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editorial

Emprender para emprender
RAMON PINANGO

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

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

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

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

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

El «emprendimiento» se ha puesto de moda; o, mejor dicho, es un tema cool. Hace
unos afios «gerencia» era un tema in; pero ahora, al lado de emprendimiento, luce
demodé, conservador. Emprendimiento ha calado tanto que compite con «lideraz-
go», término cercano. Para unos cuantos, mejor que ser simplemente gerente es ser
«gerente-lider» o «gerente-emprendedor».

Un concepto suele adquirir significados o connotaciones diferentes para dis-
tintas personas cuando su uso se extiende ampliamente. Ahora bien, este hecho
puede verse como una oportunidad antes que como algo inconveniente. Constituye
una oportunidad para difundir una nocion en torno a la cual convergen nociones
como iniciativa, creatividad, tenacidad, disposicion a identificar oportunidades y
analizarlas, a correr riesgos. Asi, este nuevo ntmero de Debates IESA aprovecha la
oportunidad que ofrece un término en boga para abordar, como tema central, la
formacion de ninos y jovenes para el emprendimiento.

En tiempos o entornos cambiantes, retadores, seria temerario negar la impor-
tancia del emprendimiento y la innovacion en casi todas las actividades humanas,
con fines de lucro o sin ellos, en organizaciones grandes o pequeiias, incluso algu-
nas de caracter individual. Al reconocer que el emprendimiento constituye hoy un
reto insoslayable, se hace también inevitable plantear el tema de la formacion para
el emprendimiento.

Basta una rapida mirada a lo que implica formar personas emprendedoras,
especialmente nifios y jovenes, para percatarse del reto que enfrenta un sistema
educativo concreto. Considérense, por ejemplo, las serias deficiencias de forma-
cion en asignaturas basicas como escritura, lectura y aritmética. Corregir esas de-
ficiencias no ha sido facil; de hecho, no se ha logrado, a pesar de que consisten en
conocimientos «duros», concretos, cuya ensefianza esta respaldada por siglos de
experiencia, e incluso por rigurosas investigaciones.

Existe hoy una creciente conviccion sobre la importancia del emprendimiento
para personas y organizaciones. Tal conviccion se extiende a una velocidad mayor
que la comprension de la practica emprendedora, por lo que resulta imprescindible
su abordaje con base en investigacion y analisis. Serd particularmente fructifera la
indagacion, mediante casos concretos, sobre las conductas de personas o grupos
emprendedores para identificar practicas ensayadas o implantadas en procesos cla-
ve como la identificacion de oportunidades para emprender y la formulacion —ex-
plicita o implicita— de estrategias.

Cuando se habla de formar emprendedores, particularmente nifios y jovenes,
la condicion fundamental para alcanzar los objetivos deseados es tener plena con-
ciencia de que se forma para una practica, no para el analisis, en el sentido aca-
démico del término. Ello requiere que el proceso de formacion se fundamente en
una vivencia: un proceso de emprender para aprender a emprender, o aprender
haciendo. En algunas de las experiencias resenadas en este ntimero de Debates IESA
se reconoce esta necesidad pedagogica.

En la formacion para la practica del emprendimiento es imprescindible cultivar
la disposicion y la capacidad para reconocer errores y rectificar a tiempo, lo cual no
es sencillo dado que se trata de errores conductuales y no de aplicacion de conoci-
mientos o andlisis técnico. El autoanalisis de la conducta humana se dificulta por la
dimension emocional que le es inherente.

Al leer las breves resenas de los casos presentados, que definitivamente son
casos de emprendimiento para ensenar a emprender, se despierta la curiosidad de
conocer cuales errores se cometieron, como ocurrioé su identificacion y cuando se
puso en practica la rectificacion. Ojald que en un futuro muy cercano Debates [ESA
pueda presentar una reseia de esos casos u otros que muestren tales procesos.



DOS URGENCIAS DEL SIGLO XXI:
PENSAMIENTO CRITICO Y LIDERAZGO
COMPARTIDO

Fabiola Garcia Contreras / Profesora
invitada del IESA / @fabiolagarcia.ct

lgunos cambios en los ambitos

tecnologico, demografico y econo-
mico han influido directamente en las
maneras de trabajar y relacionarse las
personas. La tecnologia plantea el reto
de buscar formas de convivir y aprove-
char sus beneficios, sin sentir el temor
de que la roboética sustituya el trabajo
humano. «Es el momento para redescu-
brir qué nos hace humanos y crear una
nueva generacion de empleos centrados
en la persona, que nos permita desatar
el talento oculto y las pasiones que lle-
vamos dentro» (Lee, 2017).

Uno de los cambios mas significa-
tivos, en el ambito demografico, es el
envejecimiento de la poblacion mun-
dial. En América Latina y el Caribe,
por ejemplo, la proporcion de personas
mayores de sesenta anos pasara de ocho
por ciento en 2000 a catorce por ciento
en 2025 y a 22,6 por ciento en 2050
(Celade, 2002). Esta transformacion
influye sobre los perfiles y las expecta-
tivas de las personas en los espacios de
trabajo: la vida laboral se prolonga (la
jubilacion llega mas tarde), aumentan
las necesidades de proteccion social y
aparecen los desafios y las ventajas de
que en una misma organizacion traba-
jen dos o tres generaciones.

En lo econémico se desarrollan
nuevos modelos de negocios, tales
como la economia de pequenos encar-
gos (gig economy), el trabajo por pedi-
do (on-demand), la economia compar-
tida (sharing economy) y la economia

de agentes independientes (freelance
economy). Todos promueven ambien-
tes en los que abundan las posiciones
temporales y las organizaciones acuer-
dan con trabajadores independientes
para proveer servicios. Un ejemplo es
la empresa de transporte Uber Techno-
logies, que se apoya en la tecnologia,
la diversidad y la libertad que ofrece
a los choferes, que de manera flexible
e independiente brindan sus servicios.

Cada vez mas empresas se pregun-
tan como formar y gestionar un talento
agil, flexible, movil e itinerante, en un
mundo donde la digitalizacion exige un
nuevo trabajador, capaz de actualizarse
y anticiparse a los cambios. El reto es
especialmente importante en América
Latina, una de las regiones con las habi-
lidades para el siglo XXI menos desarro-
lladas (Salazar-Xirinachs, 2018).

iCuales son las capacidades que
necesitan las empresas de Latinoamé-
rica y el Caribe para aprovechar las
oportunidades? ;Como ganarle tiempo
a la velocidad de los cambios, cuando
se asumen posiciones de liderazgo
a corto plazo en un contexto volatil,
incierto, complejo y ambiguo (VICA)?

De las capacidades necesarias
para hacer frente a las transformacio-
nes pueden destacarse dos:

1. Pensamiento critico, para que la
persona sea capaz de pensar, re-
flexionar y disefiar acciones para
el presente y el futuro. El nuevo
trabajador necesita analizar el en-
torno local y global, y tener una
vision estratégica y creativa que le
permita identificar oportunidades
en entornos complejos, donde
son claves la innovacion, la creati-
vidad y la imaginacion.

2. Liderazgo compartido: el lider de
hoy debe conectarse con gente de
distintas generaciones y tener en
cuenta que el poder es cada vez
mas compartido. Los trabajadores
estan mas informados, tienen ma-
yores expectativas y pueden ejer-
cer su poder de distintas maneras.
«Cualquier hoja de ruta para el
futuro fracasara si no se incluye
una mejor comprension de como
esta cambiando el poder» (Naim,
2013: 314).

Liderar se ha convertido en el centro
de la gestion empresarial: escuchar,
observar, sentir, comunicar y experi-
mentar con el otro impulsara la empa-
tia necesaria para lograr resultados en
el presente y el futuro. El lider de hoy
debe actuar con perspectiva colectiva
y explorar culturas colaborativas de
trabajo, conectadas con las realidades
locales y globales, que permitan apro-
vechar la diversidad de la empresa y su
entorno. bl
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GESTION DE LA GENTE EN LAS
ORGANIZACIONES: UNA NUEVA
PERSPECTIVA

Alecia Ortiz / Mentora del programa
Emprende del IESA / @AleciaortizMBA

as organizaciones enfrentan cam-
bios rapidos en lo que respecta a
su gente. A finales del siglo XIX Taylor
estudiaba como hacer para que la gen-
te trabajara turnos de doce horas, sin
distracciones familiares, y hace una
generacion se mencionaban factores
motivacionales para retribuir al re-
curso humano. Ahora, ademas de los
cambios tecnologicos, sociopoliticos
y economicos del entorno, las organi-
zaciones deben aprender a lidiar con
gente que piensa y actia de manera
diferente: los mileniales.
Los nacidos en el siglo XXI estan
a punto de incorporarse al mercado la-
boral y quienes iniciaron esta genera-
cion estan cambiando la forma de ha-
cer gerencia en los equipos de trabajo.
A grandes rasgos, sus caracteristicas
son las siguientes:

* Son adictos a la tecnologia, que
ha estado presente en todos los
aspectos de sus vidas desde que
nacieron. Tienen una perspectiva
diferente del quehacer diario: han
aprendido mediante simulaciones
y realidades virtuales, y han desa-
rrollado mayor creatividad.

*  Sus procesos de comunicacion son
mas libres, con menos filtros, posi-
blemente con menor vocabulario y
mayor expresion iconica. No repa-
ran en las formas, lo que puede crear
ruido en sus interacciones grupales.

*  Son mias irreverentes y menos doci-
les, en especial con respecto a seguir
reglas, a conformarse con lo que se

les presenta por delante. Esto los
hace mas proclives a cuestionar el
statu quo y al emprendimiento.

* La inmediatez impera en sus accio-
nes. Si no ven resultados a corto
plazo, se frustran, se desgastan. De
ahi que se inclinen a la mentoria y la
realimentacion instantanea.

Las organizaciones deben tomar en
cuenta estos cambios para que puedan
evolucionar y no mueran en el intento.
Las principales estrategias para man-
tener sus equipos de trabajo pueden
perfilarse en estos cinco puntos:

1. Conexién de la marca corporativa
con la marca personal del trabaja-
dor. Tomar en consideracion los ob-
jetivos e ideales de los trabajadores
para que se emparejen con los de la
organizacion puede reducir las fric-
ciones. El reto es lograr cambios en
las expectativas y perspectivas per-
sonales y organizacionales para que
funcionen como una sola.

2. Cambios en los papeles organiza-
cionales. Los equipos de trabajo
pueden ser los escultores de sus
cargos. Diversas  organizaciones
practican la personalizacion de los
cargos de acuerdo con sus titula-
res, de manera que puedan disenar
sus trabajos ideales (job crafting).
El resto de la estructura se adecua-
ra a gerentes menos directores y
mas instructores (Pistruis y Dimov,
2018). Particularmente, coaching y
mentoring cobraran fuerza con estos
nuevos equipos de trabajo.

3. Cambios en modelos de negocios.
Se habla de modelos de negocios
naranjas (creativos), verdes (ecologi-
cos), cucarachas (resistentes) y uni-
cornios (nunca vistos). Esta tenden-
cia indica que las exigencias de estos

REF

mileniales como clientes y como
equipos estan fuera del contexto
tradicional. Pensar en organizacio-
nes tradicionales, con productos y
servicios tradicionales, puede ser un
riesgo en este siglo.

Cambios en procesos y estructu-
ras. Con trabajadores irreverentes,
violar las reglas serd la nueva regla.
Asi que el cuidado de las formas
—cumplimiento de horarios y
restricciones en lugares de trabajo,
por ejemplo— pasara a la historia.
Los procesos deberan actualizarse
con mayor velocidad, las estanda-
rizaciones dejaran de ser eternas y
la revision de actividades clave sera
primordial, no solo para atender al
cliente externo, sino también al
interno. Las estructuras seran mas
planas, pero mas eficientes, las de-
cisiones cambiaran de direccion y
el liderazgo situacional se hara sen-
tir con mayor fuerza. Se espera que
cobre fuerza también el teletrabajo.
Cambios en ambientes de trabajo.
Los espacios y las relaciones seran
moldeadas de manera diferente,
para reforzar valores compartidos,
pero con libertad y creatividad.
Los procesos de comunicacion
deberan estar alineados con el
cultivo del respeto, la transmision
efectiva del mensaje y la vision
compartida del negocio, para que
los nuevos colaboradores puedan
trabajar con ellos mismos y con el
resto de sus congéneres. bl

ERENCIA

Pistruis, J. y Dimov, D. (2018): «The role of a
manager has to change in 5 key ways». Har-
vard Business Review: https://hbr.org/2018/10/
the-role-of-a-manager-has-to-change-in-
5-key-ways?utm_source=twitter&utm_
campaign=hbr&utm_medium=social.

Las OIZan1zaclones deberian hacer
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estructuras, y ambientes de trabajo
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EL EMPRENDIMIENTO
Y SUS MALENTENDIDOS

Comprender la relacion entre competencia
emprendedora y emprendimiento puede facilitar
el desarrollo de iniciativas con valor de mercado,
que incrementen la productividad, disminuyan
la pobreza y creen nuevos puestos de trabajo.
Antes es necesario reconocer la diferencia

entre persona (emprendedor) y proceso
(emprendimiento y oportunidad).

Clariandys Rivera-Kempis

LA RELACION entre emprendimiento y desarrollo economico fue planteada en 1803 por Jean-Bap-
tiste Say en su Tratado de economia politica. Dos siglos después, no muchos se atreven a poner en duda tal
relacion. A lo sumo afiaden que el crecimiento econdmico depende, entre otros factores, de la identificacion
y el aprovechamiento de oportunidades presentes en el entorno.

Hoy se reconoce que la creacion y el desarrollo de emprendimientos influye de manera significativa en
el bienestar economico y social, al crear empleos, promover la innovacion e incrementar la competitividad.
Es un factor clave en la historia reciente de Canada, Colombia, Espana, Estados Unidos, Israel, México y
Japon; paises que han concentrado sus modelos econémicos, politicas ptblicas y disefios institucionales en
la promocion y el estimulo del emprendimiento, dado que implica crecimiento, desarrollo, generacion de
riqueza y mejora en la calidad de vida de los ciudadanos.

El término «emprendimiento» se halla tan en boga que, con frecuencia, es empleado para designar
cualquier actividad digna de atencion; sea porque resulte simpatica, guste mucho o produzca dinero. Este
uso excesivo ha distorsionado su significado, asi como sus connotaciones semanticas. Si Gabriel Garcia Mar-
quez, en su novela Cien afos de soledad, sorprendi6 al describir como en Macondo «muchas cosas carecian de
nombre, y para mencionarlas habia que senalarlas con el dedo», hoy a muchas cosas de nombre desconocido
se les denomina «emprendimientos».

Una tendencia cada vez mds representativa de los tiempos actuales es el nimero creciente de perso-
nas que, como opcion laboral, prefieren crear empresas en lugar de trabajar por cuenta ajena, aun cuando
reconocen las dificultades que implica emprender. Esto refleja una marcada capacidad de reaccion ante las
oportunidades y una valoracion positiva del emprendimiento como opcion profesional deseable.

Pero no todo lo que recibe el nombre de emprendimiento lo es. Mucho contribuye a la confusion rei-
nante el hecho de que, con frecuencia, se atribuya este término a cualquier actividad econémica de caracter
informal realizada en respuesta a la falta de opciones laborales formales; es decir, actividades ejecutadas por
necesidad o subsistencia, cuya existencia finaliza cuando sus promotores encuentran un empleo de «quince
y altimo». En efecto, la calidad de muchos «emprendimientos» es cuestionable y preocupante: solo casi
siete por ciento tiene potencial de convertirse en emprendimiento dindmico o «gacela». Incluso actividades
catalogadas por la legislacion venezolana como ilegales son llamadas «emprendimientos».

Estas debilidades han conducido a una mortalidad temprana de las iniciativas y a un reducido (o nulo)
impacto en el desarrollo econémico y social del pais. ;Cuantas de las actividades actualmente llamadas
«emprendimientos» cumplen las condiciones para convertirse en dinamicos? Para contestarlo con una afir-
macion irénica: «Esto del emprendimiento se ha convertido en una bachata: todo el mundo se sabe la letra.

Clariandys Rivera-Kempis, profesora del IESA / clariandys.rivera@iesa.edu.ve
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TEMA CENTRAL  El emprendimiento y sus malentendidos

Mas alla del juicio burlon puede constatarse la prolifera-
cion de personas e instituciones que esgrimen hipotesis aca-
démicas o hallazgos cientificos —malinterpretados— para
justificar practicas de dudosa eficacia y, en algunos casos,
ganar dinero con ellas. Este tiempo se caracteriza por la mul-
tiplicacion irresponsable de gurts, expertos, adivinos y bru-
jos que prometen a clientes incautos una futura conversion
en émulos de Bill Gates, Steve Jobs o Mark Zuckerberg; todo
ello por un precio maédico, competitivo y solidario (aunque
a veces no tanto).

Esta situacion se ha convertido en un grave problema,
porque se diluyen recursos para el estimulo, la formacion,
la promocion, el financiamiento y la asesoria en actividades

La calidad de muchos «emprendimientos»

es cuestionable y preocupante: solo casi siete por
ciento tiene potencial de convertirse

en emprendimiento dinamico o «gacela»

que, por sus caracteristicas, no tienen el potencial de con-
vertirse en emprendimientos reales y estan condenadas al
fracaso. Se ha vuelto un lugar comutn acudir a la estadistica
para llamar la atencion acerca de la mortalidad de estos «em-
prendimientos», sin reflexionar sobre qué se oculta detras
del dato: sla causa del problema o su consecuencia?

Para que una actividad sea considerada emprendimien-
to debe poseer caracteristicas que la diferencien de cualquier
otra actividad economica. Un elemento diferenciador es
que la iniciativa no sea impulsada por necesidad o subsis-
tencia, sino por la identificacion y el aprovechamiento de
una oportunidad real presente en el entorno. Por ejemplo,
un vendedor de churros que se instala en una esquina no
logra el mismo impacto que una franquicia de churros, cu-
yos propietarios desarrollaron un modelo normalizado, con
procesos, productos y servicios estandarizados concebidos
para trascender la presencia de los fundadores. En la biblio-
grafia empresarial se habla de iniciativas impulsadas por in-
dividuos que identifican una oportunidad con gran potencial
de crecimiento, cuyo impacto puede variar en escala: local,
regional o global (Hidalgo, Kamiya y Reyes, 2014).

Esto no implica que cualquier actividad iniciada como
autoempleo o medio de subsistencia no pueda convertirse,
con el tiempo, en un emprendimiento dindmico. Lo relevante
es que la expansion de la iniciativa esté prevista en los pla-
nes originales del equipo fundador, al punto de que pueda
convertirse en una mediana o gran empresa. Este proposito
fundacional requerird inversiones continuas y su potencial de
crecimiento estara vinculado al capital intelectual con valor de
mercado que posea; es decir, a la creacion de una posicion in-
novadora y Unica que agregue valor y, por ello, tenga clientes
interesados en ella. Es indispensable, ademas, que la actividad
sea percibida como responsable ética y socialmente, al menos
si se desea tener un impacto positivo en el entorno.

Para muchas personas un emprendimiento equivale a la
fundacion de una empresa. Sin embargo, el emprendimiento
puede manifestarse de multiples maneras y no todas impli-
can necesariamente crear una empresa. Por ejemplo, es posi-
ble que en el seno de una organizacion constituida surja un
emprendimiento. Este fenomeno recibe los nombres de em-
prendimiento interno, emprendimiento corporativo o intra-
emprendimiento: proyectos colaborativos que se desarrollan
en una empresa para crear valor econémico o mejorar sus
ventajas competitivas. Este proceso sigue dos vertientes: 1) la

innovacion o los nuevos negocios dentro de la empresa, que
se manifiesta en la creacion de productos, servicios, procesos
de produccion o métodos organizacionales, y 2) la renovacion
estratégica de la empresa, que puede implicar su ampliacion
a nuevos mercados, el cambio de ambito de los negocios o la
mejora de la posicion competitiva de la empresa.

El intraemprendimiento aporta ventajas para cada una
de las partes tradicionales en las relaciones laborales. Al tra-
bajador le permite, entre otras posibilidades, diversificar el
riesgo, ampliar las posibilidades de promocion, hacerse de
apoyo organizacional, beneficiarse de la transferencia de co-
nocimientos y forjarse una imagen interna de lider o em-
prendedor. A la empresa le brinda la oportunidad de crecer
de manera organica, controlar sus gastos de operacion, au-
mentar el compromiso de los trabajadores con la empresa y
retener el talento, debido a que se les permite participar con
sus iniciativas en la direccion estratégica de la empresa.

La oportunidad: en busca del tesoro

¢ Tiene sentido emprender en Venezuela? Por supuesto que
si. {Por qué? Porque muchas carencias se traducen en abun-
dancia de oportunidades. Ahora bien, no conviene negar o
subestimar el entorno socioeconémico vigente. De hecho,
el reporte del Banco Mundial «Doing Business 2018» no lo
hace: ubica a Venezuela en el puesto 188 de 190 economias
sujetas a estudio y analisis comparativo (World Bank, 2018).
Pero esta calificacion poco envidiable no consigue echar por
tierra que, durante las crisis surgen los mas innovadores em-
prendimientos, puesto que una de las mayores fuentes de
oportunidades emprendedoras es la ausencia de productos
0 serviclios.

Las carencias que empeoran la calidad de vida de una
sociedad hacen predecible la aparicion de personas dispuestas
a dar con nuevas e innovadoras formas de produccion, enfo-
cadas en encontrar respuestas a preguntas acuciantes. ; Como
satisfacer las necesidades del mercado? ;Cuales modificacio-
nes pueden introducirse en los procesos de manufactura ante
el incremento de los costos? ; Cuales otros insumos se pueden
utilizar ante la escasez de materia prima?

Para un observador perspicaz de los tiempos actuales
—tiempos de redes sociales, hiperconectividad, big data—
las oportunidades de negocios pueden deducirse de las
tendencias sociales, los nuevos pasatiempos o los cambios
demograficos. Los emprendimientos en los que concurren
estas caracteristicas son los que contribuyen significativa-
mente al desarrollo econémico de un pais: crean nuevos y
mejores empleos que benefician no solo al entorno proximo
del emprendedor sino también a terceros no relacionados.

Shane y Venkataraman (2000) identificaron tres carac-
teristicas clave de los emprendimientos: 1) se centran en la
existencia, el descubrimiento y el aprovechamiento de opor-
tunidades, 2) examinan la influencia de los individuos y las
oportunidades (en lugar de los antecedentes del entorno y
sus consecuencias) y 3) consideran que el emprendimiento
es algo mas que crear empresas. Para estos autores, las opor-
tunidades estan disponibles para todos, pero no es suficien-
te con identificarlas: para ser considerado un emprendedor
debe también explotarlas. Para que se configure el fenomeno
del emprendimiento deben coexistir dos componentes: una
oportunidad y un individuo dispuesto a aprovecharla.

Las oportunidades constituyen aspectos positivos pre-
sentes en el entorno, que pueden ser aprovechados por los
individuos para crear bienes o servicios, alcanzar objetivos
o llevar a cabo planes. Las oportunidades emprendedoras
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son situaciones en las que nuevos bienes, servicios, materias
primas y métodos de organizaciéon pueden ser introducidos
y vendidos a un precio mayor que su costo de produccion.
Estas oportunidades se diferencian de otras oportunidades
de ganancia, porque requieren el descubrimiento de nue-
vas relaciones entre medios y fines; mientras que las otras
oportunidades implican optimizar dentro de medios y fines
existentes (Kirzner, 1997).

Aunque su reconocimiento es un proceso subjetivo las
oportunidades son fenémenos objetivos, que no son del co-
nocimiento de todos los individuos en todo momento. Como
sefial6 Holmqvist (2000), el aprovechamiento de oportu-
nidades concierne al empleo racional de lo que se sabe; es
decir, los individuos aprenden a partir de la experiencia,
porque se valen de certezas previas. Esto incluye el refina-
miento, la practica y la implementacion del conocimiento.

La habilidad para descubrir y desarrollar oportunidades
suele considerarse una de las caracteristicas mas importan-
tes en el perfil de un emprendedor. De alli que el analisis
de esta capacidad haya captado el interés de la investiga-
cién sobre el emprendimiento. El aprovechamiento de las
oportunidades se relaciona con el manejo de incertidumbre
y son, precisamente, las personas con mayor tolerancia a
lo impredecible las que estan mas capacitadas para apro-
vechar oportunidades. Ahora bien, la decision de explotar
las oportunidades depende del modo como los individuos
manejan el optimismo: quienes aprovechan oportunidades
suelen magnificar sus posibilidades de éxito. Ademas, quie-
nes tienen una elevada cognicion emprendedora ven usual-
mente nuevas oportunidades donde otros tienden a prote-
gerse de cambios y amenazas. Los procesos cognitivos de
los emprendedores para identificar situaciones de una forma
ventajosa son recursos heterogéneos que pueden emplearse
para organizar otros recursos.

El evento emprendedor requiere preparacion para
aprovechar oportunidades, es decir, el potencial, seguido de
algo que precipite la decision. El emprendedor potencial no
necesita albergar una intencién sobresaliente antes de aco-
meter una iniciativa: su potencial esta latente, es causal vy,
frecuentemente, previo a la intencion. El emprendimiento
depende, por lo tanto, de los atributos del individuo y su
combinacion conduce a determinados comportamientos
manifestados en intencion emprendedora, emprendimiento
naciente o creacion empresarial.

iPor qué unas personas y no otras deciden aprovechar
oportunidades emprendedoras? Los estudios sugieren dos
amplias categorias de elementos: 1) posesion de informa-
cion necesaria para identificar y aprovechar la oportunidad,
y 2) propiedades cognitivas necesarias para valorarlas. Una
persona con informacion previa y vital para la identificacion

El emprendimiento y sus malentendidos  TEMA CENTRAL

de oportunidades puede incurrir en errores de interpreta-
cion, si no tiene conciencia de los nuevos medios y los fines
relacionados.

Otros hallazgos dignos de mencion son: 1) los empren-
dedores suelen identificar oportunidades alli donde otras per-
sonas ven riesgos y 2) los emprendedores no suelen dedicarse
a «pensamientos contrafactuales» (no invierten tiempo ni es-
fuerzo en imaginar «lo que pudo ser y no fue» en una situacion
dada), es menos probable que experimenten arrepentimiento
por las oportunidades perdidas y son menos susceptibles a la
inercia de la inaccion (Shane y Venkataraman, 2000).

Muchos factores que inciden en el emprendimiento son
aun desconocidos. Pero esté claro el papel que desempena el
emprendedor en las decisiones relevantes sobre el empren-
dimiento. Los emprendedores ven maneras de disponer los
recursos y la informacion en nuevas combinaciones. Con-
ciben la situacion no solo tal cual es, sino también como
podria ser. Tienen un «instinto» para captar lo usual y lo
inusual, lo ordinario y lo extraordinario. Ven claramente lo
que otros no ven. Por lo tanto, pueden identificar y aprove-
char oportunidades que convierten lo comun en tnico e in-
esperado. Ven el vaso «medio lleno» y no se paralizan frente
a los obstaculos, riesgos o0 amenazas de emprender que, ade-
mas, estan presentes en mayor o menor proporcion en todas
las iniciativas en cualquier parte del mundo. En Venezuela,
con su entorno cambiante y dinamico, los emprendedores
perciben muchas y variadas oportunidades en el mercado.

