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Liderazgo y anticipacién: construir el futuro de los negocios

Maria Elena Pinto y Claudia Alvarez-Ortiz

Pensar el futuro es clave para el liderazgo empresarial en tiempos de incertidumbre.

La prospectiva estratégica impulsa la innovacion, la competitividad y la resiliencia
organizacional. Empresas y lideres necesitan esta habilidad para disefar futuros deseables y
evitar depender del pasado.

El ecosistema emprendedor venezolano:

la innovacion es posible incluso en entornos complejos

Carlos Navarro y Sandy Goémez

Desde 2019, el ecosistema emprendedor de base tecnolégica ha experimentado un auge en
Venezuela. Este crecimiento revela la capacidad de usar la innovaciéon como catalizador de la
actividad comercial y de la mejora de la calidad de vida de la poblacion. El reto es fomentar
la innovacion de forma sostenible, mientras se estimula la industria venezolana de capital de
riesgo.

Paradojas de la innovacién: reconocerlas y gestionarlas

Nunzia Auletta y Aramis Rodriguez-Orosz

La innovacién surge de gestionar tensiones organizacionales como paradojas, no como
dilemas excluyentes. Mientras una mentalidad lineal obliga a elegir entre polos opuestos
(explotar recursos actuales y explorar nuevas tecnologias, por ejemplo), la vision paradojica
integra ambas fuerzas y crea sinergias. La clave estd en abrazar contradicciones como motor
de evolucion.

Transformar sectores tradicionales en América Latina:

la experiencia de EmprendeTech

Edwin Ojeda y Susana Chu

El programa EmprendeTech, una iniciativa del I[ESA en alianza con BID Lab, ha incubado
empresas que emplean intensamente la tecnologia y que ademas tienen gran impacto

social y econdmico. Estas empresas no solo han revolucionado sus respectivos sectores:
también ofrecen lecciones valiosas para paises latinoamericanos, con barreras estructurales y
tecnoldgicas al desarrollo.

La ola plateada: un nuevo horizonte de oportunidades econémicas

Eugenia Csoban-Mirka y Carlos Jaramillo

El envejecimiento de la poblacion esta transformando las sociedades y creando la «economia
plateada»: un segmento de personas mayores activas y productivas que trae consigo retos

y oportunidades. En Venezuela la emigraciéon ha aumentado la importancia de la economfa
plateada, pero se requiere un estudio profundo para atender adecuadamente a este grupo
heterogéneo.

Tendencias de mercado: informacion clave para la estrategia empresarial

Carlos Jiménez

Las tendencias se han convertido en un contenido noticioso muy demandado y con gran
potencial viral. Pero poco se sabe diferenciar una moda pasajera de una tendencia ni cémo
aplicar ese conocimiento en la estrategia empresarial.

DEBATES IESA Edicion 30 aios | Volumen XXX, niimero 3, julio-septiembre 2025 [ NGHEEIN TR SRR VR EX R DT

Consejo editorial Director Concepto grafico,

Nunzia Auletta « Rubén Dario Diaz Ramon Pifiango diseiio y diagramacion

Urbi Garay  Rosa Amelia Gonzdlez Laura Morales Balza
Carlos Jaramillo - Carlos Jiménez Editor

José Malavé - Ramon Pifiango José Malavé llustracion de portada

Stocklib

. Instituto de Estudios
¢ Superiores de Administracion
= Caracas e Maracaibo e Valencia

GERENCIA ¥ LIDERAZGO

rEsPONSABLE  \enezuela

Editor asociado
Virgilio Armas Impresion
Editorial Arte

Editora asistente

Marfa Ledezma



Nuevas tecnologias, nuevos retos, nuevos lideres

Rubén Dario Diaz

La presencia de algoritmos avanzados, datos enriquecidos y dispositivos inteligentes provoca
grandes cambios en la forma de hacer negocios. Los lideres de organizaciones publicas y
privadas, grandes y pequenas, virtuales o presenciales necesitan desarrollar nuevas habilidades y
competencias para enfrentar con éxito los retos del cambio tecnoldgico.

«En el largo plazo todos estamos muertos»: el debate sobre la sostenibilidad

Rosa Amelia Gonzélez

El segundo mandato de Donald Trump marca la reapertura de un debate que, en apariencia,
habian ganado los defensores de la sostenibilidad. Su contrarreforma climéatica redefine las
prioridades de Estados Unidos. Hoy diversas fuentes periodisticas, institucionales y académicas
ofrecen argumentos a favor y en contra de la sostenibilidad.

Contabilidad para un futuro sostenible

Norma Ortiz y Urbi Garay

En esta nueva era, la contabilidad emerge como una herramienta clave para promover el
desarrollo sostenible y el bienestar colectivo, pues potencia la transparencia y la equidad en la
gestion de los recursos. Por ello, su comprensiéon debe estar al alcance de todos.

Resiliencia en las empresas familiares: fortaleza que trasciende generaciones

Patricia Monteferrante y Olga Bravo

Las empresas familiares son el ochenta por ciento de las empresas del mundo, pero solo del diez al
quince por ciento de ellas sobreviven a las transiciones generacionales. El secreto de su longevidad
reside en una resiliencia activa y estratégica que permite no solo sobrevivir, sino también prosperar
y asegurar un legado que trasciende generaciones.
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\ Liderazgo para enfrentar la incertidumbre
EN ESTE NUMERO

José Malavé

Quiza la mayor exigencia que enfrentan los lideres en estos tiempos es la de saber qué hacer
en todo momento. La incapacidad de tener respuestas para todo podria llevar al surgimiento
de alguna forma de liderazgo compartido o distribuido.

El efecto sorpresa: elevar las tasas de interés puede empeorar la inflacion

Carolina Pagliacci

Al elevar las tasas de interés, la inflacion podria aumentar en lugar de disminuir, debido a los
mayores costos de endeudamiento para las empresas. Este fendmeno es mas pronunciado en
las economias emergentes.

ENSAYO Shakespeare, a la medida de cada quien

Leonardo Azparren Giménez

El desempefio del poder por dos personajes en sus relaciones con una novicia pone en
evidencia una doble moral, que Shakespeare representa en un tono de comedia amarga

condimentada con personajes populares que no ocultan lo que son y hacen.

EVENTOS IESA: EL EPICENTRO DE LA TRANSFORMACION EMPRESARIAL EN VENEZUELA
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editorial

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

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

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

 Debates IESA es una revista arbitrada. El
editor enviara una copia anéonima 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. Ademas, los autores pueden
estar en desacuerdo. No se acepta respon-
sabilidad alguna por las opiniones expresa-
das, pero si se acepta la responsabilidad de
darles la oportunidad de aparecer.

Los primeros treinta anos de Debates IESA

Nunzia AULETTA, URBI GARAY y RAMON PINANGO

Treinta afios han transcurrido desde que Debates IESA viera por primera vez la tinta de la
imprenta. Se concibié como un espacio de discusion que permitiera el didlogo entre la acade-
mia y el mundo gerencial. Aquel 1995 se caracterizaba por la incertidumbre, en plena
evolucion de la crisis financiera de 1994, con una inflacion que superaba el sesenta por
ciento anual y diferentes tipos de paridad cambiaria.

Hoy se sigue hablando de incertidumbre, ahora omnipresente y globalizada, tanto
que constituye una certeza. En ese entorno opera el IESA y hay que reconocerlo de
manera explicita y clara, en todas y cada una de sus actividades.

Eso significa educar, investigar e interactuar con personas que trabajan para alcan-
zar los objetivos de sus respectivas organizaciones, que también operan en condiciones
inciertas. Porque, para todos, el presente es un contexto retador que demanda tomar
muy en cuenta los anhelos, las percepciones, los obstaculos presentes y las estrategias
para lidiar con la incertidumbre de organizaciones, y a las cuales el IESA apoya me-
diante actividades de formacion y consultoria

Existe una interaccion fructifera entre el IESA y las organizaciones que apoya; jun-
tos han construido rutas para el crecimiento futuro, de acuerdo con la conocida maxi-
ma de Peter Drucker de que la mejor forma de predecir el futuro es crearlo. En este sentido,
la investigacion difundida en Debates IESA se ha transformado en un instrumento que ha
permitido a los lideres entender mejor su entorno, anticipar cambios y crear el futuro. A
lo largo de estas tres décadas, Debates IESA ha brindado a los gerentes un analisis rigu-
roso y fundamentado para tomar decisiones informadas en medio de la incertidumbre.

En un entorno tan dinamico, con cambios exponenciales en la educacion, la
irrupcion de nuevas tecnologias, un panorama volatil y la emergencia de perfiles pro-
fesionales que atin nadie puede siquiera imaginar, la tarea de anticipar se convierte en
una emocionante labor de crear el porvenir.

El IESA, como escuela de gerencia lider en Venezuela, con su arraigada mision de for-
mar lideres y gerentes responsables y emprendedores que impulsen la innovacion, tiene la
oportunidad de no solo adaptarse, sino también de liderar la transformacion. La clave esta en
una construccion consciente y colaborativa que tome en cuenta los desafios y los convierta
en cimientos para el crecimiento.

Es necesario escuchar a quienes estan en la practica, conscientes de que una cosa es
analizar e investigar y otra actuar en el mundo real para alcanzar objetivos. Para el IESA,
actuar como organizacion implica practicar lo que ensefia y tomar en cuenta, al mismo
tiempo, lo que sabe hacer hoy y lo que puede hacer mejor en el futuro probable.

Es mias facil predicar que poner en practica lo que se predica. Por ello, es pertinente
recordar esta afirmacion de Francisco de Asis: «Comienza haciendo lo que es necesario,
después lo que es posible y, de repente, estaras haciendo lo imposible». Tres preguntas
guian, entonces, la accion del IESA sean cuales fueren las dificultades en estos tiempos:
iqué es lo necesario o indispensable? ; Qué es lo posible? ; Qué es lo imposible?

Indispensable es reconocer la evolucion de la experiencia de aprendizaje. La edu-
cacion no se limita a transmitir conocimientos, sino que requiere desarrollar habilida-
des como pensamiento adaptable, creatividad, resiliencia y capacidad de aprendizaje
continuo. Para el IESA, esto signiﬁca evolucionar constantemente, incorporar métodos
mas agiles y experienciales y fomentar el aprendizaje a lo largo de la vida mediante mi-
crocredenciales y rutas de especializacion que respondan a las necesidades emergentes
del mercado.

