espectador que
se lo imagine.

Establecida la convencion teatral,
el drama tiene lugar y el espectador pri-
vilegiado, Teseo, conviene en el juego:

Shakespeare no le oculta a su espectador que la fabula en escena
es una ficcion representada con base en convenciones escénicas,
que debe aceptar con las capacidades de su imaginacion.

corte ontologico definitivo de Hamlet con
su duda sobre la existencia humana.

Cuando la fabula se torna teatro en
el teatro, y Cartabon distribuye los perso-
najes entre sus actores, los comentarios se
refieren a la interpretacion y su efecto en
el espectador. Lanzadera, quien interpre-
tara al amante Piramo, comenta: «Eso re-
quiere ciertas lagrimas para su verdadera
ejecucion. Si corre a mi cargo, cuide el au-
ditorio de sus ojos. Provocaré tormentas y
me condoleré en la justa medida» (I, ii).

Cartabon, al igual que Hamlet,
advierte a sus actores de los riesgos de
exagerar en escena: «Lo hariais con de-
masiada ferocidad; se espantarian la du-
quesa y las damas hasta el punto de dar
gritos, y eso serfa lo bastante para que nos
ahorcaran a todos» (1, ii). El joven dra-
maturgo era consciente de los efectos del
tono de la representacion en el especta-
dor, y no es arriesgado suponer que tenia
experiencia con lo que ocurria y veia en
los escenarios; ademas, los recursos de
tramoya, en particular el muro en escena
a través del cual hablaran Piramo y Tisbe.

Shakespeare se solaza jugando con
la simultaneidad de la realidad y la fic-
cién. Mientras los comicos se preparan,
sin solucién de continuidad aparece
Lanzadera con la cabeza de asno que le
coloco Puck y Titania despierta para ena-
morarse de €l.

Shakespeare no le oculta a su es-
pectador que la fabula en escena es una
ficcion representada con base en conven-
ciones escénicas, que debe aceptar con las
capacidades de su imaginacion. En forma
explicita Oberon actiia de dramaturgo,
director de escena y espectador. Para ¢l la
relacion de Titania con Lanzadera es un
espectaculo. Suefio prefigura a Prospero y
Ariel. Si los jovenes amantes consideran
un suefio lo que vivieron en una noche
de verano por la pocion, lo que ocurre en
la fabula es ficcion escénica por la situa-
cion general de los comicos. Y el prologo
de la «dolorosa comedia» explica a sus
espectadores (Teseo y comparniia) y a los

«Las mejores obras de este género no son
sino fantasias». Teseo cumple un papel
distanciador ante el espectador con sus
comentarios. Cuando el drama de Pira-
mo y Tisbe se acentta, comenta: «Este
arrebato de pasion y la muerte de una
querida amiga casi podrian poner triste
a cualquiera.

Los jovenes amantes, Piramo y Tis-
be, mueren igual que Romeo y Julieta,
pero en marcos sociales diferentes. Te-
seo en su realidad no se identifica con el
drama que acaba de presenciar. No hay
culpables ni responsables de las muertes
porque «cuando todos los comicos estan
muertos, no hay a quien echar la culpa».
Por eso Puck concluye:

Si nosotros, vanas sombras, os
hemos ofendido, / pensad solo
esto, y todo esta arreglado:

que os habéis quedado aqui dur-
miendo / mientras han apareci-
do esas visiones. /Y esta débil y
humilde ficcion / no tendra sino
la inconsistencia de un suefio; /
amables espectadores no nos re-
prendais; / si nos concedéis vues-
tro perdon, nos enmendaremos

(V, ii, final).

El teatro y su fantasia hacen olvidar las
pasiones amorosas. Shakespeare ha es-
crito su obra mas ludica e invita al es-
pectador a jugar con su imaginacion.
Realidad y fantasia, fantasia y realidad. El
mundo es un escenario. Lo dice Shakes-
peare en boca de Teseo al comienzo del
quinto acto: «El loco, el amante y el poe-
ta son todo imaginacion». Bl
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