El emprendedor tiene una sensibilidad particular para
identificar y aprovechar las oportunidades que brinda el
mercado, con el fin de acceder a los recursos necesarios
para explotarlas adecuadamente. Segtn Kochadai (2012),
al coincidir el potencial emprendedor con las oportunida-
des del entorno aumenta la probabilidad de ocurrencia del
comportamiento emprendedor y esto se traduce en el surgi-
miento de una iniciativa. La oportunidad en si misma no es
suficiente para que el emprendimiento tenga lugar, debido a
que se requiere una persona capaz de tomar ventaja de esta
situacion: el emprendedor.

La competencia emprendedora
A casi nadie causa extrafieza oir: «Todos somos potencial-
mente emprendedores». Esta frase sugiere que cualquier
persona, en cualquier parte del planeta, puede ser empren-
dedora. De hecho, a partir de esta premisa puede entenderse
la proliferacion de cursos, programas y talleres que «forman
emprendedores».

iQué es un emprendedor? Los emprendedores consti-
tuyen uno de los grupos poblacionales mas heterogéneos.
En los ultimos ochenta afios han sido estudiados con in-
tensidad. El impulso para tales investigaciones ha sido la

La calidad de muchos « emprendimientos»
es cuestionable y preocupante: solo casi siete

por ciento tiene potencial de convertirse

en emprendimiento dinamico o «gacela»
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TEMA CENTRAL  El emprendimiento y sus malentendidos

Competencia emprendedora: dimensiones y atributos

CONOCIMIENTOS
e Aprendizaje emprendedor °
e Cognicion emprendedora oportunidades
e  Experiencia °
e Informacion disponible
capital social
e liderazgo

Toma de decisiones y
solucién de problemas
e Persuasion

Fuente: Rivera-Kempis (2010 y 2014).

creencia en que son diferentes del resto de las personas. En
1990 se mostro que los atributos del emprendedor estan re-
lacionados con el desempeno idéoneo del emprendimiento.
De alli que la atencion del mundo académico se haya enfo-
cado sobre como el desempeno de la iniciativa es influida
por el emprendedor (Mitchell, Busenitz, Lant, McDougall,
Morse y Smith, 2002).

Una persona puede identificar oportunidades y no ha-
cer nada; es como si la oportunidad no estuviese alli, como
si no existiera. Un emprendedor estd alerta para identifi-
car oportunidades y aprovecharlas de forma innovadora y
proactiva y tomando riesgos calculados, porque esta orienta-
do a actuar y a crear nuevos productos, procesos o servicios.
Se habla de un emprendedor cuando comienza a materiali-
zar su iniciativa.

Un emprendedor no es el que escribe muchas ideas en
una servilleta durante afios y anos, ni quien confiesa a sus
amistades en la intimidad que atn «lo esta pensando». Mu-
cho menos lo es la persona que se eterniza en la elaboracion
de un plan de negocio tan «perfecto» que nunca llega a ter-
minarlo o a presentarlo. Un emprendedor observa, escucha
y pregunta mucho; mientras que a la mayoria le da miedo
preguntar. Hay gente que siente vergienza de preguntar,
como si se dijese, por ejemplo, «lo mejor es que nadie se
entere de que no sé qué es un producto minimo viable».

En verdad no es facil ser un emprendedor. Hay que con-
centrarse en la idea base, enfocarse y cumplirla, comprometer-
se con su ejecucion. Es el inico modo como un emprendedor
potencial adquiere el estatus de emprendedor verdadero.

Parte importante de la investigacion aborda el fenome-
no del emprendimiento desde la vision del emprendedor y
sus caracteristicas mas notorias, asi como de los factores que
intervienen en sus etapas previas. Pero la naturaleza de los
tiempos modernos hace necesaria una aproximacion de ca-
racter holistico, como el enfoque de competencias.

Al ser el emprendimiento una conducta observable tie-
ne sentido hablar de la «competencia emprendedora» y sus
componentes. Es recomendable que la medicion y el analisis
del perfil del emprendedor, con los elementos que influyen
en su comportamiento, sean articulados y estudiados en fun-
cion de las dimensiones de la competencia. No es conve-
niente considerar por separado estos elementos, sino como
un conjunto integral que refleje el enfoque multidimensional
del emprendimiento.

HABILIDADES
Aprovechamiento de

Creatividad e innovacion
Desarrollo de redes y

ACTITUDES Y VALORES

Autoeficacia
Comportamiento Tipo A
Construccion de legitimidad
Exceso de confianza
Inconformidad e individualismo
Locus de control interno
Motivacion

Persistencia

Tendencia a asumir riesgos
Tolerancia al fracasoy a la
incertidumbre

Los emprendedores poseen atributos que se repiten
con independencia del pais (entorno) donde vivan y de las
caracteristicas de la iniciativa que llevan a cabo (emprendi-
miento). La interaccion de estos atributos se conoce como
competencia emprendedora, y puede definirse como la com-
binacion idénea de conocimientos, habilidades, actitudes y
valores que se manifiestan en la ejecucion de una serie de
comportamientos contextualizados y orientados a la crea-

Las personas con mayor tolerancia
a lo impredecible estan mas capacitadas
para aprovechar oportunidades de negocio

cion de iniciativas sostenibles a partir del aprovechamiento
de oportunidades beneficiosas para el emprendedor y com-
petitivas para diversos actores. La competencia emprendedo-
ra esta configurada por tres dimensiones: 1) conocimientos
(saber conocer), 2) habilidades (saber hacer) y 3) actitudes
y valores (saber ser y saber convivir). Estas dimensiones es-
tan integradas por veinte atributos o caracteristicas (Rivera-
Kempis, 2010).

¢Es posible adquirir estos atributos en edad adulta? La
respuesta es si y no; algunos si, pero otros no. ;Por qué? Por-
que algunos de los atributos relacionados con habilidades,
actitudes y valores necesitan ser estimulados desde edades
tempranas. Para emprender no es necesaria la coincidencia
en una misma persona de todos los atributos; de hecho, es-
tudios realizados con emprendedores exitosos muestran que
rara vez concurren todos. Sin embargo, se ha encontrado
que once de los atributos son esenciales (ningtin emprende-
dor puede prescindir de ellos). Los otros nueve pueden ser
aportados por miembros del equipo emprendedor. Desde el
punto de vista de la competencia emprendedora, ;qué seria
lo mas conveniente y recomendable para un emprendedor?
Identificar las caracteristicas que no posee —o que tiene en
grado minimo— y procurar la formacion de un equipo de
colaboradores que pueda complementarlo.

Existen diversos métodos para evaluar emprendimien-
tos; la mayoria se estructura a partir de los elementos de un
plan de negocios. No abundan los métodos centrados en la
medicion y el analisis integral de los atributos del emprende-
dor; tampoco los instrumentos de valoracion objetiva de la
competencia emprendedora de las personas que participan
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en un emprendimiento. De alli la utilidad de un modelo que
permita a gobiernos, organismos multilaterales, inversionis-
tas y empresas realizar una mejor seleccion de los emprende-
dores beneficiarios de fondos de ayuda crediticia y asesoria
tecnologica.

Es necesaria una evaluacion que vaya mas alla del anali-
sis de viabilidad operativa y financiera del plan de negocios
—que es importante— para sumar informacion relevante
acerca de las caracteristicas personales y las capacidades pro-
fesionales del emprendedor y su equipo de trabajo, con el
objeto de reducir los costos de busqueda y los riesgos aso-
ciados con la seleccion; todo ello en aras de elevar, significa-
tivamente, el desemperio economico y social de los paises y
las comunidades.

Los muchos y constantes retos que deben enfrentar los
emprendedores condicionan la actuacion de la persona y su
impulso emprendedor. En el caso particular de Venezuela, su
marco institucional, econémico y social complica y ralentiza
muchas de las gestiones legales y administrativas que debe
seguir una persona para llevar adelante un emprendimiento,
lo que en muchos casos llega a ser agotador y desmotivador.
Estos escenarios solo pueden ser superados por el grado de
competencia emprendedora del individuo. Quienes impul-
san un emprendimiento saben que les espera un camino con
recovecos plagados de fracasos, retrocesos y sacrificios; pero
también que pueden cosechar muchas satisfacciones, no solo
para ellos, sino también para su entorno y para la tarea co-
mun de disefiar un mejor modelo de pais.

En definitiva, es perfectamente posible que exista una ac-
tividad que no sea un emprendimiento llevada a cabo por una
persona emprendedora y, al contrario, que haya una persona
no emprendedora que participe en un emprendimiento.

Competencia emprendedora en nifios y adolescentes

El creciente prestigio de la actividad emprendedora en las
sociedades modernas, y la conciencia generalizada de su im-
portancia en el proceso productivo, puede tornar atractiva la
posibilidad de incluir en los programas educativos una cate-
dra de emprendimiento como asignatura obligatoria. Pero,
ies conveniente? Este escenario, que muchos pueden con-
siderar idoneo y deseable, puede implicar varios problemas
de fondo si no se esta suficientemente consciente de lo que
implica formar emprendedores.

Puede haber un grupo de alumnos que no estén moti-
vados para seguir un estilo de vida emprendedor y se verian
obligados a estudiar para «pasar la materia». Ello no niega que
algunos pudieran ser emprendedores potenciales, a pesar de
que inicialmente no se perciban a si mismos de esta forma. De
alli que lo verdaderamente importante no es centrar la ense-
fianza en la elaboracion de un plan de negocios, sino en un
método de aprendizaje que influya en la forma de pensar y
en la autopercepcion de los estudiantes como emprendedores
(Blenker, Korsgaard, Neergaard y Thrane, 2011).

La tentacion educativa —tratar de convertir un fenome-
no social dinamico en una asignatura fija de estudio— obliga
a plantear una diferenciacion clara entre dos aspectos que a
veces parecen uno (aunque no lo son): la formacion de em-
prendedores y la formacion en emprendimiento. El primero
se centra en la persona e implica la promocion o el estimulo
de conocimientos, habilidades, actitudes y valores; es decir,
se relaciona con los atributos individuales que conforman la
competencia emprendedora.

El segundo aspecto se refiere al proceso cuyo producto
principal es la elaboracion del plan de negocio (diferente del

El emprendimiento y sus malentendidos  TEMA CENTRAL

modelo de negocio), con énfasis en la creacion y la gestion de
una empresa (macroprocesos), y la planificacion estratégica,
que supone la aplicacion de procesos utilizados por empre-
sas constituidas en iniciativas que se estan desarrollando o
comienzan a gestarse. En la estructura se refleja una division
organizacional segun funciones administrativas, a imagen y
semejanza de los departamentos —mercadeo, finanzas, pro-
duccion, entre otros— de una empresa constituida (Gibb,
Hannon, Price y Robertson, 2013).

Tal enfoque parte del supuesto de que todos los in-
tegrantes de un curso de emprendimiento identifican una
oportunidad real, estan interesados en aprovecharla y, ade-

El creciente prestigio de la actividad
emprendedora en las sociedades modernas,

y la conciencia generalizada de su importancia en
el proceso productivo, puede tornar atractiva la
posibilidad de incluir en los programas educativos
una catedra de emprendimiento como asignatura
obligatoria. Pero, ;es esto conveniente?

mas, cuentan con los atributos idéneos para cumplir con éxi-
to sus propositos. La desventaja estriba en que se descuida la
busqueda del desarrollo de la competencia emprendedora en
contextos mas amplios, incluidos los personales y sociales.

Si se desea formar emprendedores, el proceso de apren-
dizaje debe ser disenado para maximizar los conocimientos,
habilidades, actitudes y valores de los participantes, predis-
ponerlos y prepararlos para la accion. Tiene que centrarse en
la practica de comportamientos, en el desarrollo de habilida-
des y en el reforzamiento de los atributos asociados con ser
una persona emprendedora. Por lo tanto, conviene superar
el enfoque tradicional de la ensenanza: abandonar la idea de
que debe seguir una secuencia de instruccion y control, y de
que el aprendizaje ocurre en un salon de clases.

El desafio pedagogico consiste en crear un ambiente de
aprendizaje rico en oportunidades para el ejercicio practico,
que refuerce atributos y desarrolle habilidades. Es recomen-
dable echar mano de la amplia gama de enfoques pedagogi-
cos disponibles, dado que en su complementariedad subyace
una poderosa herramienta para fomentar comportamientos y
habitos asociados con la competencia emprendedora.

El inconveniente que se presenta al poner en marcha el
desarrollo sistémico de estos enfoques es que muchos méto-
dos tienen escaso valor académico. Por ejemplo, el enfoque
teatral y el modelo de representacion de roles —dos técnicas
tradicionales en los cursos centrados en el desarrollo de la
creatividad o en las dinamicas de armonizacion de intere-
ses— no siempre son bien vistos o valorados al compararse-
les con seminarios intensivos en conocimiento. Sucede con
frecuencia que son los estudiantes quienes, después de ha-
berse formado en la escuela y en la universidad (expuestos
sistematicamente a técnicas pedagogicas formales y cienti-
ficas), expresan su descontento al ser sometidos al influjo
de modelos de aprendizaje alternativos, centrados en el de-
sarrollo personal y la practica de la internalizacion de los
conocimientos en el comportamiento (Ma, 2000).

Antes de disenar un curso, taller o programa de forma-
cion lo recomendable es definir el objetivo y el enfoque para
alcanzarlo: ¢formar sobre emprendimiento, formar para el
emprendimiento o formar mediante el emprendimiento?
Este ultimo enfoque sugiere la posibilidad de aprender con
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Caracteristicas de los emprendimientos dinamicos
en América Latina

e Alcanzan ventas de al menos 100.000 délares el primer afio.

e Exhiben tasas anuales de crecimiento de al menos 35 por ciento.

e logran alto grado de diferenciacion e innovacion.

» Tienen potencial para convertirse en al menos una empresa
mediana.

Fuente: Fondo Multilateral de Inversiones y Banco Interamericano de Desarrollo,
«Guia de aprendizaje sobre emprendimiento dindmico». Serie de Guias de
Aprendizaje FOMIN, Washington, 2008.

otros temas, en contextos que no sean solo de negocios o de
gestion, y mediante la experiencia. Esta perspectiva se aplica
desde hace varios afos en el Reino Unido, y es la que desa-
rrolla la competencia emprendedora.

El gran desafio: mas preguntas que respuestas

El emprendimiento es un fenémeno con numerosas aristas
por investigar. No se ha escrito la ultima palabra al respecto
y hay dudas sobre el qué, el para qué y el como de la forma-
cién emprendedora en Venezuela.

A estas primeras interrogantes se suman otras mas sisté-
micas. ;Qué tipo de valor se espera cultivar en los individuos:
crecimiento econdmico, creacion de organizaciones (con y sin
fines de lucro) o cambio social? ;Se debe comenzar por escribir
un plan de negocio o por desarrollar la competencia empren-
dedora? ;Poseen los alumnos inscritos en los programas de
formacion para emprendedores los conocimientos, las habili-
dades, las actitudes y los valores necesarios para materializar
un plan de negocios? ;Los aprenden en alguna parte? ;Parti-
cipan activamente los docentes o investigadores en el proceso
de desarrollo o estimulo de la competencia emprendedora?
¢No produce mayor impacto centrarse en la formacion del em-
prendedor en lugar del proceso emprendedor? ;Es necesaria
una disposicion especial previa para ser emprendedor? ;A las
personas solo les faltan herramientas para activarla? ;Pueden
aprenderse las actitudes y los valores necesarios para empren-
der? ;Como se miden los resultados del enfoque del aprendi-
zaje? ¢Es el plan de negocio un mecanismo capaz de estimular
o desarrollar la competencia emprendedora? ;Es el plan de
negocio una herramienta para los que ya son emprendedores?

Las respuestas a tales preguntas permitiran mejorar
continuamente los esfuerzos formativos y satisfacer el deseo
genuino de crear valor en la formacion de emprendedores.
A pesar de la ingente cantidad de descubrimientos efectua-
dos en el campo del emprendimiento, el alcance de las con-
clusiones obtenidas hasta la fecha es mas bien discreto. En
muchas oportunidades, los hallazgos se simplifican y ma-
linterpretan con la intencion de producir falsas noticias. La
realidad en si es fascinante, y en numerosas ocasiones no hay
necesidad de exagerarla o alterarla para deslumbrar a otros,
con la real o supuesta intencion de ayudarlos. Bl
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Lo verdaderamente importante no es centrar

la €NSENANZA en la elaboracion de un plan
de negocios, sino en un método de aprendizaje que
influya en la forma de pensar y en la autopercepcion

de los estudiantes como emprendedores
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EL APRENDIZAJE BASADO
EN LA GESTION DE PROYECTOS

La Cuarta Revolucion Industrial y la era de la industria inteligente producen grandes
transformaciones en las dindmicas laborales, que exigen un nuevo enfoque educativo:
aprendizaje fundamentado en gestion de proyectos como alternativa apropiada

para dotar a las personas de las competencias individuales y sociales requeridas.

Alejandro Acosta Garcia

LA LLAMADA «Cuarta Revolucién Industrial» o «Revolucion 4.0» transforma a pasos agigantados
los mercados laborales globales; a tal grado que dificulta la identificacion de tendencias acerca de las ca-
racteristicas de los empleos que seran mas cotizados y mejor remunerados en el futuro. La nueva incerti-
dumbre implica un desafio ineludible para el mundo empresarial —satisfacer su demanda laboral— y para
las instituciones educativas, obligadas a compaginar sus programas de estudio con los requisitos de los
empleadores del siglo XXI.

Existe un consenso acerca de la incapacidad del modelo educativo tradicional —basado en la retencion
nemotécnica de datos y conocimientos— para formar a los estudiantes del sistema universitario o técnico
de acuerdo con los perfiles laborales —o incluso de emprendimiento— exigidos en los tiempos de la lla-
mada «industria inteligente».

El conocimiento que se requiere plantea a las clases dirigentes de los diferentes paises la urgencia de
incorporar a los sistemas de aprendizaje de nifos y jovenes el fomento de habilidades y destrezas «blan-
das» —como son conocidas en el ambito de las escuelas de negocios— para obtener un rapido y ventajoso
ingreso al mercado laboral o a la comunidad de emprendedores.

El aprendizaje basado en proyectos luce como una alternativa de formacion acorde con las exigencias
de los nuevos tiempos, porque permite a ninos y jovenes acumular conocimientos y desarrollar habilidades
para aprovechar al maximo las crecientes posiciones laborales relacionadas con el manejo de proyectos pro-
fesionales. Segun el informe de 2017 del Instituto de Gerencia de Proyectos (PMI, por sus siglas en inglés)
sobre el crecimiento del empleo y la brecha de talento, se calculan en 22,2 millones los puestos de trabajo
para gerencia de proyectos en todos los sectores economicos del mundo y para 2027 la cantidad se ubica
en 87,7 millones de empleos directos e indirectos (PMI, 2018).

Alejandro Acosta Garcia, vicepresidente de Educacién Social del Project Management Institute, Capitulo Venezuela, y profesor invitado del IESA.

DEBATES IESA @ Volumen XXIII ® Nimero 3 e JULIO-SEPTIEMBRE 2018 13



14

TEMA CENTRAL ~ Cémo se forma un emprendedor: el aprendizaje basado en la gestién de proyectos

El modelo de aprendizaje basado en proyectos no solo
permitird a los nifos y jovenes insertarse adecuadamente
en los mercados laborales del siglo XXI; también les dotara
de herramientas y formas de pensar favorables para el for-
talecimiento de la vocacion emprendedora. Segun Rivera-
Kempis (2015), la probabilidad de éxito en una incursion
empresarial aumenta cuando el emprendedor cuenta con un

El modelo de aprendizaje basado en proyectos
no solo permitira a los nifios y jovenes insertarse
adecuadamente en los mercados laborales del
siglo XXI; también les dotara de herramientas

y formas de pensar favorables para el
fortalecimiento de la vocacion emprendedora

conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores
que integran la «competencia emprendedora». Muchas de
tales destrezas estan relacionadas con el aprendizaje basado
en proyectos: un enfoque educativo que proporciona a los
estudiantes las herramientas necesarias para convertirse en
los empresarios del futuro.

El aprendizaje basado en la gestion de proyectos

En este método de ensenanza, que puede ser utilizado tanto
en el aula de clase como fuera de ella, los estudiantes traba-
jan en una iniciativa orientada a la solucion de un problema
o necesidad real mediante la creacion de productos o servi-
cios. Durante este proceso los participantes obtienen cono-
cimientos acerca del modo como se gestionan los proyectos
en el ambito organizacional.

La Fundacion Educativa PMI (PMIEE en inglés) define
tres tipos de habilidades: 1) para el aprendizaje y la innova-
cion, 2) alfabetizacion digital y 3) vida y carrera profesional.
El perfeccionamiento de estos atributos en nifos y jovenes
les permitira afrontar el futuro en condiciones favorables,
bien sea como personas, trabajadores o emprendedores
(PMIEE 2016).

En el afio 2016 el Instituto Buck para la Educacion (Ca-
lifornia, Estados Unidos), con la ayuda de 107 investigado-
res y docentes de todo el mundo (expertos en los campos de
educacion y psicologia), definié seis elementos que deben
incluirse en un programa de aprendizaje de excelente cali-
dad basado en proyectos (HQPBL, por sus siglas en inglés)
para garantizar a los jovenes alumnos una experiencia edu-
cativa 6ptima (Mergendoller, 2016):

1. El programa debe retar intelectualmente a los estudian-
tes. Para ello debe profundizar el aprendizaje median-
te el estimulo del pensamiento critico, el abordaje de
problemas y la solucion de pregunta complejas, que
exijan de los nifios y jovenes el desarrollo y la puesta
en practica de conocimientos especificos, habilidades
y comportamientos. Reflexionar en torno a un proble-
ma o una pregunta de cierta complejidad hace que el
proceso de aprendizaje sea mas significativo y efectivo,
porque los estudiantes obtienen conocimientos que,
mas alla del hecho de recordarlos, son susceptibles de
ser aplicados en el futuro.

2. Elaprendizaje debe conectarse con la realidad de los es-
tudiantes y girar alrededor de asuntos y situaciones vin-
culados con la vida cotidiana —la vida que ocurre fuera
de la escuela— y las perspectivas de futuro. De este
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modo, a los nifios y jovenes se les motiva a comprome-
terse con el proceso de aprendizaje y mejorar su desem-
pefio académico. Los estudiantes pueden relacionarse
con dinamicas, conocimientos, dispositivos tecnologi-
cos y actores institucionales que los preparan para la
vida en general y para su futuro laboral. Ademas, tie-
nen la posibilidad de crear soluciones de impacto mas
alla del ambito escolar, enfrentarse a tareas diferentes
vinculadas con sus intereses y tomar decisiones (expe-
riencias que seguramente les seran tutiles en la adultez).
El producto o servicio presentado por los estudiantes
debe ser divulgado a audiencias ajenas a la escuela. De
esta manera se incentiva a los nifios y jovenes a que
entreguen lo mejor de si en el desarrollo de propuestas
y soluciones, porque estaran conscientes de que seran
sometidas a la consideracion publica. El hecho de que
los estudiantes presenten los resultados de los proyec-
tos ante sus comparnieros, la comunidad educativa o el
publico en general les permite desarrollar y perfeccio-
nar habilidades discursivas, oratorias y argumentativas.
Aprenderan a gestionar los procesos de interaccion con
el publico. Ademas, el interés manifestado por la au-
diencia en el trabajo estudiantil revelara a los nifos y
jovenes lo valioso de sus emperios.

Como en todo proyecto, la dindmica de trabajo debe ser
colaborativa. Los estudiantes deben establecer sinergias
con compareros, maestros, autoridades escolares e in-
cluso empresas asentadas en la comunidad. El objetivo
es brindar la mejor respuesta al problema que hayan
decidido resolver. En un estudio llevado a cabo en Es-
tados Unidos fueron consultados unos 400 empleado-
res para conocer las habilidades personales y sociales
que mas valoraban en los empleados. La respuesta mas
frecuente fue la capacidad para trabajar efectivamente
como parte de un equipo. El hecho de que los nifios y
jovenes tengan que encarar tareas complejas hace nece-
sario que coordinen acciones con otros y aprendan de
los aportes ajenos. La variedad de tareas del desarrollo
de un proyecto también permite a los estudiantes fa-
miliarizarse con el ejercicio rotativo del liderazgo entre
los miembros de un equipo, a partir de las fortalezas de
cada uno. Esto equivale a experimentar dinamicas muy
cercanas a las vividas en las organizaciones y lugares
de trabajo.

La nocion de «buenas practicas», enmarcada en el mo-
delo de la gerencia de proyectos, debe ayudar a los es-
tudiantes a ser mas efectivos y eficientes en el logro de
los objetivos planteados en sus iniciativas. El objetivo
es que los estudiantes vivan una experiencia cercana a
la realidad e internalicen las fases criticas de la gestion
de iniciativas: identificacion de una necesidad, evalua-
cion de opciones, planiﬁcacién, ejecucion, seguimien-
to, evaluacion de indicadores y cierre del proyecto. Los
ninos y jovenes participantes son quienes decidiran qué
se va a hacer, qué ruta se va a trazar, Cuantos recursos
se van a invertir y cudles técnicas gerenciales se aplica-
ran. Todo esto los capacita para enfrentar con aplomo
iniciativas futuras en sus ambientes laborales o en la
vida en general.

La experiencia de gestionar un proyecto en equipo in-
duce la reflexion de los nifos y jovenes acerca de su
desempeno y el aprendizaje obtenido. Mas alla del
aprendizaje, importa la capacidad de atribuir sentido
a lo hecho, mediante el analisis y la evaluacion de la
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experiencia. Es un segundo nivel de significacion. En el
aprendizaje de calidad basado en proyectos es frecuente
que los estudiantes analicen el avance de su iniciativa y
a partir de alli reflexionen sobre el aprendizaje obteni-
do, lo que intensifica su entendimiento y su autocono-
cimiento. De esta manera, no solo son conscientes de lo
que saben, sino también de lo que necesitan saber para
lograr los objetivos propuestos.

Con el aprendizaje basado en proyectos se espera que los
ninos y jovenes aprendan mas sobre proyectos —y sobre
si mismos— y desarrollen el conocimiento y las habilida-
des necesarias para enfrentar con éxito la vida en todos los
aspectos.

Educacion, habilidades del siglo XXI y movilidad social
Desde el punto de vista tedrico, la educacion y el empleo son
los dos grandes vehiculos para la movilidad social ascenden-
te; sin embargo, la llamada «Cuarta Revolucion Industrial»,
con sus impredecibles efectos en los mercados laborales, ha
dado al traste con este principio.

Cuando un experto dice que «la posicion laboral del
futuro no ha sido creada» deja entrever que, desde su pers-
pectiva, una educacion rigida y fundamentada en el apren-
dizaje de contenido ya no sera suficiente en el mercado
profesional para tener éxito y bienestar socioeconomico. De
alli la urgencia de internalizar en las nuevas hornadas de la
fuerza laboral la conveniencia de las habilidades «blandas»,
como el pensamiento critico, la comunicacion, la solucion
de problemas y el trabajo en equipo, de modo de cumplir
los requisitos de los empleadores.