El futuro del IESA reside en ser un laboratorio de aprendizaje dinamico, donde
la teoria se fusiona con la practica en un constante ciclo de innovacion. Lo aprendido
desde hace sesenta arfios constituye una excelente base para construir un futuro mejor
para el instituto y su gente. Con este enfoque, el IESA busca fomentar el cambio y
preparar a sus egresados para aprovechar la disrupcion tecnologica en un mundo en
constante evolucion.

Lo posible implica abrazar la tecnologia como una aliada estratégica, parte integral
del tejido educativo y empresarial. La inteligencia artificial, el aprendizaje automatico, el
analisis de datos masivos y la realidad virtual y aumentada no son solo herramientas para
mejorar la productividad: también son catalizadores para nuevas formas de interaccion,
solucion de problemas y toma de decisiones. El1 IESA esta comprometido a incorporar es-
tas y otras tecnologias que vayan surgiendo al corazon de sus programas académicos, con
el fin de preparar a sus egresados para navegar y aprovechar la disrupcion tecnologica.



Es necesario enfrentar la incertidum-
bre con una vision emprendedora. Esto
va mas alla de iniciar un negocio. Con-
siste en identificar oportunidades en me-
dio del caos, asumir riesgos calculados,
innovar constantemente y cambiar de
estrategia cuando no funcione. EI TESA se
ha caracterizado por cultivar esta men-
talidad en cada uno de sus estudiantes,
fomentar proyectos innovadores, crear
espacios para la experimentacion y el
fracaso constructivo, e impulsar el eco-
sistema emprendedor como un motor
de crecimiento. Lo hace a partir de la
practica —con programas de incuba-
cion de empresas emergentes—, de la
investigacion —con estudios de la acti-
vidad emprendedora (el informe GEM),
las empresas familiares (la red de inves-
tigacion STEP) y las iniciativas empresa-
riales y sociales inclusivas y sostenibles
(la red SEKN)— vy del aula —con en-
trenamiento en pensamiento de disefio,
ensayo y error, y persistencia, propio del
perfil del emprendedor—.

Debates IESA ha funcionado como
un nexo valioso entre el conocimiento
tedrico creado en el IESA y la aplicacion
practica en los distintos ambitos de la
gerencia. Esto lo ha hecho con la traduc-
cion de hallazgos complejos de inves-
tigaciones en articulos accesibles para
los gerentes, que facilitan la aplicacion
de nuevas ideas en sus organizaciones.
Desde sus inicios, Debates IESA se plan-
te6 cerrar la brecha entre la academia
y el mundo gerencial, y promover una
cultura de aprendizaje continuo y pen-
samiento critico entre los profesionales.

El IESA asume lo imposible como
un ejercicio de escenarios mas que
como un obstaculo. Quizas el reto mas
fascinante sea formar egresados para tra-
bajos que ain no existen. Esto implica
un cambio de paradigma: ya no se forma
para un perfil especializado especifico,
sino para la adaptacion y la reinvencion.
Ello requiere trabajar en habilidades blan-
das o competencias transversales (power
skills), como colaboracion, comunicacion
efectiva y liderazgo transformacional y
compartido que permiten la ruptura de
silos dentro de las organizaciones y moto-
rizan equipos multidisciplinarios.

A lo largo de estos treinta anos,
Debates IESA ha consolidado su papel
como un espacio fundamental para dis-
cutir sobre la gerencia, las politicas pu-
blicas y la economia en Venezuela y en el

mundo; para ello ha tratado una amplia
variedad de temas que reflejan tanto las
preocupaciones del mundo empresarial
como los retos mas actuales.

Los trabajos han versado sobre
finanzas, iniciativa empresarial, merca-
deo, estrategia e innovacion, asi como
liderazgo, gestion de recursos humanos
y negociacion. La revista ha examinado

multiples y diversidad de conocimientos
y expectativas. La experiencia ha en-
sefiado que para lograr los objetivos
deseados es fundamental trabajar en
equipo. Sin embargo, el trabajo en equipo
es util si interacttian personas con puntos
de vista diferentes, incluso de parece-
res opuestos, dispuestas a considerar
las posiciones u opiniones de los demas

En estos treinta aios que cumple Debates IESA, de los sesenta
que tiene el IESA, ha aportado un espacio plural de discusion
y reflexion, un espacio que seguiremos fomentando para
convertirlo en un lienzo de construccion de futuro.

sectores fundamentales como la energia
y el petréleo. También ha incluido de-
bates acerca de asuntos actuales como
la responsabilidad social, la tecnologia,
el medioambiente, el comportamiento
y el aprendizaje organizacionales.

Seguramente, no es posible prever
con exactitud como serd el dia a dia de un
gerente dentro de treinta afios. Pero si se
puede plantear el perfil deseable: un lider
con proposito, empatico, con avanzadas
competencias de digitalizacion, capaz
de gestionar equipos humanos y maqui-
nas y de mantener su vision estratégica,
capacidad de adaptacion y mentalidad
de aprendizaje. Un lider humanista que
comprenda profundamente lo que es en
la practica el liderazgo responsable.

El futuro del IESA no es un destino
al que debamos llegar, sino un cami-
no que debemos construir juntos, con el
esfuerzo de aliados, profesores, colabora-
dores y estudiantes, conjugando visiones

en un fructifero intercambio de ideas has-
ta llegar a una convergencia en un punto
pertinente o adecuado. En estos treinta
anos que cumple Debates IESA, de los
sesenta que tiene el TESA, ha aportado un
espacio plural de discusion y reflexion,
un espacio que seguiremos fomentando
para convertirlo en un lienzo de construc-
cién de futuro. bl

Nunzia AULETTA

Directora académica y profesora del
Centro de Innovacion y Emprendimiento
del TESA

Ursl GARAY
Director de Investigaciones del IESA

RAMON PivaNGo
Profesor emérito del IESA y director
de Debates IESA
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LIDERAZGO
Y ANTICIPACION:

CONSTRUIR EL FUTURO
DE LOS NEGOCIOS

Pensar el futuro es clave para el liderazgo empresarial en tiempos de incertidumbre.
La prospectiva estratégica impulsa la innovacion, la competitividad y la resiliencia
organizacional. Empresas y lideres necesitan esta habilidad para disefiar futuros
deseables y evitar depender del pasado. Vision de largo plazo y decisiones proactivas
son esenciales para construir un porvenir exitoso y sostenible.

Marfa Elena Pintoy Claudia Alvarez-Ortiz

EN ENERO DE 2023, Rolls-Royce, iconica fabricante de turbinas para aviones, sistemas de energia
y autos de lujo, designo un nuevo presidente: Tufan Erginbilgic. Poco después de asumir el liderazgo de la
empresa, Erginbilgic afirmo: «Estamos parados sobre una plataforma en llamas».! Llamaba la atencion sobre
la delicada situacion en la que se encontraba la empresa. Ineficiencias operativas, rendimientos decrecientes
y disminucion de la participacion de mercado eran algunos de los sintomas de la crisis que experimentaba la
otrora gigante de la aeronautica civil, la energia y la defensa. No obstante su dilatada trayectoria, Rolls-Royce
enfrentaba el peligro de perder viabilidad a largo plazo.

La determinacion y la clara vision prospectiva de Erginbilgic le permitieron tomar las decisiones nece-
sarias para definir un nuevo rumbo y convertir a Rolls-Royce en un caso de éxito: un ejemplo de lo que una
organizacion puede lograr cuando es guiada por el pensamiento de futuros. Cuatro aspectos de la estrategia
de Erginbilgic merecen destacarse:

1. Enfasis en la transformacion: entendié que la empresa necesitaba un nuevo rumbo, mds que adaptarse
a las circunstancias imperantes.

2. Vision de largo plazo: con una clara vision de futuro, propuso metas a largo plazo y alineé a su gente
en torno a ella.

3. Decisiones proactivas: considero las tendencias presentes en la industria y los desafios internos del
negocio para tomar decisiones firmes y proponer un claro plan de ejecucion.

4. Atencion a la cultura organizacional: tuvo muy claro que implementar con éxito la estrategia requeria
entender como sus equipos pensaban y miraban el porvenir.

Maria Elena Pinto, profesora invitada del IESA, investigadora y consultora sénior en Prospectiva Estratégica y Pensamiento de Futuros del Acelerador de Pensamiento IESA.
Claudia Alvarez-Ortiz, profesora del Centro de Gerencia y Liderazgo del IESA, coordinadora del Acelerador de Pensamiento [ESA y del Programa de Liderazgo IESA.
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Liderazgo y anticipacion: construir el futuro de los negocios

Rudzhan Nagiev / StockLis

Rolls-Royce pasé de una grave crisis a modelo de empresa de
vanguardia, comprometida con la transicion energética y con
un visionario programa de investigacion. Pensar el futuro fue
su herramienta de transformacion.

Como anticipar el porvenir importa... y mucho
El caso de Rolls-Royce bajo el liderazgo de Erginbilgic, asi como
muchos otros ejemplos exitosos de empleo de la prospectiva es-
tratégica, muestra cuan importante y urgente es la habilidad de
anticipar el futuro de los negocios en un mundo caracterizado
por la incertidumbre y la disrupcion. Esta habilidad configura el
modo de actuar de cara al porvenir y, en consecuencia, los resul-
tados. Shell, Siemens, KPMG, General Electric, Audi, Daimler,
Deutsche Bank, Deutsche Telekom, Pepsi y Cisco son algunas
empresas reconocidas por usar prospectiva estratégica.

Las personas estan constantemente anticipando el futu-
10;* en actos tan cotidianos como tomar un paraguas cuando
observan el cielo poblado de nubes grises o ahorrar para la
educacion futura de sus hijos. Anticipan el futuro para usarlo
en el presente; en otras palabras, orientan sus acciones actua-
les considerando lo que pudiera ocurrir o desean que ocurra.

Definida de manera sencilla, la anticipacion del futuro
consiste en elaborar imagenes mentales de como pudiera ser
el porvenir para tomar decisiones ahora. La anticipacién es un
proceso cognitivo que requiere habilidades de pensamiento cri-
tico, sistémico y creativo. Implica el uso de la 16gica para evaluar
causalidades y correlaciones, construir inferencias y escenarios,
y examinar supuestos y sesgos. También requiere imaginacion

EDICION 30.° ANIVERSARIO

rigurosa, pues permite a lideres y estrategas visualizar posibi-
lidades reales mas alla de las tendencias evidentes y los datos.
Gracias a la imaginacion, las personas se atreven a asumir el
reto de crear nuevas realidades.

Tal es la importancia del futuro en la cognicion, que el
reconocido psicologo Martin Seligman, con base en exhaus-
tivas investigaciones de la conducta humana, concluyo que
el ser humano impulsa su conducta hacia el futuro, si bien el

La anticipacion del futuro consiste en elaborar
imagenes mentales de como pudiera ser el
porvenir para tomar decisiones ahora.

pasado influye en lo que hace. De acuerdo con Seligman, el
hombre es un homo prospectus: lo que realmente le distingue
de otros animales, mas que pensar per se, es la capacidad
para pensar en el futuro y crearlo.’

Anticipacion: una habilidad que puede entrenarse
Pensar el futuro puede convertirse en una habilidad. Aunque
la capacidad anticipatoria puede parecer intuitiva, en reali-
dad es una habilidad que requiere usar métodos especificos
y practicas sistematicas. La intencion central de su entrena-
miento es que sea un proceso consciente y que su desarrollo
permita a los lideres superar uno de los errores mas comunes
cuando se considera el porvenir: creer que el futuro sera una
extension lineal del presente.

DEBATES IESA @ Volumen XXX e Niimero 3 e JULIO-SEPTIEMBRE 2025
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La anticipacion no entrenada puede ser inconsciente y
desordenada, lo que merma la capacidad para la innovacion
y la transformacion. Ocurre lo que se conoce como «futuro
por defecto»: decisiones basadas en suposiciones implicitas
y patrones historicos, sin un analisis critico de los cambios
emergentes. En estos casos, las organizaciones y las socie-
dades pierden la oportunidad de influir activamente en su
destino.

Desarrollar la habilidad prospectiva, o pensar el futuro,
hoy se considera fundamental. El mundo relativamente pre-
decible, vigente desde el final de la Segunda Guerra Mundial,
ha dejado de existir. Hoy resulta fundamental comprender y
dar significado a lo complejo, disruptivo, dinamico e incierto:
de alli que se requiera enriquecer la inteligencia anticipatoria.

Empresas como Apple, Amazon, Lego, Target, Disney, To-
yota, P&G y LG han fortalecido sus habilidades anticipatorias y
realizado ejercicios de prospectiva con el apoyo de consultores
externos. Lo mismo han hecho organizaciones como la NASA,
la Cruz Roja de Estados Unidos y Nature Conservancy. El Foro
Economico Mundial estableci6 la Red Global de Prospectiva:
un espacio que promueve la practica de la anticipacion y la
preparacion para el futuro en los sectores publico y privado.*
La Organizacion de las Naciones Unidas, por su parte, ha
impulsado de manera decidida el pensamiento prospectivo a
lo interno de la organizacion y en los Estados miembros.” La
Unesco asumio la anticipacion de futuros como una priori-
dad, al desarrollar el concepto de «alfabetizacion de futuros»
y crear un programa especifico para promoverla; en el marco
de este programa, ha realizado mas de un centenar de labo-
ratorios de futuros en 44 paises.®

El pensamiento de futuros en los negocios

La habilidad del ser humano para pensar el futuro es esencial
en el ambito de los negocios, donde recibe el nombre de «pros-
pectiva estratégica». Hacer prospectiva estratégica consiste en

Liderazgo y anticipacion: construir el futuro de los negocios

explorar la diversidad de futuros posibles para el negocio; no
para predecir lo que va a ocurrir, sino para anticipar opor-
tunidades, prepararse para desafios y dar forma activamente
al futuro.

La prospectiva estratégica reconoce que el mundo es
cambiante y complejo. Permite a las empresas ir mas alla
de las tendencias, al incorporar la evaluacion de seriales de
cambio y asuntos emergentes a los procesos de decision. Ve
el futuro de manera proactiva; es decir, considera que los
negocios pueden influir en él: pueden crear y construir rea-
lidades innovadoras, en lugar de simplemente adaptarse a
disrupciones inesperadas.

La mirada prospectiva es sistémica: explora como inte-
racttan factores de diversa naturaleza —sociales, tecnologicos,
ambientales, politicos, econdmicos— para crear nuevas reali-
dades. En un mundo incierto y volatil, las empresas necesitan
prospectiva estratégica, porque les permite ser mas agiles y re-
silientes, aprovechar las disrupciones como oportunidades para
innovar y diferenciarse en el mercado y liderar sus industrias,
en lugar de ser arrastradas por los cambios. Estudios acerca de
los efectos del empleo de la prospectiva estratégica en las em-
presas muestran que estas mejoran sus medidas de desempenio,
margenes de ganancia, capitalizacion de mercado, mitigacion
de riesgos, innovacion y capacidad para prosperar en medio de
la incertidumbre.”

Experiencias en consultoria anticipatoria

Con el convencimiento de que es posible influir en el futu-
10, el Acelerador de Pensamiento IESA desarrolla «Ejercicios
de construccion de futuros», experiencias sistematicas de
anticipacion disenadas a la medida que permiten a las orga-
nizaciones tomar conciencia de como anticipan el porvenir,
explorar futuros probables, posibles y deseados, y enriquecer
su vision y estrategia organizacionales, a la vez que desarrollan
habilidades prospectivas. Los cursos, laboratorios y talleres de

Hacer prospectiva estratégica consiste

en explorar la diversidad de futuros
posibles para el negocio; no para predecir

lo que va a ocurrir, sino para anticipar

Oportunidades, prepararse para desafios

y dar forma activamente al futuro.
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Fernand De Canne / UnpLAsH

prospectiva llevan el nombre «Herramientas de construccion
de futuros»; en ellos, los participantes aprenden y aplican las
categorias de analisis esenciales para enriquecer sus procesos
anticipatorios y tomar mejores decisiones en sus empresas.
La experiencia con organizaciones en areas tan diversas
como telecomunicaciones, comercio al detal, gremios, edu-
cacion, tecnologia, seguros, farmacéutica, banca y alimentos
ha permitido observar cambios notables en las mentalidades
de los participantes. Sobre todo, se han podido detectar ba-
rreras comunes en la capacidad de prospectiva empresarial:

a) Pensamiento cortoplacista: foco en las operaciones y en
la solucion de problemas inmediatos que impide dedi-
car tiempo y recursos a la exploracion de futuros.

b) Dependencia de datos historicos: propension a basar las
decisiones en datos del pasado, sin tomar en cuenta la
aparicion de dinamicas nuevas en el mercado y los con-
sumidores.

¢) Falta de métodos y herramientas de prospectiva: mu-
chas empresas desconocen como llevar a cabo un pro-
ceso de anticipacion estratégica.

d) Resistencia al cambio: tendencia a rechazar modelos de
negocios alternativos a los que se han aplicado en la tra-
yectoria de la empresa.

e) Enfoque interno excesivo: tendencia a observar su desem-
perio desde una perspectiva limitada a lo que sucede

EDICION 30.° ANIVERSARIO

en su industria, sin considerar tendencias externas que
podrian transformarla.

f)  Desconexion con la imaginacion estratégica: poco tiem-
po dedicado a imaginar y proyectar futuros disruptivos
y emergentes.

g) Limitada conciencia de las premisas anticipatorias: las
empresas no estan plenamente conscientes de las pre-
misas ocultas que guian las decisiones sobre el futuro.

El peso de las premisas de anticipacion requiere especial
mencion. Las organizaciones que han participado en las acti-
vidades del Acelerador de Pensamiento IESA desean un futu-
ro de expansion y prosperidad. Sin embargo, al profundizar
metodicamente como visualizan el porvenir, surgen reflexio-
nes interesantes acerca de como vienen operando: «Hemos

El hombre es un homo prospectus: 1o que
realmente le distingue de otros animales, mas
que pensar per se, es la capacidad para pensar
en el futuro y crearlo.

estado esclavizados al pasado y nos hemos concentrado en
defender lo que fuimos», «Estamos enfocados en la pérdida»
0 «Nos enfocamos solo en sobrevivir». Parte importante del
acompanamiento y el entrenamiento consiste en «trabajar»
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estas premisas para cuestionarlas y reemplazarlas por otras
mas proactivas.

Un aspecto central del acompanamiento consiste en en-
trenar a los participantes en agudizar sus capacidades para
detectar senales tempranas de cambio. Esto ha despertado
enorme interés y satisfaccion al identificar oportunidades y
desafios previamente ignorados, y asi estar mas preparados
para las disrupciones.

Los ejercicios de construccion de futuro revelan la nece-
sidad de dedicar tiempo y reflexion a las herramientas de fu-
turo, en un esfuerzo para equilibrar la dinamica del presente
con la exploracion del futuro (detectar seniales de cambio,
innovar, disenar estrategias a largo plazo). Esto ha permitido
a los participantes:

e Ampliar su capacidad para identificar posibles futuros:
constatan que no hay un porvenir unico, sino diversos
futuros hacia los que pueden dirigirse.

*  Fortalecer su liderazgo: reconocen capacidades de in-
fluencia que no habian identificado y reafirman las co-
nocidas; como resultado, refuerzan su capacidad para
influir el futuro.

*  Asumir mayor responsabilidad por lo que hacen e iden-
tificar lo que pueden hacer para mejorar las circunstan-
cias en las que se encuentran.

*  Recuperar la esperanza en medio de circunstancias ad-
versas: es satisfactorio observar la reactivacion de un
equipo que inicia este proceso en una situacion de deses-
peranza y manifiesta en el transcurso de las sesiones que
«si existe la posibilidad de un futuro mejor».