El éxito de la actividad emprendedora depende en bue-
na medida del desarrollo de la «competencia emprendedo-
rax; esto es, de un conjunto de conocimientos, habilidades,
actitudes y valores que la educacion tradicional por si sola
no es capaz de proveer. Cuando los nifios y los jovenes es-
tan en capacidad de ser emprendedores y empresarios me-
joran su bienestar personal; pero, ademas, se convierten en
agentes de desarrollo, porque sus iniciativas crean empleo,
innovaciones tecnologicas, productos y servicios, bienestar
social y crecimiento econémico.

El aprendizaje basado en proyectos —particularmente
el de «excelente calidad»— retne las caracteristicas nece-
sarias para que los nifos y jovenes se formen para el si-
glo XXI, adquieran conocimientos y, mas importante aun,
desarrollen habilidades que les permitan ser exitosos como
profesionales en la gestion de proyectos o como emprende-
dores y empresarios. Es un modo viable de alcanzar vidas
mas satisfactorias. B
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LIDERAZGO
BASADO EN VALORES

PARA JOVENES EMPRENDEDORES

Pueden cometerse muchos errores al emprender
un negocio. Uno de los més graves es no definir
los valores que inspiran al emprendimiento.
Esta omision usualmente termina por pasar
factura, y muchas veces costosa.

Alejandra Gonzélez Marmol y Noel Martinez

EL LIDERAZGO es uno de los pilares fundamentales del éxito en la vida de una persona, y también
en la trayectoria de una organizacion. Desarrollarlo de modo deliberado incrementa las probabilidades de que
cualquier emprendimiento supere con éxito el periodo critico de los primeros cinco afios de operaciones.

Un liderazgo bien ejercido —basado en valores de lealtad, respeto, honestidad y compromiso— pro-
mueve la practica reiterada de comportamientos que despiertan confianza entre los miembros de un equi-
po, e impulsa la formacion y la consolidacion de estructuras organizativas formales que contribuyen a la
sociedad con puestos de trabajo, desarrollo de talento humano y aumento de la productividad y la renta-
bilidad del circuito econémico.

El liderazgo es el factor que alinea, potencia e impulsa a los integrantes de un equipo. Como fenémeno
de la psique humana, alcanza su maximo potencial multiplicador en el ejemplo y la vivencia personal. Un
equipo esta integrado por hombres y mujeres que aceptan y comparten valores y pautas de comportamien-
to que se expresan en las acciones de los lideres. De alli la necesidad de prestar atencion a la definicion de
los valores deseados para la organizacion y, también, a los criterios de seleccion de las personas que integren
los equipos de trabajo.

Dos errores clasicos al emprender

La mayoria de los emprendedores —especialmente los primerizos— cometen el error de subestimar la im-
portancia de la seleccion y la formacion del equipo de trabajo. Por lo general, el primer equipo de confianza
de los emprendedores se compone de familiares y amigos que, desde una perspectiva de negocios, carecen
de competencia profesional y foco estratégico. El criterio mas utilizado al seleccionar un socio suele ser:
i«tiene el dinero», «tiene los contactos», «tiene la idea»?

Alejandra Gonzélez Marmol y Noel Martinez, directores del Grupo Metas, consultores, coaches profesionales, asesores y mentores de emprendimiento y negocios.
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Pocas veces el emprendedor dedica energia a reflexio-
nar sobre la cultura organizacional: el conjunto de accio-
nes que definen la identidad de una empresa. De hecho,
lo normal es que la cultura organizacional sea despachada
€Omo un asunto «no estratégico», y sea descuidada durante
las primeras etapas del emprendimiento. Tal subestimacion
no es casual, sino que surge como consecuencia del impetu
del emprendedor que, concentrado en modelos operativos
y numéricos, otorga prioridad a la obtencion de resultados.
Es, en cierto modo, una de las tantas muestras de ingenui-
dad asociadas con la inexperiencia. Abundan los ejemplos
de resultados operativos muy positivos que fueron echados
por la borda, debido a incongruencias y omisiones de la cul-
tura organizacional.

En las primeras fases de un emprendimiento es frecuen-
te observar al fundador seducido por el influjo de un pode-
roso mito: el emprendedor lider. Crear una idea o aportar
capital para un negocio no constituyen por si mismas condi-
ciones necesarias ni suficientes para construir un liderazgo.
Pero los fundadores de emprendimientos suelen sobreesti-
mar sus habilidades de liderazgo y subestimar las capaci-
dades profesionales de su gente; una combinacion que se
vuelve explosiva en una cultura organizacional improvisada.

Para colmo de males, por lo general, estos dos errores
ocurren de manera simultanea. Muchos emprendedores se-
leccionan sus socios por cercania personal y, a la vez, se con-
sideran lideres de su nueva organizacion. La buena noticia
es que no todo esta perdido.

Un factor determinante para la supervivencia

Para arrancar un emprendimiento con perspectiva de éxito
es necesario que los lideres se conozcan, identifiquen a las
personas que puedan potenciar sus fortalezas —y compen-
sar sus debilidades— y se aseguren de que compartan sus
valores y significados. Para que un negocio cuente con una
verdadera oportunidad de prosperar y trascender, los lideres
fundadores necesitan ser capaces de modelar, compartir y
transmitir valores.

Los valores expresan comportamientos auténticos,
conductas observables en cualquier terreno, que muestran
«quiénes somos» y «en qué creemos». Son cosas hechas,
mas que pronunciadas en alta voz. A la postre, los valores
determinan el éxito o el fracaso de una organizacion. Pue-
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den, incluso, salvar una organizacion, al revertir las conse-
cuencias de los dos errores mas frecuentes de los emprende-
dores primerizos.

Los valores se expresan, adicionalmente, en comporta-
mientos que deben estar bien definidos para que los miem-
bros de la organizacion puedan observarlos y compartirlos.
Ahora bien, no basta con la identificacion: se precisa el com-
promiso. Cuando los miembros del equipo no van mas alla
de la identificacion, no tardan en encontrar «matices» en la
forma de entender los valores.

iCual es la diferencia entre «compartir un valor» e
«identificarse con un valor»? Un ejemplo pude aclararlo.
Dos emprendedores —A y B— hacen una propuesta a un
cliente y el encargado de la aprobacion les dice: «Puedo en-
tregarles el contrato a ustedes si sobrefacturan X% y me pa-
gan esa diferencia». El emprendedor A dice: «Nuestro valor
es la honestidad, no podemos aceptar ese contrato». Pero el
B dice: «No estamos haciendo nada malo, nuestra propuesta
es la mejor y al final eso es problema del cliente». ;Se nota la
diferencia? ;Como puede ser la relacion entre estos empren-
dedores al cerrar la negociacion? Y en su relacion posterior,
ipuede A confiar en B plenamente?

Valores compartidos: base del liderazgo

Pueden cometerse muchos errores al emprender. De hecho,
es asi. Y uno de los errores mds graves consiste en obviar
desde un principio la definicion de los valores que inspiran
el emprendimiento. Esta omision termina por pasar factura,
y muchas veces resulta costosa.

No basta con enumerar conductas deseables. Valores
como lealtad, respeto, honradez y humildad requieren ser
relegitimados con el comportamiento diario. Una definicion
clara de los valores hace mas facil compartirlos. Cuando
se llega a este punto el emprendedor esta en capacidad de
cultivar un equipo basado en la confianza; un equipo ca-
paz de superar no solo los dos errores clasicos de los em-
prendimientos sino, también, las dificultades inherentes a
la cristalizacion de toda iniciativa comercial o productiva.
La clave para ejercer un liderazgo sélido es que los valores
de los integrantes de la organizacion sean compartidos y
estén alineados en forma y fondo, de forma consciente e
intencional. Bl

Los fundadores de emprendimientos

suelen sobreestimar sus habilidades de liderazgo
y subestimar las capacidades profesmnales

de su gente; una combinacion que se vuelve

explosiva en una cultura organizacional improvisada
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SEMILLERQS DE

EMPRENDEDORES:

CUATRO ORGANIZACIONES
CUENTAN SU EXPERIENCIA

Son muchas las organizaciones que forman a jovenes
emprendedores en Venezuela, cada una con un enfoque
particular. Los representantes de cuatro de ellas
cuentan sus experiencias.

DESARROLLAR LA COMPETENCIA EMPRENDEDORA consiste no solo en for-

mar a jovenes para que creen empresas, sino también en desarrollar sus aptitudes personales y sociales. El
fomento de comportamientos emprendedores se centra en la preparacion de la «forma de vida» del em-
prendedor: valores y formas de hacer las cosas, capacidades para comunicar y aprender de la experiencia,
comportamientos transferibles a diferentes contextos (no solo de negocios) y habilidades para recabar ideas
e identificar y aprovechar oportunidades. Todo ello implica pensar en una gestion emprendedora holistica y
estratégica («saber como») y en un aprendizaje de las relaciones («saber qué»).

En Venezuela muchas instituciones emplean diferentes enfoques para formar emprendedores. Al-
gunas resaltan el desarrollo de las capacidades que hacen de alguien un emprendedor: maneras especificas
de actuar, hacer, ver y comportarse. Otras organizaciones atienden las expectativas de los estudiantes y los
relinen en torno a aspectos comunes como, por ejemplo, sus aspiraciones o experiencias.

Existen también iniciativas que consideran el papel mas amplio de la formacion emprendedora
como instrumento para mejorar la situacion social y economica. Al emprendimiento se le considera una
via para crear oportunidades para individuos y organizaciones, y a la educacion como un catalizador del
cambio.

El entorno de los jovenes venezolanos es, en general, incierto y complejo. El reto de las organiza-
ciones venezolanas y, en especial, de los docentes, es dotarlos de herramientas para hacerle frente. Es necesa-
rio formar un joven que no solo esté preparado para crear nuevas empresas, sino que adopte una mentalidad
emprendedora frente a su entorno, con capacidad para resolver una amplia gama de problemas sociales.

Clariandys Rivera-Kempis, profesora del [ESA.
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Semilleros de emprendedores: cuatro organizaciones cuentan su experiencia

TEMA CENTRAL

INSTITUTOS EDUCACIONALES ASQCIADOS:

73 ANOS FORMANDO LIDERES

Ivonne E. Blanco A., directora de los Institutos Educacionales Asociados.

Permanecer en el tiempo y mantener la calidad de lo que se hace es dificil, mas ain en
el caso de una organizacion educativa en Venezuela. Institutos Educacionales Asociados
lo ha hecho gracias a la vision futurista de sus fundadoras, su marco juridico y el modelo
organizativo establecido en sus estatutos.

Con mas de cuatro mil egresados en 49 promociones desde
su fundacion como asociacion civil, «El Penion«, como se
le conoce coloquialmente, se ha empefiado en mantener un
modelo educativo que se adapte a los tiempos en lo referente
a las tendencias tecnologicas, pero sobre todo a la evolucion
de las teorias sobre el aprendizaje.

El nombre Institutos Educacionales Asociados (IEA) no
dice mucho a quienes lo oyen por primera vez. De alli que
suele acompanarse con la aclaratoria: «el colegio El Penion«. La
razon puede estar en la longitud del nombre oficial o la sonori-
dad que la palabra Pefion posee. ;Por qué El Perion? Este es el
nombre de la urbanizacién donde se encuentra la sede de IEA.
Ubicado al sureste de Caracas, en el municipio Baruta, fue el
lugar seleccionado por las fundadoras, Luisa Elena Vegas y Eu-
nice Gomez, para desarrollar un proyecto educativo surgido de
la asociacion de las escuelas propiedad de ambas educadoras.

Corria el afto 1964 cuando fue fundada la Companfa Ano-
nima Institutos Educacionales Asociados, producto de la unién
del Instituto Politécnico Educacional, cuya duenia era Luisa Ele-
na Vegas (1945), y el Instituto Educacional Altamira, de Eunice
Gomez (1951). La vision de innovacion las lleva a desarrollar
un modelo de escuela que pasa de estar legalmente constituida
como compariia anonima a asociacion civil sin fines de lucro y
asi, en 1978, la Comunidad Educativa pasa a administrar los
bienes y recursos de la Asociacion (Vegas, 2010). A ella se suman
un centro de atencion familiar para las comunidades vecinas de
escasos recursos y una asociacion de antiguos alumnos y amigos.

Con el fin de colaborar entre si en la formacion integral
de sus hijos y apoyar la razon de ser de la Asociacion, se
crea el instituto docente. Esta figura juridica y la integracion
de los padres en un modelo educativo de participacion han
permitido que, a lo largo del tiempo, IEA haya innovado y
sorteado los avatares que el devenir ha traido al pais en ma-
teria de politicas educativas y legales.

IEA es una propiedad colectiva, manejada por socios
transitorios. Su gestion administrativa es eficiente y estimula
el trabajo colaborativo con participacion de los padres y repre-
sentantes, que integran diferentes comités de trabajo y forman
parte de los cuerpos directivos de la asociacion civil, lo que se
traduce en transparencia y optimizacion de los recursos.

Desde hace siete arios la escuela ha profundizado el mode-
lo de aprendizaje por competencias. Esto ha implicado preparar
al recurso humano, desarrollar herramientas que permitan una
planificacion eficiente del hecho educativo, evaluar procesos y
asegurar la calidad. La escuela tiene una serie de indicadores de
gestion administrativa y académica, cuyos resultados se hacen
publicos en un informe anual que reciben los miembros de la
asociacion civil. Los indicadores académicos son una innovacion
en la gestion educativa y se utilizan para corregir el rumbo de las
acciones pedagogicas que se llevan a cabo. A partir de su agru-
pacion en indices de desemperio ha sido posible construir un

perfil de calidad por nivel de estudio e institucional. Cada lapso
del afo escolar se realiza una «auditoria» del logro de las compe-
tencias, a fin de determinar cudles contenidos hay que nivelar o
retomar segun los resultados individuales y grupales en materia
de rendimiento y disciplina.

Los estudiantes de IEA, también llamados «pefioneros»,
son atendidos por un conjunto de docentes y organismos de
apoyo en procura de su formacion integral. Uno de esos or-
ganismos es el Departamento de Apoyo Psicoeducativo que
acomparia a la comunidad en general en su transito por la es-
cuela con herramientas de soporte psicoemocional; el quehacer
docente cuenta con asesorias en lo que respecta a la atencion de
necesidades especiales en el area cognitiva o conductual de los
nifnos y jovenes de la institucion. Cada nivel de estudio cuenta
con una psicologa a dedicacion exclusiva. Preescolar y Primaria
tienen, ademas, una psicopedagoga. Los programas que admi-
nistra este departamento también estan orientados a desarrollar
habilidades «blandas» en la comunidad escolar: empatia, soli-
daridad, ciudadania y respeto a la diversidad.

Desde hace mas de quince afios todos los estudiantes tie-
nen la posibilidad de disfrutar de actividades extracatedra en
disciplinas deportivas y culturales, que contribuyen a la inte-
gralidad de su formacion como individuos, cuyo costo esta
incluido en la cuota de mantenimiento mensual que los socios
pagan por ser miembros de la asociacion civil. En sus horas
regulares de clase, el curriculo se enriquece con actividades
que se adapten al mundo actual y procuren la adquisicion de
habilidades para el siglo XXI. De alli que reciban una forma-
cion solida en idiomas, tecnologias (que incluyen manejo de
software, programacion y robética), emprendimiento, lideraz-
go y contabilidad. El alumno pefionero enfrenta retos perma-
nentemente, pues se propicia su participacion en certamenes
académicos y culturales, internos y externos, a fin de procurar
el desarrollo de pensamiento critico, flexibilidad y autonomia.

El personal es atendido en su crecimiento personal y
profesional mediante un programa de formacion permanen-
te para el que se dispone desde sus inicios de una partida
presupuestaria dedicada a financiar, y en muchos casos pa-
gar en su totalidad, cursos de mejoramiento profesional has-
ta posgrado. El modelo educativo de IEA toma en cuenta la
variedad de factores necesarios para alcanzar su mision:

Forjar hombres y mujeres integrales con base en princi-
pios éticos, estéticos y sociales, que hagan de ellos lideres
autonomos, responsables y competitivos internacional-
mente; ciudadanos participativos, con sensibilidad so-
cial, comprometidos con su familia y con el pais.

REFERENCIA

. Vegas, L. E. (2010): «Sobrevivimos a la Caracas del siglo XX». Caracas:
Impresos Miniprés.
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TEMA CENTRAL

FUNDACION CARLOS DELFINO:

Semilleros de emprendedores: cuatro organizaciones cuentan su experiencia

SETENTA ANOS DE LABOR EDUCATIVA

Michelle Carpio, gerente general de la Fundacion Carlos Delfino.

La Fundacién Carlos Delfino es una de las primeras ONG venezolanas. Gestiona dos escuelas
para nifios y jévenes de escasos recursos en la parroquia La Vega, Caracas, que ofrecen
educacion desde primaria hasta técnica media.

La mision de la Fundacion Carlos Delfino, una de las prime-
ras ONG venezolanas, es desarrollar proyectos en el area de la
educacion y la formacion para el trabajo, con la finalidad de
que nifnos y jovenes de escasos recursos socioeconomicos ten-
gan la oportunidad de prepararse académica y éticamente para
participar como profesionales en el mundo laboral, mejorar sus
vidas y contribuir a transformar la sociedad. Esta obra educa-
tiva fue creada en 1947 en la parroquia La Vega, Caracas, por
Josefa Gomez de Delfino, para quien la educacion era clave en
la construccion de la sociedad venezolana y podia transformar
las vidas de nifos y jovenes de escasos recursos. Dora Josefa,
una mujer con conciencia social y vision sobre las posibilidades
de la sociedad venezolana, concreto sus ideas en una organiza-
cion a la que bautizo con el nombre de su esposo.

El Colegio Fundacion Carlos Delfino comenzé6 con un
orfanato en la casa de habitacion de los Delfino, el cual brin-
daba albergue y educacion a nueve nifias que habian perdido
a sus padres, trabajadores de la Fabrica Nacional de Cemen-
tos. La obra creci6 rapidamente y paso de orfanato a una
escuela basica y luego una escuela media diversificada.

Hoy la Fundacion gestiona dos escuelas —el Colegio
Fundacion Carlos Delfino y el Colegio Josefa Gomez de Del-
fino— que con un programa de becas atienden a mas de 800
ninos y jévenes, desde primer grado hasta educacion técnica
media en las menciones: laboratorio clinico, administracion
de servicios para la salud, informatica y contabilidad. Los
jovenes egresados de las escuelas de la Fundacion Carlos
Delfino se caracterizan por sus valores y su calidad humana,

su iniciativa, su conciencia sobre la realidad del pais y su
capacidad para cambiar la sociedad.

Esta obra ha logrado fortalecerse gracias a la familia Del-
fino, que después de Dona Josefa han creido también en la
importancia de la educacion y en su efecto transformador.
Todo esto de la mano de un equipo de profesionales con las
mejores competencias técnicas y gran vocacion, que permite
fomentar en los jovenes el pensamiento critico y lograr que
la vision de futuro de cada uno se conecte no solo con su
realidad y su motivacion sino también con las necesidades
de la sociedad laboral venezolana en cada una de sus etapas.

Por mas de setenta anos la Fundacion Carlos Delfino
ha hecho aportes positivos a en la educacion venezolana. Ha
mejorado su gestion y ampliado la poblacion beneficiada con
su programa de becas. Hoy esta obra ha beneficiado a 7.029
ninos y jovenes de La Vega y graduado 1.625 técnicos me-
dios. Cuenta con 63 profesionales de la educacion, tiene una
matricula de 800 alumnos creativos y motivados a ser futu-
ros profesionales pertenecientes a 706 familias de La Vega,
convenidas de que la educacion es esencial para el futuro de
sus hijos. En 2018 la Fundacion concret6 sus esfuerzos con
la graduacion de 52 técnicos medios.

Tradicion y experiencia son las fortalezas de la Funda-
cion Carlos Delfino que le permitiran proyectarse. Todo esto
en conjunto con aliados interesados también en invertir en
la educacion de jovenes que viven en situacion vulnerable,
para continuar teniendo un lugar clave en la historia de la
educacion venezolana y en la sociedad por venir.

Por mas de setenta anos la Fundacion

Carlos Delfino ha hecho aportes positivos a la

educacion venezolana. Ha mejorado su

gestion y ampliado la poblacion beneficiada con
su programa de becas. Hoy esta obra ha

beneficiado a 7.029 nifios y jovenes de La Vega

y graduado 1.625 técnicos medios
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Semilleros de emprendedores: cuatro organizaciones cuentan su experiencia

CRECER EN VENEZUELA:

TEMA CENTRAL

LA UNIDAD EDUCATIVA PRIVADA ARNOLDO GABALDON

Juan Victor Fajardo, gerente de Programa, Fundacién Génesis.

El emprendimiento social es una solucion para la sostenibilidad de las escuelas privadas

en los barrios de Caracas.

La Unidad Educativa Privada Arnoldo Gabaldon (UEPAG)
esta ubicada en El Pauji, en la carretera vieja Caracas-La
Guaira. Fundada en 1998, atiende a nifios de escasos recur-
sos, desde maternal hasta sexto grado de primaria. A finales
de 2014, la Fundacion Génesis remodelo las instalaciones
de la escuela: la doto de biblioteca, cancha techada, cocina
y comedor escolar, y aument6 la cantidad de aulas, lo que
permitié duplicar el ntimero de estudiantes de 125 a 250.
Hoy la UEPAG es un caso de éxito esperanzador para la edu-
cacion privada en Venezuela y para la sostenibilidad de las
escuelas privadas de los barrios de Caracas.

De la filantropia al emprendimiento social

La UEPAG ha logrado enriquecer el servicio que brinda a
sus estudiantes, sin depender financieramente de la filantro-
pia. La Fundacion Génesis puso en marcha un modelo de
sostenibilidad basado en los principios del emprendimiento
social, que exige medir y aumentar el impacto social de la
escuela, para captar clientes que financien la educacion y la
alimentacion de los estudiantes.

El transito de la filantropia al emprendimiento social se
inicio poco después de la remodelacion de la escuela, cuan-
do la Fundacion Génesis constaté que la UEPAG no tenia
fondos ni herramientas organizacionales para mantener las
nuevas instalaciones. En ese entonces la UEPAG contaba
con muy pocos recursos financieros. Su personal docente
y administrativo ganaba menos que el salario minimo na-
cional y la institucién cubria su presupuesto a medias, con
aportes simbolicos de los padres y donaciones esporadicas
de organizaciones caritativas.

La Fundaciéon Génesis, basada en la experiencia del
Grameen Bank y las ideas de Muhammad Yunus, aposto a la
sostenibilidad financiera de la escuela. Financio tres meses
de su presupuesto y creo el programa «Crecer en Venezue-
lax, el cual puso en practica un modelo de emprendimiento
social que garantizara la sostenibilidad y el impacto social
de la escuela, al margen de los aportes de la Fundacion. Hoy
la UEPAG es la institucion de su distrito escolar que mejor
remunera a su personal, ofrece jornada integral y activida-
des complementarias al curriculo nacional y, ademas, sirve
desayuno y almuerzo cinco dias a la semana a sus 250 estu-
diantes y 35 empleados.

La herramienta central del modelo

El modelo de emprendimiento social de Crecer en Venezue-
la apunta a diversificar los ingresos de las escuelas. Su herra-
mienta central es un programa de becas que permite acceder
a nuevas fuentes ingresos mediante la venta de un producto
social. El producto es un bien intangible que brinda satis-
faccion moral a quien financia la educacion de un estudiante

de pocos recursos. La escuela debe colocar una beca por
estudiante en el mercado de benefactores.

La venta de este producto social requiere crear una pro-
puesta de valor atractiva para los clientes potenciales de la
escuela. Esto implica estudiar y segmentar el mercado de be-
nefactores e identificar un segmento meta para el producto.
El ejercicio de identificar un cliente meta y elaborar una pro-
puesta de valor es vital para la sostenibilidad de la escuela,
la cual debe identificar lo que ofrece a la sociedad, lo que la
diferencia de otras instituciones y la manera mas efectiva de
comunicar el valor social que crea. Este proceso de intros-
peccion organizacional conduce al aumento del valor que la
escuela ofrece a cada estudiante.

En la medida en que la escuela aumenta el valor que
ofrece a sus benefactores garantiza que sus operaciones sean
sostenibles. Al incrementar la satisfaccion de sus clientes so-
ciales aumenta la probabilidad de recompra de su producto.

El caso de la UEPAG
El programa de becas de la UEPAG fue creado en 2015. La
beca ofrece cubrir la educacion y la alimentacion de un es-
tudiante, y proyectar al beneficiario como lider con valores
para la transformacion de su comunidad. El precio de la
beca corresponde al presupuesto anual de la escuela dividi-
do entre el ntumero de estudiantes y prorrateado en montos
mensuales con diversas opciones de pago.

Para publicitar la beca la Fundacion Génesis invirtié en
un video promocional que detalla la historia de la UEPAG y
el cambio que impulsa la escuela. Con esta propuesta inicial
y el video promocional, la UEPAG logré captar sus primeros
benefactores. Poco después comenzoé a producir un boletin
mensual de noticias para sus clientes. Luego incorporo a su
propuesta de valor la produccion de videos sobre los beca-
rios y la entrega de boletas de notas al final de cada periodo
escolar. Hoy publica sus indicadores anuales de gestion e
impacto social.

Los retos del modelo

El modelo de Crecer en Venezuela ha hecho que en los ul-
timos anos la UEPAG sea financieramente sostenible. Ahora
tiene el reto de mejorar la calidad de la institucion. La UE-
PAG todavia no mide de manera estandarizada el desempenio
académico de sus estudiantes, por lo que es dificil saber si su
servicio es comparable en calidad con el de otras escuelas en
Venezuela y el resto del mundo. La logica del emprendimiento
social lleva a la UEPAG a asumir este reto. Mientras tanto, la
escuela modelo ofrece una solucion para la sostenibilidad de
escuelas privadas en los barrios de Caracas.
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TEMA CENTRAL — Semilleros de emprendedores: cuatro organizaciones cuentan su experiencia

GRUPO ALPHA: INSPIRAR Y TRANSFORMAR
A PARTIR DE LA INFLUENCIA POSITIVA

Vanessa Parilli, coordinadora general de Comunicaciones, y Alena Alejandro, coordinadora de Comunicaciones

de la Asociacion Civil Grupo Alpha.

El Grupo Alpha es una plataforma pensada para crear oportunidades y promover la inclusion
social, con énfasis en una etapa significativa de la vida humana: la adolescencia. La clave
esta en desarrollar el autodominio, que hace al joven lider de su propia vida y capaz de
impactar de manera positiva al mundo donde vive.

Con un enfoque tedrico-practico basado en valores la Aso-
ciacion Civil Grupo Alpha (ACGA) forma lideres de influen-
cia positiva. Lo hace en un momento critico para su desarro-
llo como personas: la adolescencia. Es una iniciativa nacida
en el sector privado para fortalecer el tejido civico y ciuda-
dano del pais. Sus impulsores son empresarios convencidos
de la necesidad de capacitar adolescentes comprometidos
con la construccion de una sociedad inclusiva, centrada en
la produccion de oportunidades educativas y profesionales
que redunden en el mejoramiento de la calidad de vida de
los jovenes venezolanos.

Una mirada integral

En 2011, luego de 25 afios de operaciones comerciales e
industriales en el pais, un grupo de empresas venezolanas
decidi6 patrocinar una iniciativa de impacto social enfocada
en la atencion de adolescentes, a tono con las lineas estra-
tégicas aportadas por los Objetivos de Desarrollo Sostenible
de Naciones Unidas. Las empresas fundadoras compartian
una motivacion: facilitar y promover el crecimiento de los
integrantes-socios —tanto en el drea técnica como en la hu-
mana— mediante la practica de valores fundamentales en
los negocios. La cultura organizacional que las identifica y
congrega recibié el nombre de Grupo Alpha. La ACGA es
una plataforma de responsabilidad social pensada para crear
oportunidades y promover la inclusion social, con énfasis en
una etapa significativa de la vida humana: la adolescencia.

Liderazgo personal

El crecimiento personal es fruto de una decision individual;
de alli la importancia de apoyar la nocion de empodera-
miento individual desde diversos ambitos y perspectivas.
Daniel Hitti, director del Grupo Alpha, reflexiona sobre la
vision que soporta las estrategias de intervencion social:

Si realmente se espera lograr un emprendimiento du-
radero hay que trabajar en aspectos como el autodo-
minio, la disciplina y la vivencia en valores. En primer
lugar, el lider debe ganar su batalla interior. El principio
es siempre la parte mas dificil. Por tanto, lo recomen-
dable es que la persona se plantee retos realistas, facti-
bles. El cumplimiento de los primeros propositos sirve
de aliciente para la fijacion de nuevos retos; retos que
serviran, en la practica, de metas intermedias hacia el
camino de la concrecion del «gran sueno».

Cuando una persona adopta esta actitud vital, y orienta
sus pensamientos y actuaciones hacia fines reales, no tarda

en experimentar la pasion que energiza la voluntad y hace
posible la consecucion de objetivos de diferentes magni-
tudes. La clave radica en el desarrollo del autodominio;
un rasgo personal que hace del ser humano el lider de
su propia vida. Llegado a este punto el joven es capaz de
impactar, de manera positiva, al mundo donde vive.

La ACGA tiene como objetivo desarrollar lideres de influen-
cia positiva que promuevan, al mismo tiempo, el crecimiento
personal y el de su entorno sobre la base de siete valores fun-
damentales: respeto, empatia, confianza, oportunidad, proacti-
vidad, excelencia y perseverancia (valores cuyas letras iniciales
forman el acronimo «Recopep»). Sus fundadores se proponen,
adicionalmente, la convergencia entre la vision del Grupo
Alpha y los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones
Unidas: la formacion de un ser humano fortalecido y empo-
derado para alcanzar una sociedad de convivencia armonica.

Robles del Futuro: liderazgo de influencia positiva

El programa Robles del Futuro fue concebido para adoles-
centes que estudian educacion media. La idea es prepararlos
como lideres de influencia positiva. El método de ensenanza
tedrico-practico esta estructurado a partir de una premisa
central: el protagonismo intransferible que tiene cada per-
sona al propiciar un cambio evolutivo de caracter personal.
Entre las técnicas aplicadas se destacan el acompariamiento
de los jovenes por adultos significativos y mentores, y el

El Grupo Alpha tiene como objetivo desarrollar
lideres de influencia positiva que promuevan,
al mismo tiempo, el crecimiento personal y el
de su entorno sobre la base de siete valores
fundamentales: respeto, empatia, confianza,
oportunidad, proactividad, excelencia y
perseverancia

establecimiento de alianzas con organizaciones afines en los
sectores educativo, empresarial y sin fines de lucro.

El aprendizaje significativo del joven es guiado en el
marco de los valores Recopep siguiendo tres grandes pau-
tas: 1) contenido programatico, 2) desarrollo de un «plan
de metas» con el apoyo de mentores (adultos voluntarios
con herramientas para el acompanamiento) y 3) ejecucion
de una iniciativa practica («iniciativas de bien comun»): un
emprendimiento con enfoque social, construido en un am-
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«RECOPEP»

Respeto: comprender, valorar y reconocer |a identidad de cada ser
humano.

Empatia: ponerse al lado del otro para juntos construir un mismo
marco de referencia.

Confianza: creer firmemente en la importancia propia y la de los
otros para alcanzar el éxito.

Oportunidad: interpretar los obstaculos como opciones de
crecimiento personal.

Proactividad: tomar la iniciativa y asumir el liderazgo para hacer
que las cosas sucedan.

Excelencia: buscar, de modo constante, la mejora diaria del
desempefio.

Perseverancia: avanzar, con actitud positiva, hacia el logro de los
objetivos.

biente colaborativo, para reforzar la identidad y los lazos de
afinidad del grupo de estudiantes.

El programa Robles del Futuro se propone desarrollar
en cada participante competencias en las dreas ejecutiva (au-
togestion, planificacion y calidad), emocional (autoestima,
manejo de emociones, reconocimiento del otro y empatia)
y ciudadana (participacion y toma de decisiones). La medi-
cion de los resultados del proceso formativo se inicia con
la identificacion de competencias medulares en los jovenes
tras su ingreso al programa. La evolucion en los ambitos
psicolégico y educativo se registra, a lo largo de dos afios,
con mediciones de desemperio por competencia.

Iniciativas juveniles de bien comun

Durante el segundo afio de su capacitacion, los estudiantes del
programa Robles del Futuro presentan propuestas en equipos
para atender problemas sociales previamente identificados. De
los planes presentados por los participantes se han puesto en
marcha tres proyectos, bajo la supervision de un especialista
en el drea de intervencion seleccionada. El programa «Jovenes
Robles» instrumenta la iniciativa y entrega a los participantes
los planes de formacion y el material didactico creado.

Medicion del logro de los objetivos del programa

Para la ACGA resulta vital identificar los resultados de sus
procesos de formacion. Los criterios de evaluacion mas im-
portantes son: 1) contenidos aprendidos al cierre de cada
proyecto y componente, 2) aprendizajes de todos los actores
mediante cuestionarios y entrevistas semiestructuradas, 3)
competencias de los adolescentes interesados en participar
en el programa Robles del Futuro, 4) evaluacion trimestral
de desemperio por competencias y 5) medicion de impacto
luego de un ano de egresar del programa.

El Grupo Alpha innova en el ambito de la responsabilidad
social empresarial en Venezuela, al convertir a los adolescentes
en el principal foco de intervencion, al saberlos protagonistas
principales de los arios y desafios por venir. Su programa Robles
del Futuro constituye un aporte significativo que se suma al reali-
zado por otros empresarios en pro del desarrollo de Venezuela. fil

Los impulsores del Grupo
Alpha son €M Presarios
convencidos de la necesidad

de capacitar adolescentes
comprometidos con la
CONStruccion de una
sociedad inclusiva, centrada en
la produccion de oportunidades
educativas y profesionales que
redunden en el mejoramiento

de la calidad de vida de los

jovenes venezolanos
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EL PERIODISMO

FINANCIERO
Y LAS TEORIAS DE DOW Y ELLIOTT

El anélisis técnico en el mundo de las finanzas naci6 con las llamadas

César Tinoco

«teoria de Dow» y «teoria de ondas de Elliott». Lo que pocos conocen

es la relacion de estas teorias con el periodismo financiero.

EL ANALISIS TECNICO, como se le conoce hoy
en finanzas, tiene su génesis en el pensamiento del periodista
estadounidense Charles Henry Dow (1851-1902). Dow fue
influido por el periodismo financiero de la época, recogido
por Thomas Massa Alsager (1779-1846) y el diario britanico
The Times. Posteriormente, las ideas de Dow fueron recopi-
ladas y estructuradas por sus colegas Samuel Nelson, Wi-
lliam Hamilton y Robert Rhea. Casi en forma paralela, Ralph
Nelson Elliott hizo lo propio con la denominada «teorfa de
ondas». El «corpus» resultante, luego de la Gran Depresion
(1929-1932), es lo que se conoce como la teoria de Dow.

Antes de Dow

Ademas de empresario en el comercio de telas, Alsager fue
critico musical, periodista financiero y socio de The Times, del
cual fue corresponsal bajo la direccion de su amigo Thomas
Barnes en 1817. Dos afios mas tarde, compro acciones a su
principal propietario, John Walter, y se convirtié en socio ad-
ministrador. El periédico prosperd con su desarrollo de for-
mas exclusivas para la comunicacion rapida de noticias. Pero
la reputacion de Alsager fue destruida, en 1845, por acusa-
ciones de publicidad y opiniones enganosas, que lo llevaron a
abandonar el tema financiero en 1846.

Este caso de «dano reputacional» fue fundamental para
la actitud que asumi6 Dow en la fundacion de The Wall Street
Journal en 1889, y justifico el enunciado de su linea editorial.
Otro elemento que influy6 en la concepcion del periodismo fi-
nanciero de Dow fue el modo de recolectar, procesar, interpretar
y difundir la informacion financiera, proveniente de las innova-
ciones introducidas por The Times. Segtin Dow, las decisiones de
comprar, vender o esperar requerian informacion de calidad y
vertida oportunamente al mercado.

The Wall Street Journal

Dow naci6 en Sterling, Connecticut, el 5 de noviembre de 1851.
Su padre era granjero, pero se decidio por el periodismo. Alos 21
anos encontro trabajo en el Springfield Daily Republican, en Sprin-
gfield, Massachusetts. Trabajo alli desde 1872 hasta 1875 como
reportero para Samuel Bowles. Luego se mudo a Rhode Island y
se unio a The Providence Star, del cual fue editor nocturno duran-

te dos anos. También trabajo para el Providence Evening Press. En
1877, Dow se unio al personal del prominente Providence Journal.

En 1880, con 29 afios y buena experiencia periodistica,
Dow se mudo a Nueva York, donde descubrio la ubicacion ideal
para los informes comerciales y financieros. Encontré trabajo
en el Burd de Noticias Financieras de Kiernan Wall Street, que
entregaba noticias financieras escritas a mano por mensajeros a
bancos y casas de corretaje. Cuando John Kiernan le pidio a Dow
que buscara otro reportero, Dow invité a Edward Davis Jones,
con quien habia trabajado en el Providence Evening Press. Jones,
quien no termino su carrera en la Universidad Brown, en Provi-
dence, Rhode Island, podia analizar de manera habil y rapida los
estados financieros de una empresa. Los dos jovenes crefan que
Wall Street necesitaba otra agencia de noticias financieras y, en
noviembre de 1882, fundaron Dow, Jones & Company.

Antes de la publicacion rutinaria de informes anuales, y
los subsecuentes comunicados de prensa, obtener informacion
financiera requeria paciencia y diplomacia. Los periodistas de
Dow, Jones & Company visitaban las casas de corretaje, los ban-
cosy las oficinas de las companias en busca de noticias. Llevaban
con ellos mensajeros que regresaban corriendo a la oficina con
la informacion recabada. Alli, un grupo de redactores escribia
a lapiz sobre hojas delgadas de papel de seda que tenian papel
carbon entre cada hoja. Cada redactor podia producir 24 copias
ala vez, llamadas «endebles». Luego los mensajeros corrian por
Wall Street y entregaban los «endebles» a los suscriptores. Este
proceso se repetia varias veces al dia. Eventualmente se agregaba
una edicion tardia y otra a las siete de la mafiana, basadas en
noticias del telégrafo y los precios de las acciones de Londres.

Dow y Jones se comprometieron a informar sobre Wall
Street sin sesgos. De vieja data es el hecho de que se puede so-
bornar a un reportero, para que informe favorablemente sobre
una compania a fin de aumentar la demanda de sus acciones
y, con ello, su precio. La politica de The Wall Street Journal —lo
que hoy se denominaria mision y vision— era: «Suministrar de
manera plena y justa (sin sesgo) las noticias diarias sobre las fluc-
tuaciones en los precios de acciones, bonos y algunas clases de
productos basicos. Apuntara constantemente a ser un diario de
noticias y no un diario de opiniones» (Rosemberg, 1982: 10). El
lema del diario era: «La verdad en su uso correcto» (Rosemberg,

César Tinoco, profesor del IESA.
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El periodismo financiero y las teorias de Dow y Elliott

1982: 326). Sus editores prometieron publicar un documento
que no pudiera ser controlado por los anunciantes. El diario
pronto obtuvo respeto y poder.

Después de Dow

Los razonamientos de Dow para entender y analizar el desem-
penio de los mercados financieros quedaron plasmados en 255
notas editoriales de The Wall Street Journal. Luego de su falleci-
miento, Samuel Nelson recopil6 esas notas en un libro publicado
en 1902: The ABC of stock speculation. Alli aparece la expresion
«teoria de Dow» para describir los principios subyacentes al ana-
lisis del mercado (Nelson, 2007).

Hay pocas pruebas de que Dow formulara, de mane-
ra expresa y consciente, un conjunto de reglas que pudieran
ser utilizadas por inversionistas, especuladores y comerciantes
como una guia confiable para la conduccion de sus estrategias
comerciales y operaciones financieras. Aparte de ser el primero
en reunir los editoriales de Dow y discernir en ellos un hilo de
fenomenos ciclicos, tanto en las fluctuaciones de los precios de
las acciones como en las mareas ascendentes y descendentes
de las condiciones generales de los negocios, a Nelson hay que
reconocerle el mérito de ser el primero en aceptar la validez, ast
como la naturaleza perdurable, del analisis de Dow. La contri-
bucion de Nelson a la teoria de Dow consiste en descubrir los
méritos de su andlisis y; adicionalmente, darle un nombre.

William Hamilton se desempenié como periodista bajo la
direccion de Dow, luego de una carrera como periodista en In-
glaterra y Sudafrica. Su contacto con Dow comenzo6 en 1899
cuando se convirtio en periodista de The Wall Street Journal, del
cual fue editor varios afos después de la muerte de Dow. Al afio
de la muerte de Dow, Hamilton comenzo a escribir articulos bajo
el titulo «The price movement», en los que analizaba y discutia
los movimientos de los promedios Dow Jones y los términos de
las inversiones, junto con su perspectiva acerca de las condicio-
nes economico-comerciales en general. Durante mas de 25 afios,
como reportero y editor, Hamilton escribié mas de 250 editoria-
les para The Wall Street Journal y Barron’s. La empresa Dow Jo-
nes fue adquirida por Clarence Barron en marzo de 1903, poco
después de morir Dow. Barron era el periodista financiero del
momento y se le considera fundador del periodismo financiero
moderno. El semanario que lleva su nombre vio la luz en 1921.

El libro escrito por Hamilton —Stock market barometer, pu-
blicado en 1922— contiene el primer intento de correlacionar
los movimientos de los promedios Dow-Jones con las tendencias
recurrentes de alzas y bajas de la actividad comercial. El objeti-
vo era mostrar la relacion de manera tal que proporcionara a la
administracion de empresas una herramienta util para medir la
expansion o la contraccion de la actividad industrial en general.

El aporte de Hamilton a la evolucion de la teoria de Dow
consistio, pues, en recoger el hilo suelto dejado por Dow v,
durante mas de un cuarto de siglo, trabajarlo e integrarlo en
un disefio reconocible y utilizable para la orientacion de las
futuras generaciones de personas preocupadas por el cons-
tante cambio en las fortunas provenientes de los negocios y
las acciones. El valor de la aplicacion de Hamilton de los pre-
ceptos fundamentales de Dow aumenté de manera gradual y
natural, a medida que adquiria experiencia en la observacion
de las fluctuaciones diarias y anuales de los promedios Dow
Jones y, en consecuencia, tuvo oportunidad de comparar la
relacion de tales fluctuaciones con auges o recesiones mas o
menos coincidentes con las tendencias comerciales.

El minucioso estudio de los editoriales de Dow y los li-
bros de Nelson y Hamilton le permiti6é a Robert Rhea —ar-
ticulista de Barron’s desde 1931— idear una serie de reglas y

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

definiciones utiles y viables para la orientacion de inversio-
nistas, especuladores y gente de negocios en general, que les
ayudaran a determinar la direccion de las grandes mareas de
la industria y los precios de las acciones. El libro de Rhea fue
publicado por Barron’s en 1932 y se titulé The Dow theory. En
él, Rhea se presenta del modo siguiente:

Durante mas de diez afos he llevado mis asuntos comercia-
les desde mi cama y mi tnica recreacion ha sido el estudio
de la economia empresarial, particularmente las tendencias
de los negocios y del mercado de valores, y ya sea la teo-
ria de Dow o simplemente la suerte, me llevo a comprar
algunas acciones en el momento adecuado en 1921 y me
deshice de ellas durante las etapas finales de la subida de
1929 (Rhea, 1932: 1X).

Mas adelante afirma: «No tengo credenciales que justifiquen que
escriba un libro sobre la teoria de Dow, excepto la firme con-
viccion de que es el tnico método razonablemente seguro de
entender los movimientos bursatiles» (Rhea, 1932: IX).

De esta forma nacio el periodismo financiero, la rama del
periodismo que investiga, hace seguimiento, procesa, analiza
e interpreta toda la informacion relacionada con las activida-
des economicas, comerciales y financieras que ocurren en las
empresas y se reflejan en el mercado de valores, para luego
editarla y difundirla a través de distintos medios: diarios, re-
vistas, libros, television, radio y redes sociales. Dicho perio-
dismo tuvo su origen en las publicaciones de Dow primero y
Barron después. El esfuerzo de compilacion de varios autores
que desemboca en los trabajos de Hamilton y Rhea forma el
cuerpo tedrico conocido como teoria de Dow y sobre ella se
asienta, inicialmente, el andlisis técnico.

La otra base fundamental del analisis técnico la proporciono
Elliott (1871-1948) con su teoria de ondas. Mientras trabajaba
en América Central contrajo una amibiasis intestinal, enferme-
dad que lo obligo a retirarse en 1929, a la edad de 58 aros. Du-
rante su retiro y luego de estudiar 75 afios de datos de los indices
bursatiles (incluidos los graficos anuales, mensuales, semanales,
diarios, por hora e incluso cada media hora), Elliott concibio su
teora: aunque las tendencias del mercado bursatil pueden pare-
cer aleatorias e impredecibles, en realidad siguen leyes naturales
y pueden medirse y predecirse usando numeros de Fibonacci.
Elliott publico sus hallazgos en 1938, en un libro titulado The
wave principle, con la colaboracion de Charles J. Collins. Un afio
después se le pidio a Elliott que escribiera doce articulos para la
revista Financial World en los que describiria su nuevo sistema de
analisis de las tendencias del mercado.

El primer capitulo evolutivo del periodismo financiero —y
del analisis técnico— termina en 1939, con su génesis en la teo-
ria de Dow y la teoria de ondas de Elliott. El segundo capitulo se
refiere al procesamiento creativo y multiforme de la informacion
que suministran precios y volumenes, en infinitud de métricas
que verifican o invalidan la informacion derivada de la interpre-
tacion grafica con las teorfas de Dow y Elliott. Pero de eso se
ocupa un proximo articulo de Debates IESA. F
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Un gerente necesita no solo pensar mucho sino, ademas, hacerlo bien.

La habilidad de pensar requiere practica consciente, deliberada

y sistematica. Cuando una organizacion no atiende esta habilidad,

los colaboradores no saben resolver problemas ni valoran las buenas ideas.

Claudia Alvarez Ortiz

SABER PENSAR es una cualidad esencial de todo

buen gerente o lider. No debe confundirse con inteligencia:
ser inteligente y saber pensar no significan lo mismo. La in-
teligencia es un potencial que tienen todas las personas y la
expresan en diferentes cualidades y talentos. El pensamiento
es la destreza que permite conducir ese potencial a buen tér-
mino. Ser inteligente no basta: es necesario desarrollar ha-
bilidades de pensamiento que encaucen el potencial de las
personas con proposito, estrategia y rumbo. Si algo ha des-
cubierto la psicologia cognitiva es que a pensar se aprende.

Saber pensar hace falta en todos los oficios de la vida;
la gerencia y el liderazgo no escapan de esta exigencia. La
funcion de pensar se desarrolla como un perfeccionamiento
de la adaptacion al medio, aunque no siempre las personas
estén conscientes de su impacto y de la necesidad de entre-
narse en esta destreza.

El éxito de un gerente requiere pensar mucho: analizar
la realidad, identificar la informacion que necesita y, a par-
tir de ello, planificar acciones y formular una vision, unas
metas y unos objetivos. Resolver problemas es esencial en
la gerencia, asi como tomar decisiones responsables y pro-
poner ideas innovadoras. Saber movilizar gente y convencer
sobre ideas y planes es también una habilidad de su oficio.
Ademids, debe alcanzar un balance entre su vida personal y
su trabajo.

Todo esto requiere habilidades de pensamiento, para
estar a la altura de las complejidades del mundo de hoy.
Pero, ;cuan conscientes estamos de nuestras habilidades de
pensamiento y sus deficiencias? ;Cuanto conocemos de las
ciencias que permiten desarrollar una de las habilidades mas
importantes de la vida: pensar?

Claudia Alvarez Ortiz, profesora adjunta del IESA,
especialista en habilidades de pensamiento / calvarezortiz@gmail.com
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Un buen lider sabe pensar

Esta es una era de avanzados descubrimientos en neurocien-
cia. Hoy se conoce mucho sobre el funcionamiento del érga-
no del pensamiento: el cerebro. Pensar es una habilidad que,
como la musica o un deporte, se puede aprender. A pensar
se aprende, asi como se aprende a leer y a escribir. Estas tl-
timas habilidades se adquieren, formalmente, en la escuela;
pero también, de manera informal, en la casa o el trabajo. Lo
importante es que desarrollarlas requiere método y ejemplo.

Lo mismo sucede con el pensar: su desarrollo requiere
meétodo, ejemplo y tiempo. Hoy se sabe con mas precision
cuales ambientes, disposiciones y herramientas favorecen ese
aprendizaje. La calidad del entrenamiento y una realimenta-
cién oportuna son esenciales.

Las habilidades de pensamiento no siempre son aten-
didas en la escuela o en las organizaciones. A veces parece
que tampoco se aprecia en toda su magnitud la necesidad de
pensar, ni como deben ensenarse sus procesos. Esto puede
deberse a que, por naturaleza, pensar es una habilidad mu-
cho mas compleja que leer y escribir.

En muchas organizaciones se da por sentada la capaci-
dad de pensar. Se supone que si alguien posee titulos aca-
démicos o «experiencia» sabe pensar. La experiencia puede
limitarse al ejercicio rutinario de ciertas operaciones, y no
necesariamente a mejorar la capacidad de analizar, evaluar
o decidir. La experiencia en el entrenamiento del pensar
consiste en «horas de vuelo» dedicadas a corregir errores de
pensamiento, y en adquirir pericia, rapidez y precision en
su ejecucion.

Cuando una organizacion no atiende estas habilidades
los colaboradores no saben resolver problemas, no identi-
fican opciones mas alla de las rutinarias ni valoran buenas
ideas cuando aparecen. El clima de opinién intelectual es
precario. Las personas se dejan llevar por el ego, los miedos
o0 los prejuicios; en general, por barreras de pensamiento y
errores cognitivos que obstruyen su quehacer intelectual. En
estos espacios, las buenas ideas y su ejecucion quedan entre-
gadas al azar, y la excelencia es una utopia.

:En qué consiste el pensamiento?

Pensar descansa en dos capacidades que obedecen al fun-
cionamiento de los hemisferios cerebrales. El hemisferio iz-
quierdo posee la capacidad ejecutiva de razonar; es decir,
relacionar premisas con pruebas de manera logica. Razonar
permite llegar a conclusiones validas y es la esencia de otras
formas de pensar o modalidades de pensamiento: analitico,
estratégico, matematico y estadistico. El hemisferio derecho
es disruptivo e informal: conduce a nuevas ideas, aunque no
de forma lineal, piensa «fuera de la caja» y es la fuente de la
creatividad y la innovacion.

Para la neurociencia ambas formas de pensar se pueden
desarrollar. La colaboracion entre ambos hemisferios es la
mejor féormula para el buen desempertio de las facultades in-
telectuales (De Beauport y Diaz, 2008).

Se han hecho descubrimientos sobre el funcionamien-
to del cerebro que permiten disponer de conceptos y he-
rramientas para entrenar el pensamiento. Hay que destacar
los estudios de Daniel Kahneman, junto con Amos Tversky,
acerca de como opera el cerebro cuando decide en ambien-
tes inciertos y como procesa los errores. Kahneman no hace
referencia a los hemisferios, sino a un proceso mas complejo
que opera en el cerebro; para ello ha introducido la distin-
cién entre dos tipos de pensamiento, denominados sistema
1y sistema 2 (Kahneman, 2001).

Un buen lider debe aprender a pensar  TAMBIEN EN ESTE NUMERO

El sistema 1 opera de forma rapida y automatica, con
poco o ningun esfuerzo y sin sensacion de control volunta-
rio. El sistema 2, por el contrario, es lento y requiere concen-
tracion. Ambos sistemas interactian constantemente. Todo
lo que se aprende en la vida pasa primero por el sistema 2,
lento y con esfuerzo, para luego ejecutarse de forma auto-
matica por el sistema 1. Cuando aprendemos a conducir un
auto, por ejemplo, los primeros intentos requieren mucha
atencion y esfuerzo (sistema 2): como realizar los cambios de
velocidad, al tiempo que se atiende por el espejo retrovisor al
carro de atras. Con tiempo y practica, el esfuerzo cognitivo
disminuye y la rutina de hacerlo tantas y tantas veces permi-
te conducir sin dedicar tanta energfa (sistema 1).

La deduccion parece sencilla: se aprende poco a poco
y luego se convierte en una rutina, para pasar a hacerlo me-
jor y mas rapido. Pero no es tan simple como parece. No
solo se utilizan estos dos sistemas para aprender algo nuevo,
sino que durante el dia son empleados de diversas maneras.
Gracias a su interaccion es posible juzgar, opinar, concluir y

Enseiiar a pensar consiste en proveer las
herramientas adecuadas, en un ambiente seguro
para la practica constante, la observacion y la
correccion de los errores

decidir. El asunto central es determinar cuando usar el siste-
ma 1 (pensar rapido) y cuando el sistema 2 (pensar lento);
es decir, cuando emitir juicios, conclusiones y decisiones de
forma rapida, y cuando llegar a una conclusion con estudio,
consideracion y reflexion.

¢{Como entrenar el pensamiento?

Pensar requiere tiempo y dedicacion. Todas las personas
piensan, pero hacerlo con pericia requiere atencion. El ce-
rebro es muy econémico; usa lo minimo indispensable para
hacer su trabajo. La mayoria de las veces, esta tendencia per-
mite funcionar bien en el entorno y sobrevivir; pero, a veces,
juega en contra. El sistema 1 tiende a quedarse «en automa-
tico» y el sistema 2 tiende a estar en su zona de confort, con
minimo esfuerzo. Los errores son diversos y documentarlos
es una de las labores de la ciencia.