Aunque la exploracion prospectiva es necesaria y convenien-
te en todo tipo de organizaciones, resulta especialmente ttil
y recomendable para aquellas que, por un motivo u otro, han
perdido el rumbo del negocio, necesitan reformular su vision
o requieren reinventarse. Desarrollar un pensamiento de fu-
turo consciente, estructurado y estratégico es clave para crear
futuros alternativos y moldear la realidad de manera proactiva.

Recomendaciones para organizaciones

que quieren integrar la prospectiva estratégica

La experiencia de consultoria y ensefianza en inteligencia
prospectiva indica que la prioridad es invertir en desarro-
llar habilidades anticipatorias e integrar la prospectiva es-
tratégica a la cultura y los procesos de la organizacion. Los
ejercicios de exploracion del futuro son un buen inicio; de
realizarlos, es recomendable que los participantes tengan la
mayor diversidad de visiones posible. Ahora bien, lo ideal
es dar continuidad a la exploracion prospectiva con miras a

Liderazgo y anticipacion: construir el futuro de los negocios

preservar lo estratégico (una clara vision del futuro que sirve
de brajula) y no perderse en lo tactico.

Las organizaciones necesitan concienciar sus premisas
de anticipacion del futuro. Una de las principales causas del
fracaso de las estrategias orientadas a alcanzar una vision ra-
dica en querer abrir camino al porvenir sin revisar los mode-
los que se traen del pasado. Ademas, es fundamental ir mas
alla de las tendencias: estas influyen en como pudiera ser el
futuro, pero no lo determinan. Incorporar lo emergente es
parte fundamental del ejercicio prospectivo. Finalmente, la
prospectiva tiene sentido en tanto y en cuanto se asuma el
compromiso de emplear sus orientaciones para tomar deci-
siones y actuar.

Un llamado al liderazgo

En tiempos de crisis, cuando las alteraciones profundas en
las maneras de pensar, sentir y actuar ocasionan incertidum-
bre y miedo, el liderazgo con visién prospectiva se convierte
en un pilar clave no solo para la supervivencia de las empre-
sas, sino también para su reinvencion. El ejercicio del lide-
razgo implica asumir la responsabilidad de construir con el
equipo un proposito comun y propiciar que lo alcance en
condiciones de incertidumbre.

Liderar, mas que reaccionar ante las crisis, implica in-
terpretarlas como oportunidades para construir un mejor
futuro. En estos momentos, la capacidad de mirar al futuro
no es simplemente una proyeccion optimista, sino una he-
rramienta estratégica para tomar decisiones inteligentes en el
presente. En tiempos de disrupcion, liderar con vision no es
un lujo, es una responsabilidad ineludible. Bl
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Los negocios pueden influir en el futuro:
pueden crear y construir realidades innovadoras,
en lugar de simplemente adaptarse a
disrupciones inesperadas.
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EL EGOSISTEMA
EMPRENDEDOR VENEZOLANO:
LA INNOVACION ES POSIBLE INCLUSO
EN ENTORNOS COMPLEJOS

Desde 2019, el ecosistema emprendedor de base tecnoldgica ha experimentado
un auge en Venezuela. Este crecimiento revela la capacidad de usar la innovacion
como catalizador de la actividad comercial y de la mejora de la calidad de vida de
la poblacion. El reto es fomentar la innovacion de forma sostenible, mientras se
estimula la industria venezolana de capital de riesgo.

Carlos Navarro y Sandy Gomez

A FINALES DE LOS ANOS CINCUENTA, el inversionista estadounidense Arthur Rock

financio a ocho empleados del Laboratorio Shockley de Semiconductores (California, Estados Unidos) que
habian renunciado para fundar su propia compariia: Fairchild Semiconductor. Eran los «ocho traicioneros».
Desde entonces, Silicon Valley se ha consolidado como el epicentro de la innovacion tecnolégica. La gestion
de datos, las comunicaciones, la educacion, el comercio, la salud y hasta las relaciones interpersonales se
han transformado radicalmente.

También se han desarrollado mecanismos financieros que mitigan los riesgos asociados al financiamien-
to de empresas emergentes (startups), lo que ha permitido a los inversionistas apoyar empresas en sus etapas
iniciales. Este modelo ofrece lecciones valiosas para América Latina; especialmente para Venezuela, donde la
creacion y el crecimiento de empresas se han acelerado desde 2019. Adaptar estas lecciones al contexto na-
cional y entender los elementos catalizadores de los ecosistemas emprendedores es esencial para maximizar
su impacto y fomentar la innovacion de forma sostenible.

:Como evoluciona un ecosistema emprendedor?

Segun la consultora Startup Genome,' los ecosistemas emprendedores pueden clasificarse en cuatro etapas
de desarrollo, en funcion del nimero de empresas emergentes que produce anualmente y de la disponibili-
dad de recursos para brindar apoyo a las que se forman cada ano. Startup Genome identifica cuatro tipos de
ecosistemas, segun las fases de su ciclo de vida:

1. Activacion: ecosistemas pequetios que producen un maximo de mil startups al ano. La experiencia es
limitada y escasean las redes de mentores, inversionistas y comunidades de apoyo a los fundadores de
nuevas empresas. Son ecosistemas propensos a la fuga de recursos (talento y capital), porque los fun-
dadores e inversionistas locales son atraidos por ecosistemas mas avanzados. La industria del capital de
riesgo en estos ecosistemas suele ser muy pequena o inexistente.

2. Globalizacion: ecosistemas que producen al menos 1.200 empresas emergentes al afo, en los que existe
cierta trayectoria de éxito en la industria del capital de riesgo. Usualmente en estos ecosistemas ha ocu-
rrido un «evento de liquidez» significativo, tipicamente de cien millones de délares o mas. Un evento
de liquidez es la operacion por la cual los fundadores o inversionistas de una startup convierten sus
acciones en dinero cuando venden la empresa.

Carlos Navarro y Sandy Gémez, profesores del IESA.
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Tomertu / StockLB

3. Atraccion: ecosistemas que producen al menos 2.000
empresas al ano, donde ha habido al menos una com-
pania «unicornio» (una empresa emergente que vale mil
millones de délares o mas), con un evento de liquidez
de, también, al menos mil millones de dolares. Estos
ecosistemas suelen estar ubicados en paises donde exis-
ten programas y politicas publicas de promocion de la
innovacion muy estructurados y bien disefiados. Tam-
bién es comun que tengan una aproximacion muy ami-
gable hacia la inmigracion.

4. Integracion: ecosistemas que producen como minimo
3.000 empresas emergentes al aflo. Suelen ser polos glo-
bales de innovacion, emprendimiento y capital de ries-
go. Estos ecosistemas suelen estar ubicados en paises
con leyes y politicas optimizadas para mantener la com-
petitividad y sostener el crecimiento de las industrias
que promueven.

Para los ecosistemas en fase de activacion, como el venezolano,
las mejores practicas ponen el foco en incrementar el numero
anual de nuevas empresas emergentes y estimular la inversion
de etapa temprana. Estos ecosistemas diseminan la mentalidad
emprendedora y crean comunidades interconectadas en las
que fundadores, mentores, asesores y potenciales inversionis-
tas pueden conocerse, relacionarse y aprender.

La experiencia del IESA con el proyecto EmprendeTech
ha contribuido exitosamente a potenciar el ecosistema vene-
zolano. En sus primeros dos afios de ejecucion ha logrado:

Crear una red global con mas de cincuenta mentores
especializados en métodos 4agiles, modelos de negocios
digitales y empresas de base tecnologica.

Formar y acompanar emprendedores de etapa temprana
en formato hibrido (actividades presenciales y virtua-
les), lo que permite aumentar la escala y el alcance del
programa: ha capacitado a 533 venezolanos dentro y
fuera del pais y beneficiado a 156 empresas emergentes.
Crear el programa de incubacion y aceleracion de Em-
prendeTech, que brinda apoyo a las startups con mayor
potencial y las prepara para levantar capital semilla.
Crear la Red Global de Emprendedores Venezolanos en
Tecnologia, una comunidad para brindar apoyo y mento-
ria a los emprendedores de etapa temprana que pasan por
el programa. Esta red aprovecha la experiencia del TESA
en la gestion de comunidades globales y maximiza el im-
pacto de su red de mas de 9.000 egresados, un cuarenta
por ciento de los cuales se encuentran fuera de Venezuela.
Crear la primera comunidad de édngeles inversionis-
tas, un esfuerzo liderado por el Centro de Finanzas del
IESA, que consiste en proveer entrenamiento especia-
lizado en capital de riesgo a individuos y empresas in-
teresadas en entender mejor este activo alternativo para
incorporarlo a sus carteras.

Publicar Dialecto emprendedor, el primer glosario de tér-
minos basicos para emprendedores de base tecnologica,
elaborado en colaboracion con la Red Global de Em-
prendedores Venezolanos en Tecnologia y con aportes de
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destacados fundadores venezolanos, como Maria Fernanda
Vera (Wawa), Pedro Vallenilla (Cashea) y Gerson Gomez
(Ridery), entre otros.

Los resultados de EmprendeTech abonan el camino para que
el ecosistema venezolano pueda evolucionar a la siguiente
fase, lo que traera beneficios para los fundadores y para la
industria nacional de capital de riesgo.

De negocios con potencial a retornos extraordinarios
Empresas como Apple, Microsoft, Amazon, Alphabet, Meta,
Nvidia y Tesla (las «siete magnificas»), cuyo desempertio ex-
plica gran parte del éxito de indices como S&P 500 y Nasdaq
en anos recientes, comparten un origen comun: el financia-
miento de capital de riesgo (VC, por sus siglas en inglés) pro-
veniente de Silicon Valley. Este modelo, que ha evolucionado
desde los tiempos de Fairchild Semiconductor, se basa en
tres pilares fundamentales:?

1. Propiedad y alineacion de incentivos. Se reconoce la im-
portancia de que los fundadores sean accionistas de las
empresas que surgen de sus ideas. El financiamiento en
etapas tempranas se realiza con acciones en lugar de deu-
da, lo que facilita la reinversion y alinea los intereses de
fundadores e inversionistas.

2. Financiamiento secuencial. El capital se inyecta en etapas a
medida que se alcanzan hitos operativos que permiten pro-
yectar los flujos de caja con mayor certeza. Por ello se habla
de levantamiento de capital semilla y series (A, B, C, etc.).

3. Compromiso activo. Mas alla del capital, los inversio-
nistas aportan su red de contactos para facilitar nuevas
rondas de financiamiento, la consecucion de clientes y
proveedores clave, el reclutamiento de talento y la eje-
cucion de buenas practicas de gobierno empresarial.

Estos pilares, que impulsaron el éxito de Silicon Valley como
ejemplo de ecosistema volcado a la innovacion, responden a
la necesidad de mitigar los riesgos inherentes a la inversion
en empresas emergentes: incertidumbre de mercado, falta de
historial financiero, dependencia de financiamiento externo
y dificultad para atraer y retener talento.

La apuesta del capital de riesgo en ecosistemas
emprendedores

Una startup es una empresa naciente con potencial de creci-
miento, a menudo superior al cinco por ciento semanal, una vez
validado su producto o servicio en el mercado. Este crecimiento
suele ser impulsado por la tecnologia, lo que le permite aprove-
char los efectos de red, alcanzar rapidamente una base amplia
de clientes y reducir costos de adquisicion, al mismo tiempo
que utiliza datos para facilitar la retencion.

Para mitigar los riesgos, los capitalistas llevan a cabo ana-
lisis minuciosos de las oportunidades de inversion. Un estudio
reciente, basado en encuestas con mas de 800 capitalistas de
riesgo, revelo que, en promedio, cada fondo evaluaba alrede-
dor de 200 empresas al afio, pero solo invertia en cuatro.’

El estudio mostré también que, en lugar de depender de
técnicas tradicionales de valoracion como el descuento de flu-
jos de caja, los capitalistas de riesgo se enfocan en elementos
cualitativos; en particular, el analisis detallado de las caracte-
risticas del equipo fundador y su capacidad de ejecucion. La
habilidad para enfrentar problemas relevantes en mercados
grandes determina la capacidad de la empresa emergente
para ofrecer soluciones innovadoras y disruptivas.

El ecosistema emprendedor venezolano: la innovacidn es posible incluso en entornos complejos

También destaco como surgen las oportunidades de in-
version: mas del treinta por ciento provienen de redes profe-
sionales, lo que subraya la importancia de formar redes en el
ecosistema de capital de riesgo. Un veinte por ciento de las
oportunidades surgen de otros inversionistas, un treinta por
ciento son buscadas por los fondos y un ocho por ciento se
derivan de empresas existentes en la cartera del fondo.

Un riguroso proceso de generacion y busqueda de opor-
tunidades de inversion y su analisis consiguiente condujo a
los resultados recogidos por la empresa Correlation Ventures:

La clave para el ecosistema venezolano de
empresas emergentes esta en aprovechar
recursos existentes y redefinir estrategias,
sin depender de marcos institucionales
tradicionales.

el 65 por ciento de las inversiones retornaron hasta una vez
(1x) el capital invertido, el 25 por ciento retornaron entre una
y cinco veces, el 6 por ciento entre cinco y diez veces, el 2,5
por ciento entre diez y veinte veces, el 1,1 por ciento entre
veinte y cincuenta veces, y el 0,4 por ciento mas de cincuenta
veces. Estos resultados reflejan mas de 20.000 transacciones de
ofertas publicas de adquisicion (IPO, por sus siglas en inglés)
y operaciones de fusiones y adquisiciones, que son dos de los
eventos de liquidez en los cuales los inversionistas de capital de
riesgo materializan los retornos de sus inversiones.

La apuesta del capitalista de riesgo es obtener un re-
torno de al menos diez veces (10x) sobre su inversion en
las etapas iniciales, cuando es mayor la incertidumbre con
respecto a los flujos de caja. Este retorno se obtiene con una
probabilidad de aproximadamente el cuatro por ciento.

¢Como analiza el capitalista de riesgo esta oportunidad?
Evaluando las capacidades de los fundadores, el tamario del
mercado y la disrupcion del producto. Un caso extremo que
ilustra este proceso es el de Imbue, una empresa de inteligen-
cia artificial cuyo objetivo es «desarrollar una mejor manera
de crear y editar software: con agentes de IA que trabajan
con nosotros para traducir nuestras ideas en codigos y darles
vida».* En septiembre de 2023, Imbue cerr6 su Serie A por
200 millones de dolares a una valoracion de 1.000 millones
sin haber obtenido aun el primer délar de ingresos.

El ejercicio de valoracion del capitalista de riesgo en un
caso como el de Imbue se basa en varios factores clave. Pri-
mero se evalua la probabilidad de que Imbue alcance una
valoracion de 10.000 millones de dolares en el futuro (10x
la valoracion a la que se invirtio) y la rapidez con la que po-
dria lograrlo. Ademas, se considera si existen mecanismos de
salida viables para monetizar las ganancias que la empresa
podria producir.

Para alcanzar esta valoracion Imbue necesitaria producir
unos 370 millones de dolares, si se considera que el multi-
plo de ingresos observado en las series de financiamiento
recientes para empresas del sector de inteligencia artificial es
de 27x, segun el banco de inversion Aventis Advisors. Para
lograr estos ingresos deben combinarse eficazmente los tres
elementos mencionados: la capacidad de ejecucion del equipo
fundador y gerencial, lo disruptivo del producto y el tamano
del mercado.

En el caso de Imbue y muchas otras inversiones en el
sector de inteligencia artificial, el mercado potencial es pro-
bablemente el factor determinante. La inteligencia artificial
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es un sector transversal que impacta a multiples industrias,
lo que induce inversiones a valoraciones elevadas.

La salida de la inversion se produce mediante un evento
de liquidez en el cual la participacion del inversionista inicial
es adquirida por otro inversionista en una ronda de finan-
ciamiento posterior. Alternativamente, la empresa puede ser
absorbida por un cliente o un competidor, ya sea nacional o
extranjero, o realizar una oferta publica inicial.

En esta ultima etapa la startup ha alcanzado un grado de
madurez caracterizado por una mayor certeza acerca de la viabi-
lidad de su modelo de negocio y una menor incertidumbre en el
calculo de sus flujos de caja, lo cual le permite vender parte de
sus acciones en el mercado de valores. En todos los casos, los fon-
dos que permiten lograr el multiplo sobre la inversion provienen
de terceros, no de los flujos de caja producidos por la empresa.

El ecosistema de la iniciativa empresarial en Venezuela
El desarrollo de una industria de capital de riesgo en Venezuela
que permita llegar a acuerdos entre emprendedores e inversio-
nistas similares a los de otros ecosistemas regionales depende
fundamentalmente de la facilidad para que los inversionistas
materialicen sus salidas. Este aspecto enfrenta obstaculos es-
tructurales: la contraccion economica reduce la posibilidad de
adquisiciones por empresas nacionales, los factores institucio-
nales limitan la participacion de actores extranjeros y el subde-
sarrollo de los mercados financieros restringe el acceso al capital
necesario para ejecutar estas operaciones.

A pesar de este contexto, el ecosistema local ha visto
surgir desde 2020 empresas como Yummy, Ridery, Asistensi,
Valiu y, mas recientemente, Cashea. Estas startups han mos-
trado un crecimiento acelerado gracias a su uso intensivo de
tecnologia, modelos de negocios escalables que aprovechan
efectos de redes y capacidad para adaptar féormulas interna-
cionales a las particularidades del mercado venezolano.

EDICION 30.° ANIVERSARIO

Yummy, la aplicacion de envios y traslados, se destaca
por haber captado 80 millones de délares entre 2020 y 2022:
super6 los montos histéricos para empresas venezolanas. Du-
rante su Serie A, en la que recaudo 47 millones, alcanzé una
valoracion entre 200 millones y 250 millones de délares, con
una dilucion (la disminucion de la participacion del funda-
dor en el total de acciones de la empresa) promedio del 20
por ciento para esa etapa. Este caso excepcional no oculta una
realidad mas amplia: las opciones de salida financiadas por
terceros siguen siendo limitadas en el pais, lo que fuerza a los
inversionistas a depender de los flujos de caja provenientes de
las empresas emergentes para recuperar su capital.

Esta dinamica ocasiona un dilema. Por un lado, prio-
rizar retornos tempranos compromete el crecimiento de las
empresas, porque los recursos destinados a remunerar a los
inversionistas dejan de reinvertirse en su expansion. Por el
otro, esta aproximacion no reduce los riesgos inherentes a la
etapa semilla, como se observa en otros mercados. Si se con-
sidera que el setenta por ciento de las empresas emergentes
apenas devuelve el capital inicial, mientras que el treinta por
ciento restante debe producir recursos para devolver a los
inversionistas los retornos de su inversion, resulta que los re-
tornos para el capitalista de riesgo que invierte en empresas
emergentes venezolanas no se ajustan al riesgo que asume.

Este escenario crea una asimetria de incentivos: para
los fundadores, el modelo puede ser rentable, pero resulta
menos atractivo para los inversionistas. El potencial de ga-
nancias limitado por la dificultad de salidas a gran escala,
combinado con los altos riesgos de las etapas tempranas,
posiciona a Venezuela como un mercado donde la relacion
riesgo-retorno favorece menos al capital de riesgo tradicional
que en otros ecosistemas consolidados.

Frente a esta ecuacion desbalanceada, el ecosistema ve-
nezolano debe reestructurar sus mecanismos de creacion de
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valor, sin replicar formulas importadas. La solucion no reside
en imitar modelos foraneos, sino en potenciar ventajas loca-
les y corregir asimetrias mediante cuatro pilares que redefi-
nen las reglas del juego.

Pilares para el desarrollo de ecosistemas emprendedores
en Venezuela

La existencia de un ecosistema venezolano de startups de-
muestra que la innovacién es posible incluso en entornos
complejos. La clave estd en aprovechar recursos existentes y
redefinir estrategias, sin depender de marcos institucionales
tradicionales. Estos cuatro pilares surgen como respuesta di-
recta a los desequilibrios entre riesgo y retorno.