Para los expertos cognitivos es una realidad que el sistema
1 —intuitivo y rapido— comete muchos errores, y que el sis-
tema 2 —lento— requiere mucho entrenamiento para ejecutar
bien sus tareas. ;Qué significa buen entrenamiento en habili-
dades cognitivas? Educacion. El entrenamiento consciente, de-
liberado y sistematico con las herramientas correctas desarrolla
los procesos de pensamiento. De forma ideal, estas capacidades
deben ensenarse en la escuela en un nivel basico, y en uno mas
completo en la universidad y el posgrado.

Pero muchas veces estas habilidades no son atendidas en
la ensenanza formal, y las empresas deben suplir las caren-
cias con programas disefiados especificamente para ensenar
a su gente a pensar. Ensefar a pensar consiste en proveer las
herramientas adecuadas al sistema 2, en un ambiente seguro
para la practica constante, la observacion y la correccion de
los errores. De manera que, en el momento requerido, el in-
dividuo pueda estar a la altura de sus circunstancias. Bl
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PRESUPUESTO PUBLICO

BASADO EN DESEMPENO:
DESAFIOS PARA SU IMPLANTACION

Victor Carrillo

El presupuesto publico basado en desempefio es
una herramienta gerencial que conecta recursos
con resultados. EI modelo se ha expandido

en los dltimos veinte afios y se le atribuyen
incrementos de efectividad, eficiencia y
transparencia en el sector pablico. Pero algunos
paises han tenido problemas para aplicarlo.

EL PRESUPUESTO basado en desemperio (PBD) se

sostiene sobre dos principios: 1) la produccion de informa-
cion sobre el desempertio del sector publico (principalmente
en forma de objetivos, indicadores y evaluaciones de impac-
to) y 2) el uso de esa informacion en las decisiones presu-
puestarias. El concepto de PBD implica una conexion directa
entre los resultados que obtienen las organizaciones publicas
y los recursos que se les asignan (Kraan, 2007; Downes, Mo-
retti y Nicol, 2017).

La principal motivacion para aplicar el PBD es mejorar
el desempenio de la administracién publica, con un énfasis
especial en mejorar su eficiencia y efectividad. La logica del
modelo supone que la disponibilidad de informacion sobre
el impacto de las intervenciones del sector publico facilita los
procesos de decision de los encargados de formular politicas;
conociendo cuales programas funcionan y cuales no, podran
priorizar el gasto en los proyectos que agreguen mayor va-
lor. Otros argumentos sugieren que el PBD repercute en la
transparencia, la rendicion de cuentas y el cambio hacia una
cultura burocratica enfocada en resultados.

Downes, Moretti y Nicol (2017) distinguen cuatro cate-
gorias de sistemas presupuestarios basados en desemperio,
segun su nivel de madurez en la aplicacion del modelo:

1. Simple: provee informacion de desempeno en paralelo
con la publicacion del presupuesto anual, con el obje-
tivo de incrementar la transparencia y el volumen de
informacion disponible en la formulacién de politicas.
Pero esta informacion no se utiliza en el proceso de asig-
nacion presupuestaria.

2. Informativo: ofrece informacion de desempenio en con-
junto con informacion financiera con mayor periodici-
dad (por ejemplo, informes trimestrales que muestran el
avance del presupuesto anual). No obstante, al igual que
en la primera categoria, los resultados de esta informa-
cion no se relacionan con la asignacion presupuestaria.

Victor Carrillo, profesor del IESA.
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3. Gerencial: la informacion de desemperio es producida y
utilizada para la gestion interna y la rendicion de cuen-
tas de la organizacion. Tiene una conexion débil con la
asignacion presupuestaria.

4. Directo: la informacion de desempertio es provista junto
con la informacion financiera, y sus resultados tienen
efectos en la asignacion presupuestaria.

PBD en el contexto internacional y los problemas

para su implantacion

El PBD forma parte de un paradigma de reforma de mayor
alcance: la «nueva gestion publica» (NGP). Este modelo ad-
ministrativo da preminencia a los resultados organizacionales
sobre el control de los procesos internos (Pollitt y Bouckaert,
2011). Algunos autores proponen el término «nueva gestion
financiera publica» (NGFP) y designan el PBD como compo-
nente financiero del paquete global de reformas de la NGP
(Humphrey, Guthrie, Jones y Olson, 2005). El reconocimien-
to del PBD como herramienta central en la modernizacion de
las burocracias ha potenciado su importancia y le ha otorga-
do un espacio relevante en el debate académico y la practica
gerencial.

Existen pruebas tanto de la expansion internacional
del modelo como de su vinculacién con programas de re-
forma mas amplios (Clark, Menifield y Stewart, 2018). No
obstante, el proceso de transferencia global del PBD no ha
sido uniforme. Estudios comparados muestran variaciones
en la trayectoria de reforma de los paises (Sterck y Scheers,
2006). Por ejemplo, en el caso de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OECD), no todas
las naciones han logrado implementar la técnica presupues-
taria con la misma profundidad. Algunas la internalizan vin-
culando intensamente la informacion de desempertio con las
decisiones presupuestarias (Gran Bretania, Dinamarca, Fin-
landia y Suiza), mientras que otras crean sistemas de infor-
macion que no guardan relacion con el presupuesto (Italia,
Estonia y Australia). En términos agregados, la mayoria de
los paises miembros de esta organizacion poseen sistemas de
PBD «simples» o «informativos» (Downes, Moretti y Nicol,
2017). El mismo patron se observa en el nivel municipal de
gobierno. En los casos de Italia y Alemania se observa un
uso «modesto» de la informacion de desempeno: es utilizada
principalmente en la fase de asignacion presupuestaria y en
menor medida en las labores de seguimiento (Grossi, Rei-
chard y Ruggiero, 2016).

Los estudios muestran que no todas las naciones logran
incorporar exitosamente los principios del PBD en las rutinas
y culturas administrativas de sus organizaciones. Un proble-
ma similar ocurre con la NGP, cuya influencia global ha sido
principalmente retérica y regulatoria, pero existe poca evi-
dencia de una convergencia en términos de implementacion
e impacto. Por ejemplo, para Goldfinch y Wallis (2010) exis-
te una «convergencia heterogénea» en la NGP: paises que
coinciden en el discurso y los marcos normativos difieren en
el proceso de aplicacion del modelo.

La aplicacion exitosa del PBD requiere algo mas que la
voluntad de la élite reformadora de introducir la herramienta
para mejorar el desempenio del sector publico. La interac-
cion de otras variables afecta la consolidacién del modelo
presupuestario. Es necesaria, entonces, la alineacion de un
conjunto de factores para que la organizacion comparta los
valores y principios del PBD, movilice recursos para su desa-
rrollo y premie o castigue comportamientos con base en su
correspondencia con la nueva practica.

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

Respuestas desde la perspectiva institucional

Es importante identificar los elementos que facilitan u obsta-
culizan el proceso de internalizacion del PBD en las organi-
zaciones gubernamentales, dada su conexion con los grados
de eficiencia, efectividad y transparencia de la administra-
cion publica.

La perspectiva del analisis institucional —especifica-
mente, el «nuevo institucionalismo sociologico»— posee un
robusto conjunto de instrumentos conceptuales para expli-
car los procesos de creacion y cambio de instituciones. Las
instituciones son definidas como reglas y practicas duraderas
orientadas por una estructura de significados compartidos
que prescriben el comportamiento apropiado de los actores
(March y Olsen, 2008)

Una institucion posee tres caracteristicas fundamentales:

1. Unelemento de «rutinizacion» expresado en la existen-
cia de reglas y practicas estandarizadas, relativamente
invariables y resistentes al tiempo y a las preferencias
individuales. Las rutinas facilitan los procesos de de-
cision al establecer como deben comportarse actores
especificos en situaciones determinadas.

2. Un factor «cognitivo» caracterizado por la existencia de
una estructura de significados compartidos por los actores
(vocabularios, simbolos, modos de razonamiento) que fun-
ciona como marco de referencia para percibir la realidad.

3. Un elemento «normativo» reflejado en la existencia de
reglas o logicas de idoneidad, que restringen el compor-
tamiento de los actores y los invita a comportarse de una
manera determinada segin la funcion y la situacion.

El elemento normativo constituye la base del concepto de
institucion: un arreglo para vivir en sociedad, una comuni-
dad de valores y significados que le da sentido al entorno,
pero que también prescribe reglas (formales e informales)
que llevan a los actores a comportarse de manera «apropia-
da». En otras palabras, las instituciones proveen a las perso-

La principal motivacion para aplicar el PBD

es mejorar el desempeiio de la administracion
publica, con un énfasis especial en mejorar
su eficiencia y efectividad

nas una «logica de lo apropiado», que les indica el compor-
tamiento correcto, aceptado, natural, justificado y legitimo
en una situacion especifica (March y Olsen, 2008).

El cambio institucional es un proceso incremental, cuyo
ritmo y profundidad dependen del acoplamiento entre la
nueva practica y las instituciones establecidas (o la conver-
gencia entre las rutinas, significados y logicas en disputa).
Aunque la teoria no es determinista —no dice que el cambio
es imposible sin acoplamiento— y postula que las reformas
son viables, si considera que el desacoplamiento institucio-
nal es una restriccion importante que puede afectar el resul-
tado final de un proyecto de cambio. Para Olsen (2016: 14),
«los reformadores del sector ptblico no son omnipotentes ni
impotentes. Son mas “jardineros” que “arquitectos” institu-
cionales». Por tal razon, las reformas administrativas son de
largo plazo e historico-dependientes.

Toda nueva practica introducida en una organizacion
debe, entonces, pasar por un proceso de «institucionaliza-
cién» para alcanzar su consolidacion. La institucionalizacion
implica la administracion secuencial del proyecto de cambio,
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en una trayectoria que comienza con la incorporacion formal
de la practica (por ejemplo, en leyes o reglamentos) y termina
con su internalizacion procedimental, cognitiva y normativa
por parte de los actores (Tolbert y Zucker, 1996). El concepto
es util para explicar situaciones en las que se observa diso-
nancia entre las estructuras formales (y las rutinas) y los com-
portamientos de los actores. Por ejemplo, en el caso del PBD
se puede atribuir su modesto récord global de implantacion
a dificultades en el proceso de institucionalizacion en cada
pais. Tales dificultades pueden resultar del desacoplamiento
entre el «arreglo institucional» que plantea el nuevo modelo
(rutinas, significados y logicas de idoneidad) y las estructuras
cognitivas y normativas de las organizaciones receptoras.

Factores que afectan el proceso de institucionalizacion
Las variables que afectan el proceso de institucionalizacion
de una nueva practica, como el PBD, pueden ser clasificadas
en dos categorias: contextuales y organizacionales.

Variables contextuales
Para la institucionalizacion de una practica como el PBD las
variables contextuales clave son la presion del entorno y la
tradicion administrativa.

Presion del entorno

En general, a mayor presion mayor probabilidad de conso-
lidar la practica. ;Por qué algunas organizaciones absorben
ciertas practicas y otras no? ;Cuales son las motivaciones
que llevan a introducir un arreglo institucional determina-
do? Una posible respuesta se encuentra en la teoria del «iso-
morfismo institucional» (DiMaggio y Powell, 1991), segin
la cual existen dos condiciones basicas que presionan a las
organizaciones para que adopten una estructura especifica:
1) coercion o existencia de obligaciones formales en el en-
torno (marco regulatorio) y 2) presion informal ejercida por
la «busqueda de legitimidad» que impulsa a los actores a co-
piar instituciones valoradas socialmente. Ambas condiciones
han sido utilizadas para explicar la expansion internacional
de los paquetes de reforma de NGP y PBD.

Desde la perspectiva de la coercion se ha argumentado
que los organismos multilaterales y las agencias de asistencia
internacional han condicionado la asignacion de recursos a la
aplicacion de esos modelos de gestion. Esto ha influido par-
ticularmente en la trayectoria de la reforma latinoamericana.
Goldfinch y Wallis (2010) argumentan, desde la perspecti-
va de la legitimidad, que se ha construido un «mito» inter-
nacional alrededor de la NGP que la ha propugnado como
«la mejor practica» y la ha legitimado como paradigma de
reforma (pese a no existir pruebas de su superioridad técnica).
Esto crea las condiciones para que, en situaciones de incerti-
dumbre, la élite reformadora «copie» el modelo como una
forma de legitimarse ante actores relevantes. También se ha
argumentado que el uso de informacion de desempetio en la
gestion presupuestaria se relaciona con el volumen de pre-
sion informal ejercida por los ciudadanos y la opinion publica
(Grossi, Reichard y Ruggiero, 2016).

La relacion entre presiones externas y proceso de ins-
titucionalizacion es facil de entender. Se refiere tanto a los
detonadores (razones para reformar) como a la intensidad
del compromiso de los actores por internalizar la practica.
A mayor presion (legal, ciudadana, de opinién publica) ma-
yor compromiso para moldear rutinas, cogniciones y normas
que consoliden el nuevo arreglo.
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Tradicion administrativa

El ritmo y la profundidad de la institucionalizacién del PBD
son impactados por la tradicion administrativa de la buro-
cracia nacional. Un argumento recurrente en la bibliografia
sobre reforma del sector publico es que la trayectoria de las
intervenciones para mejorar su desempenio es afectada por
variables culturales. Tanto el disefio del paquete (las herra-
mientas seleccionadas) como sus resultados son mediados
por las «instituciones culturales» de un pais (Christensen y
Leegreid, 2011) y las «filosofia y cultura de los gobiernos»
(Pollitt y Bouckaert, 2011). Posiciones mas radicales sena-
lan que el desacoplamiento entre las nuevas estructuras y la
cultura de la burocracia es un obstaculo para implementar
reformas, y resaltan los casos de Asia y Latinoamérica.

Las burocracias no son homogéneas. Se diferencian por
las tradiciones administrativas que posean, y es razonable
esperar que reaccionen de manera distinta ante el mismo
estimulo (NGP o PBD, por ejemplo). Las tradiciones admi-
nistrativas son «patrones de comportamiento relativamente
duraderos en el estilo y la sustancia de la administracion pu-
blica de un pais particular o un grupo de paises» (Painter
y Peters, 2010: 6). Difieren en elementos tan importantes
como la percepcion de la relacion entre el Estado y la socie-
dad, las dindmicas entre politicos y burdcratas, la naturaleza
de la rendicion de cuentas y el énfasis en procesos o resul-
tados. Por ejemplo, existen marcadas diferencias entre las

El presupuesto basado en desempeiio repercute
en la transparencia, la rendicion de cuentas

y el cambio hacia una cultura burocratica
enfocada en resultados

tradiciones anglosajona y latinoamericana. En la primera, los
grupos de intereses y el mercado ejercen un papel prepon-
derante en la sociedad (al limitar y fragmentar el poder de
la burocracia), el servicio civil se encuentra profesionalizado
(no politizado), la rendicién de cuentas es una practica recu-
rrente del proceso politico y se orienta al ciudadano, y la ac-
tividad burocratica se enfoca en el logro de resultados. Mien-
tras que en la tradicion latinoamericana el Estado desemperia
un papel dominante (con intervencion directa o indirecta en
el control de amplios espacios sociales), la burocracia se en-
cuentra politizada (con el desarrollo de patrones persona-
listas y clientelares), los procesos de rendicion de cuentas
son esencialmente intercambios administrativos dentro del
aparato publico y la burocracia privilegia el seguimiento de
procesos sobre el logro de resultados.

El institucionalismo sociolégico no es determinista. No
postula que la institucionalizacion de una practica sea impedi-
da por la tradicion administrativa o que ciertas intervenciones
sean aplicables solamente en ciertas culturas. Lo que si implica
su concepcion incremental del cambio es que la cultura «fil-
tra y ajusta» la nueva practica a sus patrones historicos. «Las
prescripciones globales de reforma han sido consistentemente
interpretadas y responden diferentemente dependiendo de los
arreglos institucionales nacionales, los recursos y la tradicion
historica» (Olsen, 2016: 21). La tradicion administrativa de
la burocracia se encuentra imbuida en la estructura de sig-
nificados y logicas de idoneidad de las organizaciones que la
componen. Por tal razén, la alineacién entre la nueva practica
y la cultura del sector publico influye en la complejidad y el
ritmo del proceso de institucionalizacion.
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Variables organizacionales
La institucionalizacion de una practica como el PBD depen-
de también de caracteristicas de las organizaciones, tales
como su liderazgo, estructura y capacidades tanto adaptativa
como técnica.

Liderazgo

La institucionalizacion del PBD requiere el surgimiento de
lideres que promuevan el compromiso con la herramienta
y reduzcan la resistencia a ella. Independientemente de los
incentivos o restricciones que existan en el entorno, la nueva
practica no sera institucionalizada hasta que surja el lide-
razgo necesario para orientar la tarea. En el estudio de las
reformas del Estado se han relacionado las fallas de liderazgo
con problemas de implementacion. Segin Tolbert y Zucker
(1996), el lider (o «campeon») ejerce un papel fundamen-
tal en el proceso de institucionalizacion. Su mision es crear
consenso entre los miembros de la organizacion acerca del
«valor» o utilidad de la nueva estructura, para legitimarla y
producir las condiciones necesarias para su rutinizacion y
estandarizacion. Esta tarea requiere, en primer lugar, el desa-
rrollo de una narrativa que exprese «disconformidad con las
viejas practicas» (que producen o no resuelven problemas)
y «satisfaccion con la nueva practica» (que resuelve proble-
mas); y en segundo lugar, la construccion y conduccion de
un «compromiso de valor reformativo» que disminuya la
oposicion al cambio en la organizacion (Mauro, Cinquini y
Grossi, 2018: 232). En otras palabras, el lider debe cumplir
objetivos en dos campos: cognitivo y normativo. En el pri-
mero, teoriza, define problemas y relaciona la nueva practica
con la solucion; y en el segundo, crea un compromiso con la
accion e instruye sobre el comportamiento apropiado.

Un papel fundamental del lider es moldear cognicio-
nes mediante el proceso de «teorizacion». Las instituciones
son estructuras de significados compartidos que median las
percepciones de los individuos. Los vocabularios, simbolos
y logicas de pensamiento constituyen marcos cognitivos
que impactan sus acciones. La completa institucionalizacion
de una practica se alcanza cuando logra «sedimentarse» en el
sistema cognitivo de la organizacion (Tolbert y Zucker, 1996);
es decir, cuando se produce un consenso entre sus miembros
sobre la utilidad y los beneficios de la nueva herramienta ge-
rencial. Este consenso se traduce en disminucion de la oposi-
cion al proyecto de cambio y en la expansion, rutinizacion y
perpetuacion de la estructura.

El lider tiene una tarea importante en la modelacion de
las cogniciones durante el proceso de institucionalizacion.
Debe conceptualizar la relevancia de la nueva estructura con
el vocabulario y los simbolos de la organizacion. Tolbert y
Zucker (1996) definen esto como «teorizacion», un proceso
que consta de dos fases: 1) el lider estructura los problemas
que enfrenta la organizacion (diagnostica fallas o fuentes de
insatisfaccion) y 2) presenta y justifica un nuevo arreglo insti-
tucional que soluciona el problema. Segun Tolbert y Zucker, si
el proceso de teorizacion es exitoso se alcanza el compromiso
(consenso cognitivo) necesario para internalizar la practica.
En caso contrario, existira disonancia entre las estructuras for-
males y el comportamiento cotidiano de los actores.

Estructura normativa

El ritmo y la profundidad de la institucionalizacion del PBD
son impactados por el grado de acoplamiento entre las logi-
cas de idoneidad. Mientras que la estructura cognitiva de la
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organizacion impacta en la forma como sus miembros per-
ciben e interpretan la realidad, la estructura normativa les
indica cual decision deben tomar en una situacion dada. Una
institucion es no solo un sistema de significados compar-
tidos, sino también una estructura «predecible» de reglas,
practicas y procedimientos que da por descontado como se
comportaran los actores (March y Olsen, 2008).

La estructura normativa de una organizacion es relevante
para todo proceso de reforma. La institucionalizacion de una
politica esta influida por el grado de convergencia (o divergen-
cia) entre las 16gicas de idoneidad de la organizacion y de la he-
rramienta que se quiere incorporar. Por ejemplo, en el modelo
del PBD, lo «apropiado» para un burécrata es privilegiar los

El reconocimiento del presupuesto basado en
desempeiio como herramienta central en la
modernizacion de las burocracias ha potenciado
su importancia y le ha otorgado un espacio
relevante en el debate académico y la practica
gerencial

resultados sobre los procesos (lo que no implica evadir prac-
ticas de rendicion de cuentas). Esa orientacion normativa se
transforma en un criterio para tomar decisiones en la admi-
nistracion cotidiana, en la que la generacion de impacto social
esta por encima de la extrema rigurosidad (o rigidez) de los
procesos. Ahora bien, si el modelo es introducido en un am-
biente donde lo «apropiado» para el burdcrata es enfocarse en
el cumplimiento estricto del proceso, sin atender el grado de
eficiencia o impacto de la administracion publica, lo mas pro-
bable es que el PBD quede establecido formalmente (en leyes y
manuales de procedimientos) pero no aplicado en la practica,
debido al choque de la politica con la estructura normativa.
La alineacion de las logicas de idoneidad depende de dos
elementos. En primer lugar, el proceso de teorizacion reali-
zado por el lider debe justificar y legitimar la relevancia de la
practica. En caso de existir una amplia disonancia entre las 16-
gicas, el lider tiene una funcion fundamental en la elaboracion
de una narrativa que genere insatisfaccion con el viejo arreglo
y satisfaccion con la nueva estructura. El segundo elemento es
«el disefio del nuevo arreglo institucional». La intervencion
debe ser planificada de manera que restrinja y moldee el com-
portamiento de los actores. Por ejemplo, en el caso del PBD,
se debe alinear estrictamente la asignacion de recursos con la
medicion de resultados y no con logicas incrementales.

Capacidad adaptativa de la organizacion

La institucionalizacion del PBD depende de la capacidad de
la organizacion para disenar «la mejor solucion posible». Los
modelos de gestion ptiblica se sostienen sobre un nucleo ba-
sico de teorias, conceptos y herramientas elaboradas progre-
sivamente por académicos, consultores y burocratas. En sus
inicios, estos modelos surgen como respuestas a problemas
enmarcados en contextos geograficos e historicos particu-
lares. Tal es el caso de la NGP, que se estructuré original-
mente como un conjunto de reformas aplicado por los go-
biernos neoliberales del mundo anglosajon durante los afios
ochenta. Posteriormente, las ideas centrales del paradigma
se expandieron internacionalmente, mediante un «proceso
de transferencia de politicas» que permitio su aplicacion en
distintos contextos. La adaptacion de las ideas originales a
las realidades particulares de cada organizacion surge como
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una variable relevante del proceso de institucionalizacion;
premisa que ha sido recogida por las teorias pos-NGP, segin
las cuales los paradigmas de reforma dejaron de ser conside-
rados «mapas maestros» y ahora son entendidos como un
«ment de objetivos e intervenciones potenciales» (Brinker-
hoff & Brinkerhoff, 2015: 235). Esta nueva conceptualiza-
cion transforma las caracteristicas del proceso de adopcion
de politicas: de una simple copia de «soluciones universa-
les» (0 mejores practicas) a un proceso «iterativo» (ensayo y
error) y «adaptativo» que busca la «mejor solucion posible»
para resolver problemas gerenciales concretos.

El proceso de adaptacion de las ideas generales de un
modelo de gestion publica al contexto particular de una or-
ganizacion implica dos decisiones. En primer lugar, la «de-
finicion de los objetivos especificos» que se desea alcanzar
con la aplicacion de la nueva estructura. Centrarse en la de-

La institucionalizacion del presupuesto basado
en el desempeiio requiere el surgimiento de
lideres que promuevan el compromiso con la
herramienta y reduzcan la resistencia a ella

finicion de objetivos ayuda a pensar primero en el problema
y luego en la solucion. Dicho de otra forma, obliga a pensar
primero en la necesidad y luego en la busqueda de herra-
mientas gerenciales que encajen en la situacion particular.
Esto es pertinente en términos estratégicos y cognitivos, por-
que la institucionalizacion de una practica se facilita cuando
los miembros de la organizacion logran identificarla como
la respuesta a problemas concretos que les causan insatis-
faccion. Por ello, los nuevos planteamientos de reforma en
los paises en desarrollo se alejan progresivamente del clasico
trasplante de estructuras administrativas desde las naciones
industrializadas (soluciones genéricas y rigidas para objetivos
vagamente definidos), y se enfocan en la definicion ecléctica
de la «mejor solucion posible» para optimizar funciones ge-
renciales especificas, como recursos humanos, presupuesto y
medicion del desempenio. De esta manera se atribuye un sig-
nificado al proceso de adopcion que trasciende la actividad
mecanica de copiar un modelo, y aumentan las posibilidades
de lograr compromiso con la institucionalizacion.

La segunda decision se relaciona con el «disenio autono-
mo del paquete de intervencion», o la seleccion del conjun-
to de politicas especificas que se consideran mas adecuadas
para lograr los objetivos organizacionales, dadas ciertas res-
tricciones. No todas las opciones de intervencion que ofre-
ce un modelo de gestion son pertinentes para un contexto
determinado. Por ejemplo, en las reformas ejecutadas en los
paises en desarrollo durante los afios ochenta y noventa, no
se aplico el paquete completo de NGP, sino solo las herra-
mientas que se alineaban con la reduccion de los costos del
sector publico. Politicas como la privatizacion y la reduccion
del aparato burocratico fueron mas frecuentes que la aplica-
cion de modelos de calidad o la creacion de sistemas de me-
dicién de desempenio. Otro aspecto relevante tiene que ver
con la «apropiacion» de la intervencion por los miembros
de la organizacion. Si el diseio es prefabricado e impuesto
desde afuera, disminuye el compromiso de los actores con su
institucionalizacion. Este punto ha sido utilizado para sena-
lar que uno de los obstaculos a la implantacion de reformas
en los paises en desarrollo fue la imposicion de sus disenios
por las agencias de ayuda internacional (Polidano y Hulme,
1999).

Presupuesto pablico basado en desempefio: desafios para su implantacion

Capacidad técnica de la organizacion

La institucionalizacion del PBD depende de la capacidad de
la organizacion para producir informacion sobre su desem-
pefio. La capacidad técnica de los miembros de la organiza-
cion para ejecutar el PBD ha sido sefialada como un elemen-
to clave del proceso de institucionalizacion; en particular, se
resalta la importancia de desarrollar las «habilidades técni-
cas para elaborar mediciones de desempetio, indicadores, y
la creacion de vinculos entre recursos presupuestarios y ob-
jetivos» (Mauro, Cinquini y Grossi, 2018: 232). Estudios en
gobiernos municipales han senalado la baja calidad técnica
de los documentos de medicion del desemperio; en los cua-
les se encuentran, por un lado, proliferacion de indicadores
financieros y de insumos, y, por el otro, escasez de indica-
dores de resultados e impactos (Grossi, Reichard y Ruggiero,
2016). Esto ocasiona que el sistema de medicion sea poco
util para la gestion por resultados y desincentiva su uso por
politicos y burécratas quienes, ademas, poseen poco cono-
cimiento sobre el PBD y las oportunidades que ofrece para
mejorar el desempeno.