La importancia de la educacion se manifiesta en dos
frentes clave. Por un lado, es fundamental contar con pro-
gramas especializados como EmprendeTech del IESA vy
mentorias en puntos de encuentro tecnologicos, con foco en
capacitar a inversionistas angeles en evaluacion de riesgos
de empresas en etapa temprana y formar emprendedores en
métricas de traccion que vayan mas alla de la presentacion
verbal (pitch) de la idea. Este frente ataca la raiz del proble-
ma: la brecha de entendimiento entre fundadores e inver-
sionistas. Por el otro, las redes de egresados de instituciones
como la UCAB, la UNIMET vy el IESA pueden potenciarse
para crear rondas privadas de financiamiento, aprovechando
los vinculos profesionales entre egresados.

El segundo pilar es un financiamiento que abarque des-
de empresas emergentes que resuelven problemas locales
hasta aquellas con potencial de tener escala latinoamericana.
Los modelos no escalables requieren fondos familiares (fami-
ly offices) con perfil innovador, inversionistas angeles locales,
instituciones financieras y empresas privadas que implemen-
ten modelos de capital de riesgo corporativo. En el extremo
opuesto, casos como Yummy muestran que captar capital
internacional es viable cuando se logra validacion temprana
en mercados externos.

Un tercer pilar es la articulacion de esfuerzos median-
te actores especializados. Aqui se destaca la replicacion de

El ecosistema emprendedor venezolano: la innovacidn es posible incluso en entornos complejos

modelos como el de Innoven —una aceleradora de negocios
para startups tecnologicas—, cuya actividad combina men-
torfa estratégica, financiamiento en etapas muy tempranas y
compromiso activo, que llega incluso a liderar rondas pos-
teriores. Este enfoque probo su eficacia con el caso de Fina
Partners —una empresa emergente que desarrolla software para
gestion de pymes—, que logro una exitosa ronda de 350.000
dolares. Paralelamente, es clave replicar periodicamente activi-
dades como el Startup Summit 2024, que congreg6 inversionis-
tas extranjeros en formato presencial, y crear una base de datos
colaborativa que conecte a inversionistas activos con empre-
sas emergentes en busca de fondeo.

El cuarto pilar consiste en nuevos modelos de retorno
adaptados a la realidad venezolana. Esto incluye esquemas
de inversion que prioricen la recuperacion parcial temprana del
capital, activada al alcanzar hitos predefinidos como crecimien-
to de usuarios o margenes brutos, que eviten comprometer
el crecimiento de las empresas emergentes. Paralelamente,
estructuras contractuales que vinculen el porcentaje de pro-
piedad de los inversionistas al cumplimiento de metas ope-
rativas por parte de los fundadores favorecen la alineacion de
intereses y reducen el riesgo de dilucion prematura.

La participacion de las startups exitosas del ecosistema
venezolano (Yummy, Cashea, etc.) podria catalizar un cam-
bio cualitativo relevante. Estas iniciativas tienen el potencial
de crear un ciclo virtuoso de reinversion cuando asumen ro-
les de mentoria, construyen redes entre los miembros del
ecosistema y actian como inversionistas anclas para la si-
guiente generacion de emprendedores. Bl

NOTAS
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PARADOJAS

DE LA INNOVACION:
RECONOCERLAS Y GESTIONARLAS

Nunzia Auletta y Aramis Rodriguez-Orosz

La innovacion surge de gestionar tensiones organizacionales como paradojas, no como dilemas
excluyentes. Mientras una mentalidad lineal obliga a elegir entre polos opuestos (explotar recursos
actuales y explorar nuevas tecnologias, por ejemplo), la vision paraddjica integra ambas fuerzasy
crea sinergias. La clave esta en abrazar contradicciones como motor de evolucion.

Nuestras reuniones de innovacion eran discusiones infinitas donde cada proyecto o iniciativa competia por
recursos. Hoy, en lugar de ver las iniciativas de innovacion como competidoras, las veo como un ecosistema.
Cada una aporta una pieza tnica al rompecabezas de nuestro futuro. La clave es abrazar la paradoja: fomentar la
autonomia y la competencia saludable, mientras se cultivan la colaboracion y la sinergia. No se trata de elegir un
ganador, sino de crear un entorno donde todas las ideas puedan florecer y contribuir al éxito colectivo.

Presidente de una empresa de servicios de salud

EN ESTOS TREINTA ANOS Debates IESA ha publicado decenas de articulos y algunos nimeros

especiales sobre innovacion que recorren las etapas de desarrollo de este concepto en las empresas: desde
los enfoques estratégico, tecnologico, de eficiencia operativa, de desarrollo de nuevos productos, servicios,
procesos y modelos de negocio, hasta las competencias de los lideres innovadores y la construccion de una
cultura de seguridad psicolégica y empoderamiento que fomente la toma de riesgos y la creatividad. La
revista ha difundido los métodos mas utilizados en el ambito global: desde los que enfatizan la eficiencia
operativa —Six Sigma, Kaizen, agilismo, gestion de procesos (BPM)— hasta los que acomparian el proceso
creativo y el desarrollo de negocios como scamper, pensamiento de disenio (design thinking) o emprendimien-
to agil (lean startup).

En su relacion con el mundo empresarial, el IESA ha vivido la evolucion de las practicas de innovacion y
pasado de la necesaria divulgacion a procesos de adopcion con mayor compromiso, propdsito e impacto. La
innovacion sigue siendo un pilar fundamental para el crecimiento y la sostenibilidad de cualquier empresa
en un entorno dinamico y competitivo. Es un concepto amplio y multifacético que implica implementar
con éxito nuevas ideas, productos, servicios o procesos que crean valor para los clientes, el mercado, la
organizacion o la sociedad en general. Este valor puede manifestarse como mayor eficiencia, mejor calidad,
nuevos beneficios o soluciones a problemas existentes o emergentes, tanto en lo empresarial como en lo
social y ambiental.

Nunzia Auletta, directora académica del IESA.
Aramis Rodriguez-Orosz, profesor del [ESA.
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Tensiones paraddjicas o dilematicas
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Los estudios de Innovacion Empresarial realizados por el
TESA desde el afio 2013, tanto en Venezuela como en el ambi-
to latinoamericano, han mostrado la evolucion de los procesos
de adopcion de innovaciones. Mas del 70 por ciento de las or-
ganizaciones declaran que la innovacion es fundamental en su
estrategia, valores y aproximacion a las tendencias y oportuni-
dades del mercado. Sin embargo, solo el 56 por ciento define
claramente los objetivos de la innovacion y el 46 por ciento le
dedica estructura y recursos, ambos aspectos esenciales para
articular esfuerzos y trabajar con una logica de medicion de
desempeno. Cerca del 80 por ciento menciona mejorar la
rentabilidad y la participacion de mercado como principales
motivaciones para innovar, el 66 por ciento afirma que la alta
direccion empodera a los colaboradores para innovar y un 64
por ciento considera que la estrategia de innovacion es central
para reforzar el posicionamiento de la empresa en el mercado.
Aunque el 80 por ciento declara gran receptividad a las nue-
vas ideas, solo un 36 por ciento posee estructuras de incenti-
vos para los equipos innovadores.

Existen atn algunas brechas, en términos de medicion
de desempenio de la innovacion y en la asignacion de recur-
sos (un promedio del cinco por ciento de los ingresos). Pero,
sobre todo, se manifiestan algunas tensiones que pueden
parecer dilematicas, relacionadas con el empoderamiento de
la organizacion y el grado, el foco, el impacto y las fuentes
de la innovacién. Para gestionar estas tensiones es necesario
entender y adoptar el pensamiento paraddjico.

La innovacion: resultado de una tension paradéjica

Las tensiones se entienden como manifestaciones de fuerzas con-
trarias. Generalmente surgen cuando hay elementos en compe-
tencia en una organizacion; por ejemplo, cuando varios actores
exigen recursos (tiempo, dinero, atencion) en un mismo contexto

Como ‘1'

PARADOJAS
Navegar entre ambos polos,
seleccionarlos simultdneamente

Polo 1 Polo 2

o cuando las metas de dos unidades de negocios son divergentes.
También ocurren tensiones cuando distintas unidades o personas
tienen intereses y perspectivas contradictorias.

Las tensiones pueden clasificarse de acuerdo con la natu-
raleza de las actividades que se realizan en las organizaciones:
cada actividad refleja tensiones con caracteristicas propias.
Ahora bien, la forma de gestionar las tensiones dependera de
como se perciban. En general, las personas pueden percibir
las tensiones de dos formas: como dilemas o como paradojas.

Cuando las personas se guian por un pensamiento lineal
tienden a entender las tensiones como dilemas. Esto implica
privilegiar a un elemento y negar o suprimir al otro, para
evitar la complejidad y resolver la tension de la forma mas
rapida posible. Por ejemplo, en una empresa de tecnologia
que ha tenido éxito con un producto establecido, surge con
frecuencia una tension entre explotar el negocio actual y ex-
plorar nuevas oportunidades. La explotacion implica seguir
invirtiendo en optimizacion de procesos, eficiencia y mejo-
ras del producto existente, que genera ingresos y tiene un
mercado conocido. Mientras que la exploracion implicaria
destinar recursos a investigacion y desarrollo, asumir mayo-
res riesgos y enfrentar la posibilidad de que la innovacion no
tenga éxito comercial. Si esta tension se percibe de manera
dilematica, con una mentalidad lineal o polarizada, quien
decide se siente en la posicion de escoger un polo sobre el
otro, de forma excluyente, segiin la informacion que tenga.

Pero cuando las personas se guian por una cognicion
circular —cuando reconocen las contradicciones como in-
teracciones de elementos interdependientes— perciben las
tensiones como paradojas. En muchas ocasiones, una ten-
sion puede resultar de dos posiciones o polos distintos que
requieren contribuciones mutuas para su éxito. Volviendo a
la empresa de tecnologia, resulta mas probable que las dos
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opciones (tecnologia actual o nueva) no sean excluyentes,
sino que, para seguir navegando el ciclo de vida de la tecno-
logia de manera rentable, la empresa debe dedicar recursos
a nuevos desarrollos y, a la vez, utilizar los aprendizajes de
la exploracion tanto para optimizar lo que ofrece como para

En una cultura que fomente la ambidestreza
contextual, los colaboradores tienen espacios
para innovar, con procesos basados en
iteraciones graduales que permitan el ensayo
y error, el consumo controlado de recursos y la
supervision de la alta gerencia.

lanzar nuevos productos y servicios. De esta manera es po-
sible trascender en el tiempo y desarrollar sinergias: los re-
cursos, la atencion y el tiempo dedicados a uno de los polos
beneficia al otro, y viceversa.

La innovacion es una actividad que resulta tipicamente de
gestionar tensiones de forma paradojica: mejorar lo presente y
visualizar el futuro. La gestion paraddjica de las tensiones, en
distintos ambitos, niveles y momentos de una organizacion, es
la clave o secreto de la innovacion. Algunas tensiones frecuen-
tes pueden identificarse como paradojas de la innovacion.

Paradoja 1: innovacion descendente o ascendente
El gobierno de la innovacion requiere una definicion estra-
tégica y empoderar los equipos de desarrollo para que lleven
la estrategia a la accion. El flujo de las ideas y las decisiones
pueden ocurrir de arriba hacia abajo (top-down) o de abajo
hacia arriba (bottom-up).

En un flujo top-down las iniciativas y decisiones provie-
nen de la alta direccion, en un sistema que puede ser vivido
como rigido y estructurado, con foco en objetivos estratégi-
cos y vision corporativa. En un enfoque bottom-up, las ideas
surgen de los colaboradores en todos los niveles, gracias al
fomento de un ambiente colaborativo y un empoderamiento
que favorece la creatividad y la toma de riesgos. Pero, jpue-
den convivir ambos enfoques? La «ambidestreza contextual»
—Ila posibilidad de realizar ambas modalidades simultanea e
internamente— es la respuesta.’

La innovacion no ocurrira si los cargos altos de una em-
presa no son capaces de entender que para introducir nove-
dades necesitan que las bases impulsen muchas ideas frescas
y si, por el contrario, las bases no son capaces de entender
que para que esas ideas frescas se conviertan en productos/
servicios necesitan el apoyo de la alta gerencia. Si prevalece
el polo de las bases puede ocurrir dispersion de recursos, du-
plicacion de esfuerzos y desviacion de objetivos al momen-
to de innovar. En cambio, si prevalece el polo de los altos
cargos, posiblemente se perdera agilidad y motivacion. Para
manejar este tipo de tensiones con un enfoque paradéjico —
que ambos polos puedan entender la interdependencia— las
organizaciones recurren a liderazgos integradores, objetivos
e incentivos hibridos, y culturas que fomenten la ambides-
treza contextual, donde los colaboradores tengan espacios
para innovar, con procesos basados en iteraciones graduales
que permitan el ensayo y error, el consumo controlado de
recursos y la supervision de la alta gerencia.

Ejemplos de este tipo de paradojas de innovacion se en-
cuentran en las experiencias de Pfizer y BioNTech, en 2021.
Estas organizaciones pudieron desarrollar un modelo hibri-
do que combinaba direccién ejecutiva con autonomia cienti-
fica en el desarrollo agil de la vacuna para el covid.

Paradojas de la innovacion: reconocerlas y gestionarlas

Paradoja 2: innovacion incremental o disruptiva
Las organizaciones tienen un menu de opciones en cuanto al
grado de innovacion que deseen desarrollar. La intensidad de
la innovacion puede verse en un continuo que tiene en un ex-
tremo a la innovacion incremental y en el otro a la disruptiva.

La innovacion incremental se centra en mejoras conti-
nuas y graduales de productos, servicios o procesos existen-
tes. Su objetivo es optimizar la eficiencia, reducir costos y
mejorar la calidad. La innovacién disruptiva o radical im-
plica la creacion de nuevos productos, servicios o modelos
de negocios que transforman o crean nuevos mercados; a
menudo, comienza en nichos de mercado desatendidos y
luego se expande, con frecuencia, gracias a la aparicion de
nuevas tecnologias. Por ejemplo, los desarrollos mas recien-
tes de inteligencia artificial traen consigo un enorme poten-
cial de disrupcion: crean oportunidades de nuevos modelos
de negocio o servicios con la articulacion innovadora de los
recursos actuales.

Este tipo de tension paradojica logra gestionarse, en
muchos casos, con dos sistemas separados pero integrados
entre si que se especializan cada uno en el tipo de innova-
cion que son capaces de conducir. Este enfoque se conoce
como «ambidestreza estructural». Por ejemplo, en un mis-
mo sistema u organizacion, un subsistema o equipo es res-
ponsable del desarrollo de mejoras a los productos, procesos
o0 servicios existentes, y, separadamente, otro subsistema o
equipo se especializa en la exploracion de ideas radicalmente
nuevas, que facilitan la operacion con agilidad y flexibilidad,
protegida de las presiones del negocio principal.

Muchas empresas usan este mecanismo para gestionar
esta tension. Por ejemplo, Alphabet, la organizacion paraguas
que dirige a Google (que con innovaciones incrementales de-
fiende y expande el negocio) y a Google X, que desarrolla pro-
yectos disruptivos y ambiciosos (moonshot) para el futuro de la
organizacion. Para asegurar la innovacion tanto radical como
incremental mediante este enfoque, los lideres necesitan, cons-
tante y simultaneamente, asegurar la identidad de ambos polos
y fomentar su integracion para extraer sinergias. La ambidestre-
za estructural implica cambios no solo en el disefio organizacio-
nal, sino también en los modelos de medicion de desempertio e
incentivos, alineados a los objetivos especificos de cada sistema
dentro de la organizacion.

Paradoja 3: innovacion para eficiencia o diferenciacion
La innovacion puede tener como objetivos principales la bus-
queda de eficiencia y diferenciacion. La innovacion centrada
en la eficiencia tiende a enfocarse en la mejora continua y en
la simplificacion y agilizacion de los procesos internos; para
ello adopta nuevas tecnologias y métodos para reducir costos
y tiempos de produccion o automatiza tareas repetitivas para
aumentar la productividad y optimizar el uso de recursos. La
innovacion para la diferenciacion impulsa la creacion de pro-
ductos y servicios novedosos que satisfacen las necesidades
de los clientes de manera tnica: crean propuestas de valor
que diferencian a la empresa de la competencia, mejoran la
experiencia del cliente en todos los puntos de contacto o
crean nuevos modelos de negocios que permiten explorar
nuevos espacios de mercado.

Para gestionar este tipo de tensiones de manera parado-
jica las empresas han creado sistemas que permiten reducir
costos combinados con equipos auténomos que proponen
mejoras en disenio. Mientras mejores disefios se obtienen, me-
nos costos se generan en las plantas, pues los disefios son mas
eficientes.
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Un ejemplo iconico de este tipo de paradojas de la inno-
vacion es Toyota con la creacion del sistema «justo a tiempo».
Mientras optimizaban la produccion del Corolla (eficiencia),
desarrollaban tecnologias disruptivas como el Prius (diferen-
ciacion). Tanto la inversion en capacidades complementarias
de los colaboradores como las alianzas con proveedores son
clave para escalar innovaciones sin perder control de costos.
Ademas, para contribuir a la gestion de este tipo de tensiones
(eficiencia-diferenciacion), se puede desarrollar un enfoque
de ecosistema donde cada pieza (desde logistica hasta dise-
fio) contribuye a ambos objetivos.

Paradoja 4: retorno de corto o largo plazo
La innovaciéon puede aumentar significativamente el re-
torno de la inversion (ROI) de las empresas, tanto a corto
como a largo plazo. El aumento a corto plazo suele verse en
la eficiencia operativa (por reduccion de costos o aumento
de productividad), el incremento en las ventas derivado del
lanzamiento de nuevos productos o servicios, o estrategias
de mercadeo para atraer a nuevos clientes o aumentar la leal-
tad y retencion de los existentes. A largo plazo, la mejora
de la rentabilidad puede provenir de la creacion de venta-
jas competitivas que permiten a las empresas mantenerse a
la vanguardia de su sector, crear una cultura de innovacién

continua y adaptacion a los cambios del mercado y tendencias,
y fortalecer el posicionamiento de sus marcas, con la consi-
guiente atraccion de clientes y talento que aseguran el creci-
miento a largo plazo.

La tension entre obtener retornos a corto plazo u obtener
retornos a largo plazo es clave para entender por qué muchas
empresas no invierten lo suficiente en innovacion, a pesar de
sus altos retornos tedricos. Al igual que las paradojas ante-
riores, una formula para gestionar paradojicamente este tipo
de tensiones es crear ambidestreza, bien sea contextual o es-
tructural. Este tipo de practicas permite a las organizaciones
disponer de unidades independientes para exploracion (largo
plazo) y explotacion (corto plazo) e integrar las sinergias de
ambas, pero manteniendo sus identidades y procesos. Los li-
derazgos «duales» permiten, en este caso, equilibrar métricas
financieras con indicadores de innovacion para cada unidad.

Las unidades de exploracién pueden responder a una
logica de «intraemprendimiento» o incubacién interna: se
establece un capital semilla para desarrollo y se usan indi-
cadores de retorno propios de los proyectos, que incluyen
un mayor factor de riesgo propio de todo nuevo negocio.
Empresas como Amazon, AirBnb y Alphabet son ejemplos de
sistemas que han aprendido a gestionar los rendimientos de la
innovacion a corto y largo plazo.
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Paradoja 5: innovacion interna o abierta
Innovacion interna e innovacion abierta son dos enfoques
distintos sobre como surgen y se desarrollan nuevas ideas en
las empresas. La innovacion interna (o cerrada) se centra en la
investigacion y el desarrollo dentro de los limites de la empre-
sa, con énfasis en la proteccion de la propiedad intelectual y
el control sobre el proceso de innovacion. Puede verse limi-
tada por el conocimiento, la especializacion y la cantidad de
los recursos internos.

La innovacion abierta implica la colaboracion con fuen-
tes externas de conocimiento e ideas, de manera de aprove-
char la experiencia y los recursos de socios externos como
clientes, proveedores, universidades, empresas emergentes o
plataformas de crowdsourcing (inteligencia colectiva). Con la
innovacion abierta se obtiene mayor rapidez y flexibilidad en
el desarrollo de innovaciones a cambio de un menor control
y mayores retos de articulacion.