La alineacion de las variables contextuales

y organizacionales
Por si sola, ninguna variable es capaz de determinar el éxito
o el fracaso de la aplicacion del PBD. El factor clave es la
forma como se relacionan las variables contextuales y or-
ganizacionales, pues se producen logicas que favorecen u
obstaculizan la institucionalizacion del modelo. Por un lado,
la presencia de presiones externas y una cultura burocratica
orientada a resultados no ejerceran efectos si no se alinean
con los factores organizacionales adecuados (liderazgo que
teorice e impulse el consenso, adaptacion del modelo a la
realidad particular y produccion de informacion pertinente
y oportuna). Por otro lado, es posible que en la organiza-
cion surja el liderazgo con el interés de promover el PBD y
cuente con la capacidad técnica para acometer esta empresa;
pero, si el contexto no presiona para aplicar la herramienta
y la tradicion administrativa posee logicas de idoneidad in-
compatibles con el modelo presupuestario, es dificil que la
practica se internalice.

La «sedimentacion» (o institucionalizacion completa)
del PBD ocurrira cuando se produzca una alineacion entre
las variables del contexto y la organizacion; en otras palabras,
cuando las presiones del entorno y la cultura de la burocracia
sean reforzadas por el liderazgo, y cuando existan las capa-
cidades y las estructuras normativas y cognitivas favorables
para el PBD. Una «desalineacion» de factores externos e inter-
nos afectara el ritmo y la profundidad de la reforma.

Es razonable argumentar que en el escenario ideal se
ubiquen distintas logicas o maneras de interrelacion capaces
de mostrar la importancia relativa de alguna de las variables.
Por ejemplo, es posible que un liderazgo capaz de moldear
adecuadamente las estructuras cognitivas y normativas de
la organizacion logre institucionalizar el PBD, en medio de
una tradicién administrativa incompatible con sus princi-
pios, 0 que en un entorno con poca presion formal (legal) se
internalice el modelo debido a que la tradicion administra-
tiva imprime en la organizacion una logica que legitima su
aplicacion, independientemente de la fortaleza del liderazgo.

El PBD en el contexto latinoamericano
La idea de una tradicién administrativa incompatible con los
principios del PBD es de extrema importancia para los ges-
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tores publicos latinoamericanos que desean introducir este
modelo presupuestario en sus organizaciones. Es necesario
analizar la naturaleza de la interrelacion de estas variables y
los factores que dificultan la aplicacion del PBD. Mas impor-
tante incluso es determinar cudles elementos deben combi-
narse en una estrategia de implantacion. Las respuestas a es-
tas interrogantes requieren considerar algunas implicaciones
de politica publica.

Latinoamérica no ofrece un contexto favorable para la
aplicacion del modelo. La tradicion administrativa es lega-
lista, clientelar y poco profesional, caracteristicas que entran
en conflicto con el paradigma de orientacion a resultados y
decisiones basadas en evidencias. Ademas, las presiones del
entorno son esencialmente formales y estan representadas
por regulaciones de las leyes de administracion financiera y
exigencias de los organismos multilaterales que aplican pla-
nes de asistencia técnica. En el debate cotidiano no abundan
actores y argumentos que exijan mayor efectividad, eficien-
cia y transparencia del gasto publico, lo que impide la for-
macion de un volumen significativo de presiones informales
que induzcan a las organizaciones a incrementar su legitimi-
dad mediante la internalizacion del PBD.

Las limitaciones técnicas y adaptativas de las organiza-
ciones gubernamentales también dificultan la aplicacion del
modelo presupuestario. La politizacion y la informalidad de
las burocracias latinoamericanas han obstaculizado la for-
macion de un solido sistema de servicio civil que desarrolle
las competencias basicas para implementar el PBD. A esto
se suma que las administraciones han presentado dificulta-
des en el proceso de adopcion de paradigmas foraneos; por
ejemplo, la escasa capacidad de la élite para adaptar un pa-
quete de modernizacion ideado para el contexto anglosajon
(Nickson, 2002).

La implicacion practica para los lideres burocraticos y
politicos latinoamericanos es que la consolidacion del PBD
requiere la generacion de mas presiones externas y el de-
sarrollo acelerado de capacidades técnicas y adaptativas.
Ahora bien, la dificultad para institucionalizar el PBD no
tiene que ser un escenario desolador. Por el contrario, el
diagnostico es el punto de partida para clarificar la mag-
nitud de la tarea requerida. Para obtener avances rapidos
y significativos es necesario plantear una estrategia audaz,
que potencie fortalezas y mitigue debilidades; por ejemplo,
resolver el desacoplamiento que existe entre las logicas de la
tradicion administrativa y el modelo. La accién inteligente
no es esperar a que, a largo plazo, cambien los atributos de
las burocracias latinoamericanas (algo que para algunos ni
siquiera es deseable); por el contrario, la brecha representa
una oportunidad para que los lideres de la region internali-
cen la importancia de su papel en las organizaciones publi-
cas. El éxito de una técnica gerencial no se decreta en leyes,
es necesario que politicos y burécratas actten como «jardi-
neros institucionales», teoricen, construyan bases de apoyo
y legitimen la nueva herramienta con pruebas de su utilidad
para resolver problemas concretos.

La consolidacion del lider como agente de cambio no es
suficiente. También se requiere incrementar las presiones ex-
ternas. La funcion de los parlamentos y el sistema de control
fiscal es fundamental. Los parlamentos deben redireccionar
el debate publico sobre el tema presupuestario y sacarlo del
analisis de insumos (volumen de recursos y su distribucion
por partidas) para enfocarse en la evaluacion de resultados
(impacto social logrado con los recursos). El sistema de con-
trol fiscal debe fortalecer la rendicién de cuentas con base en
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resultados, lo que ayudara a superar la vision estrictamen-
te procedimental de sus actuaciones. Ademas, el desarrollo
progresivo de las capacidades técnicas y adaptativas de los
gerentes es una tarea en el que los centros de politica ptiblica

En el debate cotidiano latinoamericano no
abundan actores y argumentos que exijan mayor
efectividad, eficiencia y transparencia del gasto
publico, lo que dificulta la aplicacion del PBD

deben agregar valor con el desarrollo de lineas de investiga-
cion sobre los efectos del PBD en el desemperio del sector
publico o las tareas requeridas para adaptar paradigmas que
fluyen en el proceso global de transferencia de politicas.

Moldear estructura cognitivas y normativas no es tarea
sencilla, pero asimilar el objetivo es el primer paso para lo-
grarlo. Salir de un mundo de politicas que no se ejecutan
comienza por detectar los determinantes de su implementa-
cion. El debate esta abierto. Bl
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Edwin Ojeda y Aramis Rodriguez

Las empresas B se preocupan por causar

un impacto positivo en la sociedad

y en el ambiente, sin dejar de concebir

la obtencion de utilidades como la parte central
de la estrategia para alcanzar sus objetivos.

En América Latina existen mas de 300; excepto
en Venezuela, donde no hay una empresa

B certificada.

QUIEN HABLE de «empresas sociales» (o empresarios

sociales), en un pais tan polarizado y politizado como Venezue-
la, corre el riesgo de ser etiquetado de socialista, si el publico
esta formado mayoritariamente por empresarios tradicionales
(o empresarios «de verdad»), o derechista, si la mayoria del pu-
blico esta integrada por representantes del denominado «tercer
sector»: ONG, fundaciones y otros actores institucionales.

El movimiento de empresas B es una realidad palpable en
América Latina a partir de 2012. En la actualidad existen mas
de 300 empresas certificadas, desde México hasta Argentina.
Venezuela ni siquiera tiene una; a pesar de que los trabajos de
Bautista y Camara (2018) y Lares y Pietri (2018) muestran que
algunas empresas venezolanas cuentan con el potencial para
obtener la certificacion.

Empresas sociales y empresas B
Curto (2012) clasifica las empresas sociales en las siguientes
categorias:

*  ONG tradicional: obedece a un objetivo social o ambiental
unico o principal, y opera como organizacion sin animo
de lucro.

*  Empresa social sin animo de lucro: cuenta con un objetivo
social o ambiental tnico o principal, funciona como una
organizacion sin animo de lucro y es innovadora en sus
proyectos.

*  Empresa social hibrida: posee un objetivo social o ambien-
tal inico o muy importante, y su estrategia de obtencion
de ingresos «complementa» o esta «integrada» en la mi-
sion de la organizacion.

*  Empresa social con animo de lucro: su objetivo social o
ambiental concentra un importante esfuerzo organizacio-
nal, pero no es el tinico; de hecho, cuenta con una estrate-
gia clara de obtencion de ingresos.

Para el Fondo Multilateral de Inversiones (Fomin, 2013) las
empresas B constituyen un vehiculo de emprendimiento e in-
novacion dentro del ecosistema (empresarial) que persigue un
triple impacto:

1. Solucionar problemas sociales y ambientales mediante los
productos y servicios que comercializan, pero también
gracias a sus practicas profesionales y ambientales, y las
relaciones cultivadas con comunidades, proveedores y di-
ferentes grupos de intereses.

2. Aprobar un riguroso proceso de certificacion que valide el
cumplimiento de estandares minimos de desempenio, asi
como el ejercicio de labores con total transparencia —in-
cluso con publicacion de resultados— y calidad en el im-
pacto de los resultados sociales y ambientales.

Edwin Ojeda y Aramis Rodriguez, profesores del IESA.
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3. Incorporar modificaciones legales para proteger la mision
o el propésito empresarial, en cuyo enunciado se combi-
nan el interés publico y el privado.

Para el Fomin (2013: 7):

La empresa B es un nuevo fendmeno empresarial que am-
plia el deber fiduciario de los accionistas y gestores para
incluir intereses no financieros. Su objetivo es crear un im-
pacto positivo en la sociedad y el medio ambiente. Opera
con altos estandares de gestion y transparencia, al tiempo
que busca el mejor rendimiento financiero y permite la re-
particion de utilidades entre accionistas. Su filosofia es que
la mejor manera de provocar un cambio social o ambiental
es a través del mercado. En este sentido, la empresa B con-
sidera las utilidades como la herramienta para lograr sus
objetivos y no como un fin en si mismas.

De acuerdo con esta definicion, las empresas B buscan tanto
impacto positivo como rendimiento financiero. Tal precision
limita la certificacion de una empresa B a las categorias 3 y 4
propuestas por Curto: empresa social hibrida y empresa social
con animo de lucro.

Oportunidades para las empresas (B y no B)

¢Por donde empezar la construccion de un ecosistema de em-
presas B? La experiencia latinoamericana sugiere identificar au-
diencias que compartan los objetivos B (Fomin, 2013):

*  Pioneros con propositos: son empresas que intentan esta-
blecer nuevos paradigmas en el mercado tradicional; por
ejemplo, empresas de reciclaje que reutilizan material de
desecho para productos destinados al consumidor final.

*  Empresas que adoptan el nuevo paradigma: examinan
constantemente formas de hacer realidad su compromiso
y mantienen vivo el interés en contribuir a la construccion
de nuevas economias; por ejemplo, empresas que mejoran
los estandares de seguridad o incorporan practicas mas
respetuosas con el ambiente.

*  Empresas que funcionan como focos de atraccion: son re-
ferentes en sus sectores, tienen capacidad para construir
nuevas economias y se destacan por su innovacion y resul-
tados; por ejemplo, empresas que ejercen liderazgo susten-
tado en su reputacion ética y compromiso social.

La experiencia latinoamericana también indica que es posible
formar parte del ecosistema innovador de soluciones a proble-
mas ambientales o sociales sin ser una empresa B certificada.
Tal es el caso de Bancolombia, el banco mas grande de ese pais.

Bancolombia fue la primera empresa en implementar el
programa «Mide lo que importa», en conjunto con Sistema B,
que invitaba a proveedores y clientes del sector de la pyme a
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medir los impactos sociales y ambientales. A partir de tal ex-
periencia, Bancolombia y Sistema B han unido esfuerzos para
garantizar que el impacto positivo de la gestion bancaria sobre
personas y entornos naturales sea de idéntica magnitud que su
impacto econémico (Sistema B, 2017). Fundado en 1875, el
banco fue reconocido en 2017 por el Foro Econdmico Mundial
como el quinto banco mas sostenible del mundo y el primero
en América Latina.

Un acercamiento desde Venezuela

Bautista y Camara (2018) y Lares y Pietri (2018) estudiaron dos
empresas venezolanas con el proposito de determinar si cum-
plian los criterios para merecer la certificacion de empresa B.

Bautista y Camara (2018) investigaron el caso de Solucio-
nes Avila (nombre ficticio), una empresa venezolana fundada
en 1987, dedicada a la importacion y la comercializacion de
materias primas, empaques, equipos, pulpa y papel, asi como al
disetio y la ejecucion de soluciones para el tratamiento de agua
de diferentes industrias, gracias al aval de la representacion local
de importantes empresas extranjeras. La organizacion tiene 37
trabajadores, y su sede principal esta ubicada en Caracas, con
sucursales en Valencia (Venezuela) y Santiago de Chile. Cuenta
con un modelo de negocio hibrido, que persigue el beneficio
social de la mano de politicas de responsabilidad social instru-
mentadas por la Fundacion Avila (nombre ficticio). La funda-
cion formaliza e impulsa el compromiso social y la estrategia de
responsabilidad social de la empresa.

Lares y Pietri (2018) estudiaron el Grupo Venemergencia,
una corporacion de servicios de salud que opera en el ambito
preventivo y primario. Ofrece servicios de primeros auxilios y
hospitalizacion en casas, para ayudar a sustituir las visitas cli-
nicas. Se asegura de brindar servicios de atencion de primera
calidad a sus usuarios y disminuir los costos operativos a los
proveedores de seguros. A comienzos de 2018, el Grupo conta-
ba con mas de dos millones de afiliados y mas de 300 emplea-
dos directos. Su estructura esta integrada por cinco empresas
(Venemergencia, Clinica Venemergencia, Venelab, Veneocupa-
cional y Venetecnologia) y una organizacion sin fines de lucro:
Fundacion Venemergencia.

La Fundacion cre¢ las Brigadas Comunitarias de Primeros
Auxilios en comunidades vulnerables, con el fin de aportar las
primeras instancias que atiendan emergencias en sus zonas; asi,
desempenia un papel relevante para una transformacion estructu-
ral que complemente el actual sistema de salud. Adicionalmente,
la Fundacion ofrece el diplomado Proveedor de Auxilio Médico
de Emergencia (PAME), con un subsidio de cincuenta por ciento
para los inscritos por el Grupo Venemergencia. Es un programa
educativo avalado por la Universidad Simoén Bolivar, diseniado
para estandarizar y profesionalizar la carrera paramédica en el
pais. La Fundacion logra su sostenimiento financiero gracias a
la realizacion de cursos de primeros auxilios para personas y
empresas interesadas, y recursos provenientes de la mitad de la

Desempeﬁo de Soluciones Avila en la Evaluacion Rapida de Impacto

Trabajadores

Comunidad 15
Medioambiente 14
Largo plazo 12
Nicleo de la organizacion 10

Fuente: Bautista y Cdmara (2018).

Superior al promedio
Superior al promedio
Superior al promedio
Promedio
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Inferior al promedio
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Pasos del proceso de certificacion

Para avanzar de una etapa a otra la empresa debe obtener
al menos 80 puntos en cada una; de lo contrario,
es necesario mejorarlas

0,.2424.00

Programar
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Registrarse

Documentar Pagar
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(ETIETS
ENEITON

negocio con
impacto

Documentar
y realizar
llamada

Completar
evaluacion

Fuente: Sistema B (2018).

Comprometerse Bienvenida

CERTIFICADA

Grupo Venemergencia: desempefio por seccion evaluada con respecto a la puntuacion maxima

1 15 61

Gobernanza 9,

Modelo de negocio 30,8
Comunidad 19,1
Ambiente 84
Clientes 40,5
Total 107,9

Fuente: Lares y Pietri (2018).

matricula pagada por los cursantes de los diplomados. Para ello
debe actualizar los cursos que integran el diplomado y mantener
la organizacion de cursos en empresas privadas.

Una empresa puede convertirse en B de dos maneras: 1)
por medio de la Evaluacion de Impacto By 2) si el marco legal
vigente en su zona lo permite. En los casos de empresas vene-
zolanas, como Soluciones Avila y el Grupo Venemergencia, la
unica via es la Evaluacion B.

También existe la Evaluacion Rapida de Impacto (Quick
Impact Assessment), una herramienta que permite a la empresa
medir el impacto de su desemperio ambiental y social; aunque no
arroja un puntaje numérico que refleje el desempeno general de
la empresa, si ilustra dénde se desempenia por encima o por de-
bajo del promedio de organizaciones similares. En la evaluacion
rapida, la estructura de las preguntas es similar, aunque no idén-
tica, a la Evaluacion B. Es un instrumento basado en los mismos
principios de la Evaluacion B, pero no la sustituye. Por ejemplo,
Soluciones Avila opt6 por aplicar la evaluacion rapida de impacto.

El Grupo Venemergencia, en cambio, opt6 por la Evalua-
cion B y obtuvo un resultado «sobresaliente», segin los para-
metros del Sistema B: alcanzé 107,9 puntos (sobre un maximo
de 200 y un minimo de 80).

Soluciones Avila y el Grupo Venemergencia emplearon he-
rramientas distintas para acercarse a la certificacion B, pero sus
resultados son alentadores. Segin Honeyman (2014), una em-
presa con desempetio promedio en algtin area (en la evaluacion
rapida) tiene alta probabilidad de certificarse, suponiendo que
posee un desempeno igual en el resto de las dareas. Un desempe-

50 62
51 37
20 42
64 63
200 54

o superior al promedio en un area indica que probablemente
la empresa alcanzara el puntaje necesario para obtener la certifi-
cacion como empresa B. Por ello, no es descabellado conjeturar
que Soluciones Avila podria cumplir la mayoria de los requisi-
tos del Sistema B para certificar a una organizacion con fines de
lucro interesada en producir bienestar social y ambiental.

En el caso de Venemergencia, el resultado «sobresaliente» en
la Evaluacion B puede resultar un buen aliciente para que la alta
gerencia piense en la certificacion de la empresa; esto es, iniciar un
proceso de mejora continua para convertirse en la primera empre-
sa B venezolana. No obstante estos resultados alentadores, en Ve-
nezuela es urgente la busqueda de empresarios (y empresas) B. Bl
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. Sistema B (2017): «Casos de innovacion: empresas con proposito y sis-
tema B en América Latina». Santiago de Chile: Banco Interamericano de
Desarrollo y Fondo Multilateral de Inversiones. http:/sistemab.org/wp-
content/uploads/2017/11/fomin_espanol_28_11_2017.pdf
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EL GRAN REMATE:

HONORARIOS DE PROFESIONALES
VENEZOLANOS EN EL MERCGADO

INTERNACIONAL

Los ingresos en moneda dura de los
profesionales venezolanos son muy bajos,
comparados con lo pagado en otros paises de
América Latina, y en la mayoria de los trabajos
no hay contrato de por medio.

Margaret Lopez

ECONOMISTAS, sociologos, ingenieros de siste-

mas, disenadores graficos, periodistas y, en especial, progra-
madores, son algunos de los profesionales venezolanos que
parecen estar en oferta en el mercado laboral. La etiqueta de
sus portafolios solo indica que su remuneracion, o parte de
ella, se pague en moneda extranjera para paliar la hiperin-
flacion. Como explica Héctor Lucena, profesor jubilado de
la Universidad de Carabobo y autor del libro Las relaciones
laborales en Venezuela.

Estan los venezolanos que tienen una trayectoria con
los contratantes internacionales y manejan tarifas que
pueden estar mas cerca al equivalente en otros paises.
Estan también los venezolanos que no tienen tradi-
cion en esta clase de teletrabajo y se deslumbran con
la cantidad de dolares que les ofrecen. Esto pasa por-
que multiplican ese salario por la paridad (de cambio)
del dolar negro.

Los ingresos en moneda dura de los profesionales venezo-
lanos varian, pero tienen dos caracteristicas comunes: son
muy bajos con respecto a lo pagado en el resto de América
Latina, y en la mayoria de los trabajos no hay contrato de
por medio.

El horizonte laboral también es variopinto. En un ex-
tremo estan los altos ejecutivos que trabajan en Venezuela y
reciben bonificaciones en moneda dura. En el otro estan los
profesionales de sectores como la comunicacion o el disefio
grafico, cuya actividad es propicia para el teletrabajo y se
volcaron a la modalidad laboral remota para aumentar sus
ingresos. Todos coinciden en una sola cosa: no quieren co-
brar en bolivares.

Margaret Lopez, periodista / mjlopez60@gmail.com / @Jamsg
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El gran remate: honorarios de profesionales venezolanos en el mercado internacional

Dos elementos que dehen considerarse en una oferta laboral foranea

1. Conocer la trayectoria de la empresa. Se recomienda investigar el historial de la empresa en relacién con sus contratados. Los
teletrabajadores de la comunicacion, el disefio grafico o la programacion utilizan las plataformas digitales para denunciar estafas o
retrasos en los pagos y eso puede ser muy (til antes de aceptar una oferta.

2. Solicitar por adelantado una porcién del pago. Los disefiadores graficos con mas experiencia suelen pedir la mitad de los honorarios
al momento de |a contratacion, y la otra mitad cuando se entrega el trabajo. Esto también puede ser (til para los economistas o los

sociélogos que trabajan en investigaciones digitales a distancia.

Verde que te quiero verde

Después de cuatro afios ininterrumpidos de recesion econo-
mica e inflacion, muy pocas empresas nacionales son capaces
de retener a su talento; para intentarlo, algunas pagan boni-
ficaciones en moneda extranjera. Segun Margui Armas, socia
de la agencia de talento Patino & Partners/THAmericas:

Nos llegan ejecutivos a quienes nos toca decirles: no
puedes dolarizarte. En otro pais si puedes ganar hasta
12.000 dolares mensuales, pero aqui no hay empresa
nacional ni multinacional que vaya a pagarte eso. Pero
un bono de 300 o 500 dolares al mes ofrece una ca-
lidad de vida en Venezuela que no se puede tener en
Estados Unidos.

En los ultimos dos anos, senala Armas, los candidatos para
puestos de gerencia media y alta preguntan de antemano
si habra alguna remuneracion adicional en moneda dura al
final de cada mes. Las empresas han entendido que es ne-
cesario ofrecer algo mas que «salario emocional», si quieren
captar candidatos para sus cargos vacantes.

Los beneficios incluyen seguros médicos y de hospita-
lizacion en dolares, reposicion de cauchos o baterias para
el vehiculo del gerente, pago de la anualidad del gimnasio,
entrega de alimentos basicos y participacion en cursos en el
extranjero. Los bonos por productividad para gerentes estan
entre 300 y 2.500 dolares por mes. Este no es un escenario
extranio para las empresas de larga trayectoria en exporta-

Lo mas seductor para los profesionales
venezolanos no es una bonificacion o un trabajo
extra en dolares. El sueiio es que una empresa
extranjera los contacte y les ofrezca una plaza
laboral en cualquier pais de América Latina, en
Estados Unidos o en Espaiia

ciones o servicios a clientes extranjeros. La diferencia es que
ahora los gerentes medios y los perfiles junior, con amplias
responsabilidades en la operacion, también exigen comple-
mentos salariales en dolares.

Las bonificaciones pueden parecer rimbombantes al
cambiarlas a bolivares en el mercado negro, pero lo cierto es
que distan mucho de los honorarios percibidos por un pro-
fesional con igual experiencia en el resto de América Latina.
Una situacion similar vivieron los argentinos y los urugua-
yos cuando tuvieron que salir a vender servicios a empresas
foraneas, como salvavidas durante la crisis economica de los
anos noventa.

El pago de un mes de salario para un desarrollador web
en Brasil, por ejemplo, esta entre 5.000 y 6.000 dolares,
mientras que en Caracas ese profesional solo puede conse-
guir un pago maximo cercano a 1.500. En el caso de los co-

municadores sociales, el escenario es aun mas desigual: un
periodista junior puede encontrar un trabajo en Ciudad de
Meéxico con un salario mensual entre 750 y 1.000 dolares,
mientras que en Maracaibo puede cobrar diez dolares.

Los profesionales venezolanos estan conscientes de que
su trabajo se cotiza a precios minimos en el mercado laboral
internacional y que, muchas veces, las ofertas estan llenas de
riesgos, porque se hacen sin firmar contrato ni tener protec-
cion legal. Como relat6 la disenadora grafica Roselia Ruiz,
quien decidio entrar al mundo del trabajo remoto hace dos
anos, cuando sinti6é que su salario no cubria sus gastos.

El afo pasado me contact6 una empresa de Panama que
necesitaba hacer un manual corporativo de sesenta pa-
ginas; me dijeron que me iban a pagar treinta délares
por todo. Les dije que como le iban a poner precio a
mi trabajo cuando acababa de cobrar 150 dolares por
un manual corporativo con la mitad de las paginas.
Lamentablemente, hay muchos disefiadores que no la
estan pasando bien y aceptan esas ofertas aunque corran
el riesgo de que no les paguen o de que los exploten.

Los trabajos remotos son un complemento para esta disefia-
dora grafica con experiencia en el area digital e impresa. Ella
decidio no abandonar su empleo fijo, porque le asegura una
entrada estable mensual y porque su oficina le brinda una
conexion a Internet potente.

El ticket dorado

Lo mas seductor para los profesionales venezolanos no es
una bonificacion o un trabajo extra en dolares. El sueno es
que una empresa extranjera los contacte y les ofrezca una
plaza laboral en cualquier pais de América Latina, en Esta-
dos Unidos o en Espana. Pero la probabilidad de conseguir
ese ticket dorado es cada vez menor, a medida que se extien-
de la crisis economica. Explica Rosa Maria Herrera, directo-
ra de la agencia internacional Transearch para los mercados
de Venezuela y Colombia:

Si una compariia de afuera piensa en contratar a un ve-
nezolano, lo mas seguro es porque le va a costar menos.
En cada pais hay perfiles tan buenos como los venezo-
lanos. De repente se encuentran gente que no le impor-
ta irse a otro pais en un nivel o dos niveles mas bajos en
su desarrollo de carrera.

Herrera, consultora con mas de treinta afnos de experiencia
en la contratacion de altos ejecutivos en los sectores de con-
sumo y ventas minoristas, manufactura, petréleo y mineria,
es escéptica con respecto al potencial de colocacion con un
buen salario de los profesionales venezolanos en plazas fora-
neas, en la medida en que continde el deterioro tecnolégico
y educativo en Venezuela.
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Brasil, Chile, Colombia y Peru se preparan para la en-
trada de la red de quinta generacion celular (5G), mientras
que en Venezuela la inversion en infraestructura tecnologica
ha estado cayendo desde hace cuatro anos. Aunque suele
olvidarse, esto también implica que, por ejemplo, los in-
genieros en telecomunicaciones venezolanos dejan de ser
competitivos frente a sus pares brasilefios, colombianos o
chilenos, en especial si se considera que en esos paises las
grandes multinacionales brindan formacion y oportunida-
des a los profesionales de este ramo para la entrada en fun-
cionamiento en 2020 de esta tecnologia celular.

Los perfiles tecnologicos, de todas maneras, estan me-
jor posicionados en el creciente mercado del teletrabajo en
Venezuela. Sea un administrador de bases de datos, un de-
sarrollador de aplicaciones méviles o un programador web
con perfll junior, todos pueden encontrar una plaza laboral
con una remuneracion en moneda dura en cuestion de ho-
ras, debido a que la demanda es muy alta. Como asegura
Deomery Blanco, vicepresidenta de Outsourcing IT en la
firma BekeSantos:

Los desarrolladores son el perfil que mas nos cuesta
encontrar. Hace tres o cuatro anos porque migraban;
ahora porque las empresas tienen que competir con
ofertas en moneda fuerte que ofrecen una remune-
racion mucho mads atractiva para quienes estan aqui.
Algunas empresas han tenido que empezar a captar
estudiantes de los tltimos semestre de la carrera para
cubrir las plazas vacias.

La solucion que encontraron en BekeSantos fue el servicio
integral por horas: un experto en tecnologia acude a una em-
presa unas horas a la semana para realizar mantenimiento
preventivo y atender emergencias. Esta formula brinda la fle-
xibilidad laboral que atrae a ingenieros y técnicos superiores.

Las divisiones tecnologicas de las empresas nacionales
son las menos competitivas, dado que incluso los trabaja-
dores en puestos técnicos comenzaron a buscar opciones
para ampliar sus ingresos. Una muestra es Apetoi, el portal
venezolano que ofrece técnicos en dreas como reparacion
de electrodomeésticos, carpinteria, construccion, plomeria y
sistemas de seguridad. Como explica su fundador, Armando
Goncalves,

Trabajamos para introducir nuestro marketplace en
Ciudad de México; alla también vamos a incluir téc-
nicos en el area de carpinteria. Podemos decir que la
mano de obra en Venezuela es 65% mas barata que
en México. A nuestros técnicos los contratan cada vez
mas para reparaciones, porque el poder adquisitivo
también cayo.

El daiio del remate de los honorarios sera grande para Ve-
nezuela, apunté Luis Laurino, profesor de la Universidad
Catolica Andrés Bello.

Todas estas distorsiones terminan por hacer muy pre-
cario el trabajo. Ese know-how venezolano se esta des-
viando por canales invisibles. Es una fuga de cerebros
porque no participa de la economia formal y es un caldo
de cultivo para que se desregule nuestro mercado laboral
y se destruya mas el aparato productivo. il
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Tecnologia para hablar con la generacion Z

Luis Ernesto Blanco

Profesor e investigador de la UCAB / @lblancor

Las redes sociales se han convertido en una caracteristica integrada a los estilos de vida
de los jovenes, para desarrollar sus aficiones y pasatiempos.

as dificultades para la comunicacion

entre generaciones estan retratadas

n la literatura desde hace siglos.
Pero, a una distancia caracterizada por
expresiones idiomaticas o gustos cultu-
rales como la musica o el vestido, ahora
se suman nuevas dificultades: los canales
que usan los jovenes para comunicarse,
informarse y expresarse son desconoci-
dos por sus familiares y docentes.

La llamada generacion Z, nacida en-
tre el ultimo lustro del siglo pasado y los
primeros anos del XXI, se ha distanciado
de los mecanismos de comunicacion que
se consideraban tradicionales para un
adolescente y un adulto joven. No ha sido
facil seguir el ritmo de los cambios tecno-
logicos. En lo que va del siglo XXI han
surgido y desaparecido tecnologias que
en algin momento maravillaron y resul-
taron emblematicas: discman, fax, beeper,
Palm Pilot y, més recientemente, Blackbe-
rry, por hablar de dispositivos, hoy son
piezas de museo. En lo que respecta a
aplicaciones, ya pocos recuerdan las salas
de chat, Yahoo, Altavista y Geocities; tam-
poco el Messenger de Hotmail, Hi5, MyS-
pace y otros pioneros de las redes sociales.

Movil, instantaneo y efimero

En la actualidad, segtin la Union Interna-
cional de Telecomunicaciones (Noticias
ONU, 2017), cerca de noventa por cien-
to de los jovenes de Latinoamérica entre
15 y 24 afos son usuarios de internet y
casi todos lo hacen con el teléfono movil.
Pero si algo caracteriza las comunicacio-
nes de este segmento es la movilidad y lo
efimero. El éxito de redes como Snapchat
o Instagram se basa en que buena par-
te de la informacion es desechable y no
aspira a la posteridad: desaparecerd en
24 horas. Ya los jovenes ni siquiera son
tan amigos de compartir informacion
por correo electronico y hay indicios de
que, aunque sigue reinando, Facebook
comienza a parecer una cosa de viejitos.
Como seriala David Coffey, un experto en
tecnologia de Cadillac, Michigan:

Los jovenes de la actualidad es-
tan conociendo a gente extrafa,
muchos de ellos adultos, en una

gran variedad de aplicaciones que
abarcan desde la aparentemente
inofensiva Musical.ly (que deja a
los usuarios compartir videos de
sincronizacion de labios) hasta
WhatsApp, y mads recientemente
Houseparty, un servicio de chat
grupal en video. Los adolescentes
estan guardando fotos atrevidas en
la boveda de algunas aplicaciones
y luego intercambiandolas como
tarjetas de béisbol (AP, 2018).

Con respecto a la movilidad, en 2016,
GSMA, una organizacion de operadores
moviles y companias relacionadas, vatici-
no que el namero de personas que utili-
zan sus dispositivos para acceder a inter-
net en Ameérica Latina crecera cincuenta
por ciento para finales de esta década y

Los jovenes pasan mas de
cuarenta horas por semana
conectados a internet: cinco
veces mas que el tiempo
usado en ver television

para el 2020 llegara a 450 millones de
usuarios (GSMA, 2016). El estudio sena-
la que los jovenes pasan mas de cuarenta
horas por semana conectados a internet.
YouTube es la plataforma de contenido
a la que mas recurren los internautas de
la region para entretenerse, informarse y
educarse (Tendencias Digitales, 2017).
Ahora, ademas de los agentes tra-
dicionales de socializacion (familia y es-
cuela), las redes sociales tienen un papel
fundamental en la manera como los me-
nores adquieren parte importante de sus
conocimientos. Los tutoriales en videos,
desde tareas cotidianas como cocinar o
maquillarse hasta situaciones mas com-
plejas como el manejo de herramientas
informaticas, son la forma predilecta de
adquirir nuevas destrezas. Es un nuevo
reto para docentes y centros educativos,
percibidos por los jovenes como anclados
en el pasado. No parece que vayan a ayu-
dar mucho medidas como la adoptada
por el gobierno francés, que prohibio el
uso de celulares dentro de los colegios.

Algunos expertos consideran que
es necesario buscar formulas para in-
tegrar las tecnologias a los procesos de
ensefanza y aprendizaje:

Se debe enseriar a los nifos for-
mas responsables de utilizar la
tecnologia. Negarse a exponerlos
a la tecnologia es irresponsable
por nuestra parte. Hay que ense-
nar los beneficios pero también los
peligros y las consecuencias que
los dispositivos tienen porque los
riesgos del uso de dispositivos mo-
viles no van a desaparecer por la
prohibicion (Ticenfid, 2017).

Otro factor que no debe ser descuidado es
la seguridad y los inconvenientes de que
los jovenes compartan tanta informacion
por las redes sociales. A pesar de las des-
trezas en el manejo de los dispositivos,
10 siempre usan contrasenas seguras y se
conectan por cualquier wifi desprotegido.
Los padres deben prestar atencion a lo
que hacen, miran y comparten sus hijos
en la red, cuyo impacto va mas alla de la
filtracion de alguna foto comprometedora
0 un momento vergonzoso, como quedo
claro con lo ocurrido con Facebook y
Cambridge Analytica, y su masiva filtra-
cion de datos personales. Bl
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Perder el miedo a invertir

Fabiana Culshaw

Fabiana Culshaw, periodista y psicologa empresarial / fabianaculshaw@hotmail.com

Hace algunos anos los cursos y talleres de emprendimiento en América Latina se orientaban a
alentar a quienes tenian ideas de negocios. Hoy se dirigen, sobre todo, a potenciales inversionistas.
El proposito es que se animen a apoyar empresas emergentes y asuman riesgos.

mpresas emergentes, redes de
inversion angel, fondos de inver-
siones, incubadoras, acelerado-
ras de negocios: son todos temas del
ambito emprendedor en el mundo. Ac-
tualmente se experimenta un florecer
de proyectos de emprendimiento bien
conceptuados y definidos. En Estados
Unidos han surgido muchas empresas
interesantes, sobre todo en California,
Boston y San Francisco. En China han
irrumpido muchos «unicornios» tec-
nologicos que compiten, en términos
de innovacion y patentes, con Silicon
Valley. En Europa, el emprendimiento
también esta bastante consolidado; un
ejemplo es la Asociacion Espanola de
Business Angels (AEBAN) que asocia
35 redes de inversionistas angeles, las
cuales a su vez retinen cerca de 2.000
inversionistas que movilizaron recur-
sos por valor de 40 millones de euros
en el ultimo ano.
iQué pasa en América Latina? El
fenomeno es mas incipiente, pero tam-
bién hay un despertar; especialmen-
te en México, Colombia, Argentina y
Chile, paises que lideran el movimien-
to en el continente. Los emprendi-
mientos en esta parte del mundo son
pequetios y atienden las mas diversas
areas de actividad economica: tecno-
logia, internet, energias renovables,
ambiente, alimentacion, salud y agro.
El punto débil de este despertar en
la region es que hay pocos inversionistas,
o0 los montos de desembolso son peque-
fos. A diferencia de otras décadas, ahora
en América Latina hay buenos proyectos,
pero los inversionistas son precavidos,
conservadores y hasta temerosos. Por

ello aumentan los foros, intercambios
y cursos dirigidos a inversionistas, par-
ticularmente en Argentina, Uruguay y
México. De hecho, hay giras de asesores
y coaches que ayudan a potenciales inver-
sionistas a aprender a evaluar mejor los
proyectos: medir sus riesgos y cuantifi-
car sus probables ganancias, con base en
proyecciones mas claras.

Inversionistas angeles

El mayor ntimero de operaciones de in-
version es realizado por inversionistas
angeles; y en volumen, se destacan los
fondos de inversion. Los inversionistas
angeles son empresarios y profesiona-
les con cierto capital, que desembolsan
entre 50.000 y 150.000 dolares en em-
presas emergentes y se unen en redes
de negocios.

El modelo tipico surgio en Califor-
nia, Estados Unidos, hace unos veinte
anos y funciona muy bien en todo el
mundo. Generalmente, estos inversio-
nistas evaltian los proyectos en cuanto a
su innovacion y escalabilidad; valoran es-
pecialmente su potencial de exportacion.
Cuanto mejor es la presentacion del pro-
yecto (un plan de negocios con proyec-
ciones financieras solidas), mayores son
las oportunidades de conseguir apoyo. Es
mas efectiva una presentacion realizada
por el emprendedor, sin intermediarios.

Otro dato interesante es que,
cuando se habla de montos pequenos,
el inversionista prefiere un emprendi-
miento que esté a menos de una hora
de viaje de donde vive. La cercania
ayuda a mantener una relacion mas
fluida con el emprendedor y evaluar el
avance del proyecto.

¢Quién puede ser inversionista?

En encuentros de capacitacion lleva-
dos a cabo en América Latina se afirma
que, si se tiene una idea que requie-
re poca inversion, seguramente el in-
versionista ideal esta en las personas
proximas al emprendedor: algun fa-
miliar o amigo con recursos. Si es una
empresa emergente con un producto
definido el proyecto puede ser presen-
tado a un inversionista angel. Como es
dificil encontrarlo, lo mejor es acercar-
se a las redes que los retinen y propo-
nerles una presentacion del proyecto.
Si la empresa emergente tiene un pro-
ducto en el mercado y desea expandir
el negocio, la propuesta suele ser ape-
tecible para algun inversionista angel
en serie, empresa o fondo pequeno.
Para una pyme con ventas consolida-
das, que quiere escalar en el mercado,
es mejor pensar en fondos de capital
especializados en su sector.

En Venezuela

Aun en plena crisis, en Venezuela sur-
gen proyectos de negocios que llaman
la atencion. El IESA y otras institu-
ciones han formado redes de apoyo y
asesoramiento. En los ultimos tiem-
pos, debido a la emigracion masiva de
talentos, muchas iniciativas se llevan
a cabo en el exterior, con fondos de
inversion o capitales extranjeros. Sin
embargo, es de esperar que, cuando
la situacion econdmica venezolana
mejore, €sos proyectos que se acurian
fronteras afueras se extiendan al pais.
Hoy las posibilidades de encontrar in-
versionistas en Venezuela son escasas,
pero existen. Bl

A diferencia de otras décadas, ahora en América
Latina hay buenos proyectos, pero los
inversionistas son precavidos, conservadores

y hasta temerosos
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1 politélogo Diego Bautista Urbaneja

ha publicado dos textos, Idea de la
politica de Venezuela: 1830-1870 (1988)
y Pueblo y petréleo en la politica vene-
zolana del siglo XX (1992), en los que
usa la idea de proyecto o programa
politico para comprender un tiempo
histérico; y en el segundo seriala, ade-
mas, que la idea ordenadora es su con-
cepcion del pueblo. En estos trabajos
intentaba responder qué pais anhela-
ban los venezolanos de cada periodo;
especialmente, los grupos dirigentes.
Concluyo que tres ideales han orien-
tado a los venezolanos desde 1830:
liberal, positivista (desde 1900 aproxi-
madamente) y populista (desde 1945,
aunque en su segundo libro nombro a
este ultimo «democratico», y en am-
bos advirtio que este ideal estaba en
crisis o debilitado). En la Introduccion
de Desarmando el modelo el autor sena-

resena

Fernando Spiritto («Hugo Chavez y
el populismo del siglo XXI en Vene-
zuela») y José Ignacio Hernandez («La
estructura juridico-estatal del sistema
politico venezolano en el siglo XXI»).
A pesar de la diferencia entre los pro-
yectos positivista y democratico, se
puede decir, siguiendo a Aveledo, que
ambos tenian en comun desde 1936
«una tradicion politico-ideologica que
cristalizo en el Estado Social de Dere-
cho establecido en la Constitucion de
1961» y con la cual se romperia con la
llegada de Chavez (p. 25).

¢Por qué? Porque el «sistema popu-
lista de conciliacion de élites» —demo-
cracia competitiva en la cual los represen-
tantes son electos por el pueblo y llegan a
consensos con un conjunto de actores
sociales— tenia una serie de «adver-
sarios historicos» entre los que estaba
la izquierda marxista venezolana. De

El pueblo-oprimido no es todo el pueblo, sino solamente quien
respalde la revolucion y el que se oponga es el enemigo

la que el sistema politico venezolano
(SPV) democratico («esquema punto-
fijista») estaba en su fase final en los
ultimos atios del siglo XX, por lo que
la llegada del chavismo significaria la
construccion de un nuevo SPV; he-
cho reconocido por todos los autores
coordinados por Urbaneja. Esta pers-
pectiva es retomada en la obra, aunque
ahora es un trabajo colectivo y cada
autor analiza las transformaciones del
SPV con autonomia.

La nocion de programa y la con-
cepcion de pueblo se reflejan, tanto en
la Introduccion del coordinador (quien
también enumera los rasgos generales
del SPV en el Epilogo), como en varios
analisis; en especial, los de Guillermo
Tell Aveledo («Los fundamentos ideo-
logicos del sistema politico chavista»),
Luis Salamanca («Las bases sociopo-
liticas del chavismo: auge y caida»),

ella, en su «vertiente mas autoritaria»,
surgira la ideologia chavista (p. 26)
que comprende la historia como lucha
de clases y el pueblo-oprimido tiene
que ser «liberado» (revolucion) de la
opresion  capitalista-imperialista  (p.
40). El pueblo-oprimido no es todo el
pueblo, sino solamente quien respalde
la revolucion y el que se oponga es el
enemigo; de esta forma queda en ma-
nos del Estado revolucionario «definir
y legitimar lo que se considera como
el pueblo» (p. 44). La condicion re-
volucionaria la concentré Chavez vy, al
morir, fue heredada por una direccion
colegiada del Partido Socialista Unido
de Venezuela (PSUV): una ideologia de
clara tendencia autoritaria con proyec-
ciones totalitarias.

Luis Salamanca, al preguntarse
por la verdadera composicion del «pi-
lar social» del régimen chavista, expli-
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ca que estaba formado por los milita-
res (a los cuales el nuevo SPV le dio un
gran poder de penetracion en la vida
civil e institucional, lo cual sera con-
firmado por Eglé Iturbe al analizar la
administracion publica y las politicas
publicas), los pobres que siempre es-
tan en el discurso y «son objeto de po-
liticas sociales altamente mediaticas y
controladoras» (p. 54), sus «politicos»
que provienen de la izquierda funda-
mentalmente y el «empresariado» que
no se oponga. El «pueblo chavista» es
una masa clientelar movilizada electo-
ralmente que, mas alla de este aspecto,
no ha logrado constituirse en una so-
lida base social: depende de la renta
petrolera y no exhibe la «conciencia
revolucionaria» que describia el mar-
xismo. Una vez comenzada la crisis
por la caida del precio del petroleo y la
muerte de Chavez, entre otras causas,
este «pueblo» dejo de votar y movi-
lizarse, por lo que ya no permitia se-
guir ganando elecciones, de modo que
los rasgos autoritarios se terminaron
afianzando con el madurismo (2013
en adelante).

La duda estd, para Urbaneja, en
si este proyecto con su idea de pueblo
se habia disenado en todas las dreas
(ideologica, juridica, econdémica, pe-
trolera, internacional, etc.) antes de su
llegada al gobierno o fue algo gradual,
y si incluia la acumulacion de poder
en el presidente tal como ha ocurri-
do en estos casi veinte anos. Lo que si
esta claro es que, a partir de 1998, con
Hugo Chavez se empieza a construir
un nuevo sistema politico: «de reglas,
de normas implicitas y explicitas, me-
canismos, instituciones, de cuyo fun-
cionamiento conjunto se deriva una
nueva forma de acceder al poder en
sus diversos escalones, de ejercerlo,
de conservarlo y ampliarlo, una nueva
forma de producir decisiones de obli-
gatorio cumplimiento por la colectivi-



dad» (p. 11). El objetivo del libro es
estudiar como se configuro ese sistema
en diversas areas relevantes: ademas de
las ya senaladas, administracion publi-
ca (Eglé Iturbe), sistema de partidos
(Héctor Briceno), finanzas publicas y
petroleo (Luis Oliveros y José¢ Manuel
Rodriguez Grille), politica exterior
(Elsa Cardozo), Fuerzas Armadas (Ri-
cardo Sucre Heredia), sistema electoral
(Mercedes Martelo) y medios de comu-
nicacion (Andrés Canizales).

El personalismo centralizador y
discrecional del presidente —segun
el analisis del ordenamiento juridico-
estatal de José Ignacio Hernandez—
se inicia desde la Constituyente y la
nueva Constitucion de 1999, a pesar
de su conformacion dentro de los pa-
rametros democratico-liberales de la
tradicion republicana venezolana. En

resena

la expresion y la negociacion entre
partidos y actores, por otro inestable
(consultas casi anuales) con la inten-
cion de convertirlo en la tnica acti-
vidad politica posible, junto con una
creciente polarizacion. De igual forma
fueron disminuyendo las condiciones
para que la oposicion pudiera parti-
cipar en el poder (pp. 384-385, 416-
417). Tanto en el sistema de partidos
como en los medios de comunicacion,
lo predominante fue la hegemonia del
partido de gobierno, al poseer todo
el financiamiento y los recursos del
Estado, y del discurso chavista, al ir
controlando cada vez mas medios y
censurando (y promoviendo la auto-
censura) de los que no pasaron a su
propiedad o dominio.

Para lograr tales objetivos se nece-
sitaba fortalecer el Estado en su capa-

La gran concentracion de poder en manos del Estado y su presidente
podria ser explicada por una concepcion de pueblo enmarcada en
una ideologia totalitaria: el marxismo «en su version mas autoritaria»

esa carta magna se redujo el caracter
representativo y se fortalecio el partici-
pativo, se establecio el hiperpresiden-
cialismo al reservarle mas competen-
cias (incluida la designacion exclusiva
de los ascensos militares), se amplio
el estatismo (que fortalece el rentismo
petrolero) y se convirtio la Sala Consti-
tucional del Tribunal Supremo de Jus-
ticia en el «maximo y ultimo intérprete
de la Constitucion» en manos de la re-
volucion, con lo que se perdio la sepa-
racion de poderes (p. 168). La reforma
que planted Chavez en 2007, y perdio
en referendo, fue aplicada de igual for-
ma por medio de leyes y el tutelaje de
la Sala Constitucional. A partir de ese
ano comienza el establecimiento del
«Estado comunal», que pasa a organi-
zar el pueblo para la construccion del
socialismo. Los rasgos totalitarios em-
piezan a dar sus primeros pasos cuan-
do se afianza el control de la economia
por el Estado. Para el autor, esta refor-
ma quedaria inconclusa con la muerte
de Chavez.

La legitimacion de la despropor-
cionada concentracion de poder en el
Ejecutivo Nacional tenia en el carisma
de Chavez su principal recurso, pero
fue refrendada por un cambio del sis-
tema electoral, de partidos, y una cre-
ciente propaganda (acompanada de la
censura de toda critica). En lo electo-
ral se cambio un sistema estable (con-
sultas cada cinco afios) que facilitaba

cidad para imponer decisiones, lo que
se hizo por medio del incremento de
su tamario y su acceso a la renta petro-
lera. Lo primero se logré con el creci-
miento de la burocracia: de 750.000
en 1998 a tres millones de empleados
en 2006, proliferacion de ministerios
(de 16 en 1998 a 32 en 2016), orga-
nismos descentralizados (de 331 en
1998 a 812 en 2012), misiones y em-
presas publicas. Pero lo peor no fue el
peligro entropico de este Megaestado,
sino el conjunto de decisiones que lo
hicieron mas ineficiente: inestabilidad
de los cargos, solapamiento de compe-
tencias, funciones y lineas de mando,
lealtad partidista por encima de mérito
en lo que respecta a ministros y direc-
tores, movilizacion partidista de la bu-
rocracia y, especialmente, intervencion
de la institucion armada en todos los
ambitos de lo publico (pp. 197, 205 y
220). Los recursos se tomaron de Pe-
troleos de Venezuela S.A. y se destru-
yo la autonomia del Banco Central de
Venezuela. El logro de estos objetivos
requirié eliminar la autonomia de la
empresa y el abandono de sus metas
productivas por las del financiamiento
de la actividad estatal. En los aspec-
tos economicos del SPV, el libro debio
tener otro capitulo que fuera mas alla
de la politica petrolera, aunque proba-
blemente se considerd que esto seria
respondido en otra obra auspiciada
por la Universidad Catdlica Andrés

Bello y coordinada por Ronald Balza y
Humberto Garcia Larralde: Fragmentos
de Venezuela: 20 escritos sobre economia
(2017).

El SPV chavista comienza a de-
bilitarse a los diez anos de funciona-
miento; en especial, con la caida del
precio del petréleo y la muerte de
Hugo Chavez (anunciada en marzo
de 2013). Por ello requerira mayor
apoyo de las fuerzas represivas. Las
Fuerzas Armadas, a partir de la nueva
Constitucion de 1999, abandonarian
la «logica de Puntofijo... de ser “apo-
liticas, obedientes y no deliberantes” a
“politica, obediente y deliberante”», y
asumirian como propio el nuevo pro-
yecto politico (p. 334), con una clara
militancia socialista desde 2013 (p.
400). Muchos podrian ver en ellas un
instrumento de cambio del régimen,
pero el peso que han adquirido dentro
del SPV lo dificulta.

La gran concentracion de po-
der en manos del Estado y su presi-
dente podria ser explicada por una
concepcion de pueblo enmarcada en
una ideologia totalitaria: el marxismo
«en su version mas autoritaria». Pero
también tiene su explicacién en una
mentalidad paternalista. En agosto de
1998 el autor de esta resenia escucho a
Hugo Chavez decir, en una visita a la
Comision Presidencial para la Reforma
del Estado (Copre), que al pueblo ha-
bia que cuidarlo como hace un padre
con sus hijos; que los venezolanos mas
pobres eran personas abandonadas,
que con un poco de atencion saldrian
adelante. Era la vision del gobernado
como desvalido y no como ciudadano.

Al finalizar la lectura de este li-
bro queda la impresion de estar ante
una especie de manual. No es un texto
para leer de manera corrida y de una
sentada (aunque se puede hacer), sino
para el examen calmado de cada ele-
mento que compone el nuevo SPV.
Cada capitulo ofrece la historia de
como gradualmente fueron desmon-
tadas la institucionalidad y la cultura
republicana de Venezuela en un area
especifica, lo cual permite profundizar
en la comprension de la estructura y
el funcionamiento de los regimenes
autoritarios. Pero no termina alli: casi
todos los autores ofrecieron soluciones
en pro del cambio hacia la democracia,
para superar los defectos que trajeron
al presente y eliminar nuevos obstacu-
los a la libertad y la prosperidad. Rl
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ENSAYO

PAJARO TILIN:

ITINERARIO Y TRASCENDENCIA
DEL QUINTETO CONTRAPUNTO

A finales de 1962 Rafael Sudrez tuvo la feliz idea

César Alejandro Carrillo

MUCHO se ha escrito sobre la im-

portancia que tuvo, tiene y tendra el
Quinteto Contrapunto en el escenario
musical venezolano. También se ha es-
crito sobre algunos de sus integrantes,
indiscutibles artistas de primer nivel
en la historia musical venezolana. Pero
poco se ha escrito sobre el hondo y lar-
go impacto de la obra de Rafael Sua-
rez, artifice de tan legendario conjunto
vocal fundado hace ya 56 anos. Con-
trapunto, mas alla de lo anecdotico y
pintoresco de algunas historias, es la
suma de muchos felices factores que
coinciden en tiempo y lugar... como
en los buenos cuentos.

Nunca fue tan cierto el dicho «to-
dos los caminos conducen a Roma»
como cuando Rafael Sudrez y Domin-
go Mendoza se conocieron en 1956,
por intermedio de un hijo del poeta
Alberto Arvelo Torrealba, cuando este
era embajador de Venezuela en Italia.
Suarez y Mendoza se encontraban en
la ciudad papal por motivos diferen-
tes. Para ese entonces, Suarez cursaba
estudios de composicion y direccion
orquestal en la prestigiosa Academia

de reunirse con cuatro talentosos cantantes,
para constituir una de las mds trascendentales
empresas artisticas que se hayan gestado

en Venezuela: el Quinteto Contrapunto.

Santa Cecilia. A partir de ese encuen-
tro surgi6 una relacion de amistad
entre ambos musicos, sazonada con
frecuentes encuentros en los que im-
provisaban arreglos a dos voces sobre
canciones orientales venezolanas. Ese
mismo ano, Sudrez regresa forzosa-
mente a Venezuela debido al falle-
cimiento de su padre, lo que trunca
temporalmente la estrecha relacion de
los paisanos y amigos.

1962

En su delicioso libro Cuentos y recuer-
dos, Mendoza (2015) relata que en
1958, al regresar a Venezuela, decide
concretar una idea que venia acari-
ciando: la creacion de un grupo de
cinco voces, suefio al que se entrega-
ria «furiosamente hasta lograrlo». Al
retornar a Caracas se reune de nuevo
con Suarez para reanudar la amistad,
el paisanaje y sus romanas andanzas
musicales. Algunos compromisos en
el interior del pais alejan a Mendo-
za de Caracas y separan al incipiente
duo. No serd sino hasta 1962 cuando
Mendoza se encuentre de nuevo con

Suarez y le proponga la creacion de
un quinteto integrado por dos voces
femeninas (soprano y mezzosoprano)
y tres masculinas (tenor, baritono y
bajo). Vale la pena reproducir el relato
de Mendoza (2015: 129-130):

Residenciado de nuevo en
Caracas y restablecido el con-
tacto con Fucho, reiniciamos
los ensayos del tan accidenta-
do dueto, preocupados, ahora
mas que nunca, por la avalan-
cha de musica extranjera y na-
cional de pésima calidad que,
por la radio, contaminaba el
ambiente, haciendo de ese me-
dio un foco de divulgacion del
mal gusto... Fue asi como una
noche inolvidable cualquiera,
llamé a Fucho:

—Compai, necesito hablar
contigo ahora mismo. Por fa-
vor espérame afuera.

Fui, y me percaté al llegar que
lo inusual de la hora se habia

César Alejandro Carrillo, compositor y director.
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traducido en sorpresa y podia
convertirse en argumento de
apoyo para mi proposito, y sin
preambulos, le disparé a que-
marropa mi inquietud:

—Fucho, quiero que arregles
las canciones que hacemos tu
y YO, pero para cinco voces: so-
prano, contralto, tenor, barito-
no y bajo. Vengo a proponerte
seriamente que hagamos un
quinteto, compai, y no puedes
decirme que no. Es muy im-
portante y este es el momento.
Tenemos que hacerlo, y ya; por
eso he venido a esta hora.

—Conchale, compai, eso no es
tan facil asi. ;Y las otras voces?

—FEso es lo de menos; yo las con-
sigo, por eso no te preocupes.

Fucho se me quedé mirando,
se sento en la acera, y masti-
cando el ultimo bostezo, ensa-
yo una sonrisa, y la alegria de
su cara redonda de guaiqueri
iluminé la respuesta:

—iCoémo no, compaito! jCuen-
ta conmigo!

Eran las dos y media de la
manana. Se puso de pie, y un
abrazo apretado, largo y en si-
lencio, fue la rubrica del com-
promiso.

A partir de ese momento, Contrapun-
to se convertiria en la obra de sus vi-
das; muy especialmente, de la vida de
Rafael Suarez.

Y asi, como un parto de media-
noche, nacio el Quinteto Contrapun-
to. Lo demas fue comenzar a reclutar
a los demas integrantes: Aida Navarro,
soprano, Morella Muiioz, contralto, y
Jests Sevillano, tenor. Todos prove-
nian de la cantera del Orfeon Univer-
sitario de la Universidad Central de
Venezuela (UCV); con una descollan-
te carrera profesional de solista, en el
caso de Murioz. Suarez provenia de la
Coral Venezuela, de la cual era subdi-
rector bajo la tutela del maestro An-
gel Sauce. Aida Navarro fue sustituida
por Marina Auristela Guanche, quien
se mantuvo hasta los ultimos dias del
Quinteto; al igual que Sevillano quien,
a partir de 1967, emprendio una im-
portante carrera como solista.

P4jaro Tilin: itinerario y trascendencia del Quinteto Contrapunto

1963
Luego de arduos meses de ensayo, el
conjunto lanza en diciembre de 1963 su
primera produccion discografica, con el
sello Polydor: Misica popular y folklorica
de Venezuela. En esa grabacion partici-
paron Aida Navarro, Morella Muftioz,
Jesus Sevillano, Rafael Suarez y Domin-
go Mendoza. Gloris Lopez, como se lee
en las notas que acompanan al disco,
sustituyd a Munoz en tres temas: «Ma-
racaibera», «Flor de loto» y «Amalia
Rosax. Lopez participé también en los
primeros conciertos del conjunto y en
algunos recorridos de la primera gira
por el interior del pais.

Un hecho ha escapado a la lupa
de la musicologia en Venezuela: to-
das las fuentes consultadas dan fechas

ENSAYO

grandes musicos y extraordi-
narios hombres que yo he co-
nocido en mi vida como fue
Rafael Suarez. Ahi tuvimos una
maravillosa experiencia... Con-
trapunto se fund6 mas o menos
en el afo 62, finalizando, y 63.

Una investigacion hemerografica mos-
tr6 que el diario El Nacional publico,
el domingo 15 de diciembre de 1963,
un breve articulo (sin firma) que lleva-
ba por titulo: «Quinteto Contrapunto
grabo selectos aires folkloricos». En
el primer parrafo se lee: «El Quinteto
Contrapunto, integrado por voces pri-
vilegiadas, acaba de grabar un disco que
contiene doce canciones tipicas venezo-
lanas». El resto de la resefia da constan-

Hace muchisimos afos Contrapunto no solo debié haber
sido declarado Patrimonio Musical de Venezuela, sino que su
discografia deberia estar a la disposicion de todo el publico

interesado

erréneas para los discos; excepto el
altimo, publicado en el primer se-
mestre de 1970. Para el primer disco
dan como fecha 1962; pero, segun el
testimonio de Mendoza (2015), fue a
finales de 1963. Esto fue refrendado
por Gloris Lopez, en entrevista recien-
te para este articulo:

Comencé en septiembre de
1963. Aida [Navarro], gran
amiga y compariera del Orfeon
Universitario, me invité a ir a
un ensayo en su casa. Estaban
ensayando Pdjaro Tilin. Me
quedé muda, no podia creer
lo que ofa. Me citaron. Fucho
[Rafael Suarez| me probo y co-
menzamos los ensayos. More-
lla [Murioz] viajo unos cuantos
dias después. Ya habian graba-
do casi todo el primer disco y
faltaban tres canciones. Era
con Polydor.

Otro testimonio que apunta a la fecha
correcta es el de Jesus Sevillano, en un
micro televisivo de la serie Encuentro
con..., muy popular en la década de
los noventa (Fundacion Bigott, 1997):

El Quinteto Contrapunto fue
una obra que causo un hito en
la musica popular, no solamen-
te en Venezuela sino en toda la
América Latina. Lo fundamos
conjuntamente con uno de los

cia de sus integrantes, el repertorio y
una foto de la caratula del disco.

Al Quinteto le habria bastado con
este Ginico registro sonoro para entrar al
Olimpo de los dioses. Por fortuna, logro
realizar cuatro discos mas. A los nove-
dosos, exquisitos e irreprochables arre-
glos de Suarez, se sumaban la ejemplar
amalgama vocal y la habilidad musical
de sus integrantes, factores que otorga-
ban al conjunto un sentido de fusion
hasta ahora inédito. A estos valores hay
que agregar que la musica tradicional
venezolana nunca habia tenido un tra-
tamiento como el que Sudrez le impri-
mio en sus arreglos; por primera vez, se
vestia de pantalones largos y accedia a
escenarios que antes le eran ajenos.

Ese primer volumen, del cual se
vendieron mas de 50.000 ejemplares
en solo unos meses, y las sucesivas
presentaciones en publico produjeron
un verdadero terremoto en el mundo
musical venezolano de aquel entonces.
iIncluso el tema «Maracaibera» llego a
desfilar por el Hit Parade! El conjunto
alcanzo una popularidad comparable
solo a la de los grupos de musica pop.
A proposito de este fenomeno, Gloris
Lopez recuerda:

Aquello era una locura: ensa-
yos, invitaciones, grabacion,
promocion, firmar discos, ven-
der discos, presentaciones en
sitios culturales. La pequena
gira a Barcelona y Puerto La
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Pajaro Tilin: itinerario y trascendencia del Quinteto Contrapunto

Cruz, jdonde casi nos ahoga el
gentio! Estudiaba cuarto ario de
Economia. Ademids, trabajaba
de maestra por las tardes, iba
a mis ensayos del Orfeon, jqué
locura! Era comico para mi, por
ejemplo, tener que salir de clase
y esperar que arrancara el bus
de la UCV. {No me dejaban lle-
gar al patio del rectorado!

1964

A proposito de la primera presenta-
cion del Quinteto Contrapunto cuenta
Mendoza (2015: 119):

El primer contacto real que
tuvo el Quinteto Contrapun-
to con su compromiso, fue el
domingo 20 de enero de 1964,
cuando se presento en un her-
videro de dos mil personas en
La Casa del Maestro, en el Ba-
rrio Sucre de Barcelona.

Es muy probable que cuando Mendoza
dice «el primer contacto real» se refiera
a su primer concierto profesional propia-
mente dicho, de contacto musical con el
gran publico y fuera del contexto de una
feria o exposicion, porque en resenia de
El Nacional, del lunes 16 de diciembre de
1963, al dia siguiente de la resenia alusiva
a la grabacion del disco, se da cuenta de
un recital que ofrecieron en el Museo de
Bellas Artes, en el marco de la VI Feria de
Navidad que organizaba la Sociedad de
Amigos del Museo de Bellas Artes. Parte
de la resena dice: «Magnifica la interpre-
tacion del conjunto vocal, para deleite de
la gran cantidad de publico que colmo el
salon de la Feria de Navidad. Muestras de
la cancion folklorica fueron ‘Maracaibera’,
‘Amalia Rosa’, ‘Rio Manzanares’, ‘La puer-
ca’, ‘Pajaro Tilin’, ‘Sebucan margaritefio’ y
‘Gaita margaritena’». En la foto de la rese-
fia se puede apreciar al conjunto formado
para esa ocasion por Aida Navarro, Gloris
Lopez, Jesus Sevillano, Domingo Mendo-
za y Rafael Suarez. Segin testimonio de
Gloris Lopez, esta fue la primera presen-
tacion publica del Quinteto Contrapunto.

Lo cierto es que, precedidos del
éxito de su primer disco, Contrapunto
realiza esta presentacion en Barcelona,
enmarcada en una gira por diversas
ciudades y pueblos del interior del
pais, con la estrategia de crear expec-
tativas en Caracas, donde el conjunto
culminaria su periplo. Cuenta Mendo-
za (2015: 120-121):

Finalmente, cantamos en el Aula
Magna de la Universidad Central

el 26 de junio de ese mismo afo
[1964], pero en el transcurrir de
esos seis meses, habiamos repasado
el pais de arriba abajo y de este a
oeste con mas de cien presentacio-
nes, desde San Félix y Ciudad Boli-
var hasta Coro y Maracaibo, y desde
Rio Caribe y Cartipano, hasta Méri-
da y San Fernando de Apure. Nin-
gtn rincon de la geografia nacional,
por apartado que fuera, habia esca-
pado de nuestra presencia musical,
ratificando asi la razon de ser del
Quinteto, aunque apenas quedaba
tiempo para el disfrute del aplauso
generoso y gratificante de cada fin
de semana. Las cronicas de prensa
de esa época de cruzadas, registran
el entusiasmo con que el pais nos re-
cibi6 en cada una de esas fiestas de
intercambio de emociones y compe-
netracion mutuas.

La misma pesquisa hemerografica ve-
rificé no solo la fecha del concierto en
el Aula Magna, sino también las fechas
de los posteriores discos. El jueves 25
de junio de 1964, el dia anterior al
concierto, El Nacional titula: «Nuevas
grabaciones folkloricas del Quinteto
Contrapunto». El sumario de la reseiia
dice: «El brillante conjunto vocal-ins-
trumental, ha editado el segundo disco
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y ofrecera manana un recital en el Aula
Magna». El segundo disco —Muisica
popular y folklorica de Venezuela, Vol.
2— también fue fechado erroneamen-
te como de 1963. Su fecha correcta es,
entonces, junio de 1964. Vale la pena
citar la resefia de El Nacional:

Uno de los fenomenos mas im-
portantes que dentro de la crea-
cion musical venezolana se ha
producido en estos ultimos afos,
ha sido la aparicion del Quinteto
Contrapunto. Venezuela tiene en
esta agrupacion una muestra in-
discutible de lo que puede hacer-
se y hasta donde se llega, cuando
quienes realizan los proyectos ar-
tisticos, son verdaderos artistas...

El Quinteto Contrapunto ofrecera
manana un concierto en el Aula
Magna. Para quienes lo han escu-
chado, otro instante feliz en puer-
tas; para quien no lo conozca to-
davia, la oportunidad de descubrir
algo ante lo cual no podra perma-
necer indiferente.

A finales de ese mismo afo, 1964, se en-
cuentra en las paginas de El Naciondl, el
jueves 4 de diciembre, un aviso comercial
que reza:

'
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MUSICA POPULAR ¥ FOLCLORICA DE VEMEZLUELA

LA FUEECA
MAEACATBIEA

CAMBIDA MAR|A
SEAUCAN MARGARITERO
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DISCOS
DE CONTRAPUNTO
A DOMICILIO

Pidalos Telf. 55-99-20
Bs. 20 c/u.

Album de lujo estéreo:
Bs. 40 (2 discos)

Repartanse también
a domicilio
sabado y domingo
12 AGUINALDOS
VENEZOLANOS

Era el tercer disco de Contrapunto
—Aguinaldos— fechado erroneamen-
te en 1965. La fecha de lanzamiento
debio haber sido noviembre de 1964,
dada la fecha de publicacion del aviso.

Debido al éxito de sus dos prime-
ros discos, la empresa Polydor también
hizo ese ano una edicion contentiva, en
un album, de ambos volumenes. Por

P4jaro Tilin: itinerario y trascendencia del Quinteto Contrapunto

ello en el aviso se ofrece un «Album de
lujo stéreo». Ningun artista venezolano
habia logrado que su empresa discogra-
fica, en menos de un ario, reeditara sus
grabaciones por su popularidad. En el
caso del Quinteto no solo ocurrié este
fenomeno, jsino ademas por partida do-
ble! En el periodo que va de diciembre
de 1963 a diciembre de 1964, el Quin-
teto Contrapunto habia logrado grabar y
publicar tres discos.

Tal fue el éxito del conjunto que
en diciembre de ese ano fueron mere-
cedores del Guaicaipuro de Oro, en el
renglon «Conjunto del ano», galardon
fundado por el periodista Juan Vené,
que por muchos afios se otorgaba,
por votacion de la prensa que cubria
la fuente de espectaculos, a lo mas
destacado de la television y la radio.
Igualmente, ese mismo ano 1964, el
primer disco de Contrapunto obtuvo
el galardon «La Estrella de Oro» por
volumenes de venta.

1965

El lunes 14 de junio de 1965, El Na-
cional resefia en sus paginas: «Gira por
Europa hara Contrapunto». Ademas
de anunciar que el conjunto realizaria
en octubre una gira por diversos pai-
ses europeos, la resenia da cuenta de
lo siguiente: «Anuncian que su ter-
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cer (sic) long play saldra al mercado
a fines de julio... El disco contendra,
entre otras composiciones: Mare mare,
Maria Tolete, Fulia de Cumana, La Be-
lla, etcétera». En realidad era el cuarto
disco del conjunto, titulado como los
anteriores: Musica popular y folklorica
de Venezuela. De nuevo, este cuarto
volumen fue erréneamente fechado
como de 1966. La fecha correcta era
julio de 1965.

En resena del viernes 26 de julio de
1965 El Naciondl titula: «Contratan en
Alemania al Quinteto Contrapunto. El 6
de agosto se presentard en el Aula Mag-
na». En un parrafo se constata el impac-
to que el Quinteto habia producido en el
escenario musical venezolano:

volumen 3

quinteto

contrapunto
AGUINALD DS

musica popular y felclorica de venezuela vol.4

EREET

QUinféto
contrapunto
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El Quinteto Contrapunto es el
fenomeno musical mas valioso,
dentro de la verdadera elabora-
cion artistica, que ha aparecido
desde hace algunos arios en
nuestro pais. Toda una revalori-
zacion de las canciones folklori-
cas nacionales, ha sido realizada
con un gran sentido del efecto
y de la creacion. Los resultados
expresados a través de cinco vo-
ces mas la parte instrumental del
cuatro para el ritmo, nos ofrecen
visiones «nuevas» de viejas can-
ciones. El éxito de estos artistas
es internacional.

En 1965 Europa abre sus puertas al
Quinteto Contrapunto. Segun Men-
doza (2015), gracias a un intercambio
cultural entre Italia y Venezuela, el
conjunto es seleccionado para repre-
sentar al pais en el viejo continente,
no sin antes sufrir las sempiternas e
indolentes politicas culturales oficia-
les. El Quinteto pudo sortear los avata-
res para completar sus pasajes aéreos,
gracias a la colaboracion de la empresa
disquera Polydor y a las gestiones de
Armando Cordova, representante de
Contrapunto. Ademds, pudo exten-
der la gira a otras ciudades europeas.
Roma, Hamburgo, Londres, Berlin,
Praga y Varsovia se rindieron al con-
junto en cada una de sus presentacio-
nes, con los mas halagadores comenta-
rios y el afecto del publico.

Algunos juicios criticos de la épo-
ca testimonian la calidad y la impronta
del Quinteto Contrapunto:

*  «Excelente» (Vicente Emilio Sojo).

* «Lo mejor que se ha hecho con
nuestra musica folklorica» (Juan
Bautista Plaza).

«Un grupo cuya afinacion, perfec-
cién ritmica y talento interpretativo
lo coloca en lugar especial dentro
del ambiente musical venezolano»
(José Antonio Calcario).
«Indiscutiblemente, este disco es en
si algo inusitado en nuestro medio»
(revista Critica Contempordnea).

«La cursileria y el aventurerismo
musical estan de duelo desde que
aparecio el Quinteto Contrapun-
to» (Ali Brett Rodriguez, revista
Momento).

«Al comenzar los primeros compa-
ses se detienen todas las conversa-
ciones para escuchar el disco mas
extraordinario de los que hayamos
escuchado» (diario El Mundo).

«He oido al Quinteto Contrapunto
en Caracas. La altura artistica de este
conjunto que se dedica a la musica
folklorica es extraordinaria, quiero
decir unica en el mundo. Quisiera
que estos cantantes que tanto entu-
siasman encontraran el camino ha-
cia Europa, all los recibiremos con
entusiasmo» (Helmuth Thierfelder,
director de la Orquesta Sinfonica de
Hannover).

«La perfeccion, el talento y el entu-
siasmo del Quinteto Contrapunto
me han conmovido, desde ya me
considero su mas rendido admira-
dor» (Edouard van Remoortel, di-
rector de la Orquesta Sinfénica de
Chicago).

«Lo considero una excelente con-
cepcion de la interpretacion de la
musica folklorica» (Eugene Jochum,
director de la Orquesta Sinfonica de
Berlin).

«... es el mejor tratamiento que
conozco de la musica folklorica»
(Julian Orbon, compositor hispano-
cubano).
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1966-1970

Mendoza (2015) cuenta que, en 1966,
con la salida definitiva de Morella Mu-
noz, ingres6 Mariela Valladares. Segun
testimonio de Gloris Lopez, Elvira Ya-
jure también participé como contralto
del Quinteto para ese afio.

Luego hay un vacio de mas de
cuatro anos, como testimonian las no-
tas al quinto y ultimo disco de Contra-
punto —Muisica popular y folklorica de
Venezuela, Vol. 5— editado a comien-
zos de 1970 por Vida Records. «Des-
pués de un prolongado silencio de mas
de 4 afios, retorna “Contrapunto”...
La reaparicion del Quinteto Contra-
punto trae consigo toda la inquietud
acumulada en la dilatada ausencia, y
este nuevo disco es el modesto saludo
del regreso». En la grabacion partici-
paron Marina Auristela Guanche, Oti-
lia Rodriguez en el papel de contralto,
Jests Sevillano, Domingo Mendoza y
Rafael Suarez. Efrain Arteaga, bajo, in-
greso en julio de 1970 en sustitucion
de Domingo Mendoza, y particip6 en
su primer concierto con el Quinteto a
las dos semanas de haberse incorpo-
rado. Dice Arteaga, en entrevista para
este articulo: «Cuando ingresé a Con-
trapunto ya habia salido Mendoza y el
Quinteto habia estado inactivo antes
de mi llegada». Quedara para otros
investigadores identificar las causas
por las cuales el conjunto mantuvo tan
«prolongado silencio» y tan «dilatada
ausencia».

1971
Arteaga: «Contrapunto ces6 cuan-
do falleci6 Fucho en septiembre de
1971». Suarez fallece el 30 de ese mes
sin haber cumplido los 42 aros.

A la inminente disolucion de
Contrapunto emergen otros conjun-

Ladisco graﬁa del Quinteto Contrapunto
constituye una catedra sonora en el tratamiento
de los diferentes y numerosos géneros musicales

venezolanos que Sudrez tuvo a bien arreglar



tos que recogieron el testigo. Tales son
los casos de Quinto Criollo, Serenata
Guayanesa y, muy especialmente, el
Quinteto Cantaclaro, que contaba con
tres excelentes arreglistas entre sus in-
tegrantes, quienes a su vez contribu-
yeron a engrosar el repertorio: Efrain
Arteaga, Felipe Izcaray y Federico
Ruiz, su director. Pero como Sudrez,
dedicado por completo a crear una
imagen y una identidad sonora pro-
pias para Contrapunto, plasmadas en
cinco ediciones discograficas, no ha
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caso aparte, pero de igual importancia
y significacion. Margaritena, al igual
que Suarez, Bor hizo lo propio para
el Grupo Vocal Arpegio, sexteto vocal
femenino fundado en 1966 de corta
vida musical y con dos grabaciones a
cuestas. De igual modo realizo, duran-
te catorce anos, una importante labor
al frente del Coro de Nifos de la Es-
cuela de Musica Juan Manuel Olivares,
para quienes elaboré innumerables
arreglos que hoy nutren el repertorio
nacional de coros infantiles. También

Quiza sin pensarlo, o sin proponérselo, Rafael Suarez lievo el oficio
de arreglista a un grado de perfeccion similar al de un compositor
serio y cabal. Tanto asi que su obra es referencia obligada para
quien desee convertirse en buen arreglista

habido otro arreglista que haya tratado
la musica venezolana de raiz tradicio-
nal de la manera como él lo hizo, en
calidad y cantidad. Muchas canciones
del repertorio de Contrapunto se escu-
chaban por primera vez fuera del con-
texto donde se crearon. Y muy proba-
blemente tal cancionero hubiese caido
en el pozo del olvido de no ser por la
importante labor de rescate y difusion
que enarbolaron como bandera Suarez
y Mendoza desde el primer momento.

La discograffa del Quinteto Con-
trapunto constituye una catedra sono-
ra en el tratamiento de los diferentes y
numerosos géneros musicales venezo-
lanos que Sudrez tuvo a bien arreglar:
golpe larense, danza zuliana, joropo,
diversion, vals, corrido, fulia, bam-
buco, merengue, serenata, aguinaldo,
villancico, gaita, guasa, contradanza,
cancion de cuna, y hasta una tonada
chilena y un son cubano. Quizd sin
pensarlo, o sin proponérselo, Suarez
llevo el oficio de arreglista a un grado
de perfeccion similar al de un com-
positor serio y cabal. Tanto asi que su
obra es referencia obligada para quien
desee convertirse en buen arreglista.
Muchos arreglistas posteriores apren-
dieron sus primeros arcanos del ofi-
cio escuchando los arreglos de Rafael
Sudrez. Cualquiera de las canciones de
Contrapunto esta tan magnificamente
bien arreglada que, sin lugar a dudas,
pueden considerarse versiones corales
definitivas.

«Fulia de Cumana» fue el uni-
co tema de Contrapunto que no fue
arreglado por Sudrez, sino por la
excelsa compositora Modesta Bor
(1926-1998), quien constituye un

tormo parte del plantel de arreglistas
del mencionado Quinteto Cantaclaro.
Modesta Bor prosiguio, hasta sus ulti-
mos dias, su labor de compositora y
arreglista para el movimiento coral ve-
nezolano. Desde la catedra de compo-
sicion que mantuvo por muchos anos
en la Escuela de Musica José Lorenzo
Llamozas alentaba a sus discipulos a
emprender la elaboracion de arreglos
corales como una importante labor
venezolanista. Las obras corales ori-
ginales y los arreglos de Modesta Bor
sobreviven, junto con los de Sudrez,
en el repertorio de los coros venezola-
nos y, gracias al trabajo editorial de la
Fundacion que lleva su nombre, con
sede en Mérida, se encuentra a la dis-
posicion de directores, estudiantes de
composicion y amantes del género.

Los arreglos de Rafael Suarez, lue-
go de su desaparicion fisica, comenza-
ron a circular en el ambito de los coros
aficionados de manera casi clandestina.
Un repertorio nada complaciente, por
sus dificultades musicales y vocales, ela-
borado especificamente para un exqui-
sito conjunto dotado de las cualidades
y habilidades para abordarlo, comenzo
poco a poco a engrosar los programas
de concierto de coros venezolanos. Este
hecho muestra una doble faceta: por
un lado, la supervivencia de la obra de
Suarez en los escenarios venezolanos
y, por el otro, el paulatino crecimien-
to musical de los conjuntos corales al
abordarla. De no ser por el interés que
han tenido y tienen los coros venezo-
lanos en trabajar y difundir su legado
musical, la obra de Suarez dormiria el
suenio polvoriento de las gavetas.

La discografia del Quinteto Con-
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trapunto es de muy dificil adquisicion
y sobrevive en Internet, gracias al cari-
o y la dedicacion de quienes, amando
la obra del conjunto y de Rafael Sua-
rez, se han dado a la tarea de alojar el
audio de todos sus discos. Por fortuna,
en anos recientes, la Fundacion Vicen-
te Emilio Sojo inauguro su «Coleccion
de Autores Latinoamericanos» y pu-
blico, en el Volumen 1, la integridad
de los arreglos corales de Rafael Sua-
rez, todos al cuidado de Miguel Astor,
maestro compositor y gran pedagogo,
quien se dio a la tarea de compilar
gran parte de esas partituras que ha-
bian circulado en precarias fotocopias,
y transcribir otras directamente de los
discos. Esta publicacion, que cuenta
con dos ediciones (1999 y 2009) es la
mas popular del catalogo de la Funda-
cién Vicente Emilio Sojo.

Hace muchisimos anos Contra-
punto no solo debié haber sido de-
clarado Patrimonio Musical de Vene-
zuela, sino que su discografia deberia
estar a la disposicion de todo el pu-
blico interesado. La memoria de este
pais es muy fragil. Pero, a pesar de que
muchos artistas no son justamente
reconocidos, y cuando esto ocurre es
a veces muy tarde, hay que decir que
Contrapunto es mas que un patrimo-
nio. Al margen de cualquier género, es
un monumento de la musica venezola-
na, quiza el mas importante

El ultimo parrafo del libro de Men-
doza (2015: 161) es lapidario: «La muer-
te de Rafael Suarez interrumpio ese sue-
N0, Pero en nuestras Manos y Nuestro
espiritu vivira el privilegio de la gloriosa
obra de sus arreglos, verdadero tesoro
musical. Paz a su genio creador». Bl
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