Entender que se puede innovar mientras se protege y, al
mismo tiempo, se intercambia informacion amerita un cambio
cultural en todos los niveles de la organizacion, empezando

La intensidad de la innovacion puede verse en un
continuo que tiene en un extremo a la innovacion
incremental y en el otro a la disruptiva.

por los directivos. No es facil abrir «conocimientos» a otros,
incluso competidores; por esto es necesario entender las limi-
taciones de no hacerlo. En contextos dinamicos y complejos se
puede correr el riesgo de caer en estancamiento tecnologico si
persiste el enfoque de exceso de innovacion interna. Kodak es
un ejemplo de este enfoque, que le impidio montarse en la cur-
va tecnologica de las camaras digitales, pese a unos desarrollos
tempranos, y perdio su liderazgo en la industria fotografica.

Para gestionar la tension de controlar los conocimientos
internos o compartirlos con conocimientos externos mu-
chas organizaciones han optado por una gestion estratégica
de su propiedad intelectual. IBM, por ejemplo, licencia tec-
nologias internas no utilizadas (innovacion abierta saliente)
y adquiere patentes externas (innovacion abierta entrante).
Otra manera de gestionar este tipo de tensiones consiste en
implementar programas como desafios abiertos o hackatones
como, por ejemplo, el que realiza la NASA con sus Space
Apps Challenges, para integrar soluciones e iniciativas exter-
nas sin desmantelar estructuras internas.

Navegar paradojas

El ambito de la innovacion esta lleno de intrigantes paradojas
que hacen que su gestion pueda parecer complicada y llena de
iteraciones, involucrar multiples actores y requerir cambios estra-
tégicos culturales y estructurales. Algunas recomendaciones para
navegar en estas aguas, que pueden parecer turbulentas, mues-
tran un destino mas claro cuando se dibuja una hoja de ruta:

1. Establecer una vision estratégica clara (top-down). La alta
direccion debe identificar las areas estratégicas donde la in-
novacion puede contribuir mas a alcanzar los objetivos de la
empresa. Crear organos de gobierno de la innovacion, como
comités o equipos multidisciplinarios que retinan a directi-
vos de las diferentes areas funcionales favorece una vision
integradora para romper silos y crear sinergias. Igualmente
es necesario asegurar que la vision estratégica se comunique
de manera efectiva a todos los niveles de la organizacion con
metas claras y desafiantes que estimulen la movilizacion.

Paradojas de la innovacion: reconocerlas y gestionarlas

2. Fomentar la generacion de ideas desde la base (bottom-up).
Es necesario disenar y habilitar espacios de integracion
y comunicacion, sean fisicos o virtuales, donde puedan
convivir equipos multidisciplinarios, compartir ideas y su-
gerencias, y experimentar con nuevas tecnologias y pro-
totipos. Los desafios y concursos de innovacién pueden
estimular la creatividad y la participacion, al igual que los
programas de intraemprendimiento (con acceso a capital
semilla) que apoyan a los colaboradores con ideas innova-
doras, a quienes se les proporcionan recursos y mentoria
para desarrollar proyectos.

3. Gestionar la cartera de innovacion. La innovacion debe ser
conceptualizada como una cartera, no como actividades
aisladas. Esta cartera puede combinar diferentes grados y
objetos de innovacion, con estructuras diferenciadas para
innovacion incremental (unidad de mejora continua) o
disruptiva (unidad de desarrollo de negocios). Igualmente,
puede integrar productos, procesos, servicios y modelos de
negocio con una asignacion de recursos balanceada, indi-
cadores claros para evaluar el rendimiento de cada tipo de
innovacion y sistemas de incentivos a la vez diferenciados
y sistémicos. La cartera debe ser revisada periddicamente
para asegurar que se mantenga alineada con las tendencias
del mercado y las necesidades de los clientes.

4. Fomentar una cultura de experimentacion y tolerancia al
fracaso. Las organizaciones pueden crear ecosistemas de
innovacion equilibrados que promuevan el conocimiento,
la experimentacion y el aprendizaje continuo. Para ello es
atil disefiar sistemas de incentivos que no castiguen asu-
mir riesgos y una cultura de seguridad psicologica donde
los errores y el fracaso (dentro de parametros aceptados)
sean vistos como elementos naturales del proceso. Es cen-
tral también proporcionar a todos los actores, de manera
formal y recurrente, conocimientos y entrenamiento en
meétodos de innovacion y exploracion de negocios e ideas
(como scrum, design thinking o emprendimiento 4gil), que
dan la oportunidad —a los mas y a los menos innova-
dores— de hablar un lenguaje comun, de manera que la
mentalidad emprendedora comience a drenar en los siste-
mas de defensa y explotacion. Establecer alianzas externas
—por ejemplo, con startups, universidades y centros de
investigacion— puede acelerar el aprendizaje y exponer a
nuevas dinamicas de colaboracion.

5. Modelar el liderazgo ambidiestro. Los lideres de la orga-
nizacion necesitan desarrollar una mentalidad parade-
jica y modelarla para que penetre en la mayoria de los
ambitos y niveles de la organizacion. Para llevar a cabo
este proceso existen técnicas y herramientas para tomar
conciencia de las paradojas. Si los lideres entienden la
importancia de la interdependencia de todos los siste-
mas pueden evitar conflictos y dilemas de corto plazo.
Es fundamental que el liderazgo de la organizacion sir-
va de ejemplo, demuestre la capacidad de equilibrar la
explotacion y la exploracion en sus propias acciones,
muestre flexibilidad y adaptabilidad, y promueva una
comunicacion abierta y transparente.

La innovacion es un viaje maravilloso que le invitamos
a emprender. Bl

NOTA

1 Raisch, S. y Birkinshaw, J. (2008). Organizational ambidexterity:
Antecedents, outcomes, and moderators. Journal of Management, 34(3),
375-409. https://doi.org/10.1177/0149206308316058.
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TRANSFORMAR SECTORES
TRADICIONALES

EN AMERICA LATINA:
LA EXPERIENCIA DE EMPRENDETECH

El programa EmprendeTech, una iniciativa del IESA en alianza con BID Lab, ha
incubado empresas que emplean intensamente la tecnologia, como Kurios y Busi, y
que ademas tienen gran impacto social y econémico. Estas empresas no solo han
revolucionado sus respectivos sectores: también ofrecen lecciones valiosas para
paises latinoamericanos, con barreras estructurales y tecnoldgicas al desarrollo.

Edwin Ojeda y Susana Chu

VENEZUELA TIENE UNA TASA ELEVADA de actividad emprendedora: el 23 por

ciento de la poblacion considera que lleva adelante iniciativas de negocio. Sin embargo, la tasa de consoli-
dacion de empresas es baja: apenas el 5 por ciento de esas iniciativas se convierten en empresas, segun los
resultados del proyecto GEM (las siglas en inglés de Monitor Global de Emprendimiento).!

Venezuela presenta un entorno empresarial débil, con barreras en financiamiento, regulaciones defectuo-
sas y acceso limitado a infraestructura. A pesar de su actividad emprendedora, las condiciones estructurales
dificultan la consolidacion y el crecimiento de los negocios. Para mejorar este panorama, es clave fortalecer el
ecosistema emprendedor mediante politicas de incentivos, programas de financiamiento, educacion empresa-
rial y reduccion de trabas burocraticas.

La Encuesta Nacional de Expertos del GEM 2023 caracteriza el ecosistema emprendedor venezolano
de la siguiente manera:

*  Los emprendedores enfrentan muchas dificultades para acceder a capital, mientras que en otros paises los
ecosistemas emprendedores han desarrollado mecanismos eficientes para obtener financiamiento. De
hecho, Venezuela muestra una de las peores calificaciones en cuanto a entorno financiero y acceso a
financiamiento.

* La burocracia y los impuestos constituyen una barrera significativa para el desarrollo de empresas en
el pais. Venezuela presenta un entorno regulatorio menos favorable para nuevos negocios que otras
naciones de América Latina.

*  Existe una deficiencia en educacion sobre empresas en niveles escolares y universitarios que dificulta la
adquisicion de las habilidades necesarias para desarrollar negocios sostenibles.

Edwin Ojeda y Susana Chu, profesores del IESA.
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Transformar sectores tradicionales en América Latina: la experiencia de EmprendeTech

StockLIB

*  Venezuela también muestra calificaciones bajas en ac-
ceso a infraestructura comercial y profesional, lo que li-
mita la capacidad de los emprendedores para establecer
negocios con una base solida.

EmprendeTech: incubadora de innovacion

Las aceleradoras e incubadoras de empresas desempenan
un papel fundamental en el desarrollo y el crecimiento de
proyectos empresariales, especialmente en mercados emer-
gentes como América Latina. Estas iniciativas ofrecen apoyo
estratégico en areas clave que pueden marcar la diferencia
entre el éxito y el fracaso de una empresa emergente.

Las aceleradoras e incubadoras proporcionan redes de
inversionistas, acceso a financiamiento y oportunidades de sub-
venciones. Para muchas empresas incipientes, obtener capital
es un reto. Las empresas que participan en estas iniciativas
tienen acceso a una red de mentores experimentados que
les orientan en aspectos clave como estrategia de negocio,
crecimiento sostenible, mercado y gestion de operaciones.
Esta guia les permite fortalecerse y evitar errores comunes en
sus primeras etapas. Mediante pruebas de mercado, las ace-
leradoras e incubadoras ayudan a los emprendedores a vali-
dar sus ideas antes de hacer inversiones en gran escala. Este
proceso minimiza riesgos y optimiza la eficiencia operativa.

EmprendeTech es un programa desarrollado por el
IESA en alianza con el BID Lab, del Banco Interamericano
de Desarrollo, diseniado para apoyar a emprendedores vene-
zolanos con proyectos de base tecnologica e impacto social.
El programa apuntala a emprendedores venezolanos en las
etapas iniciales con herramientas para definir y escalar sus
proyectos.

Con un método basado en una formacion tanto virtual
como presencial y en mentorias especializadas, el programa
fomenta habilidades gerenciales, estratégicas y tecnolégicas.
Las empresas destacadas tienen acceso a fases de aceleracion,
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conexiones con inversionistas y opciones de financiamiento.
El impacto de EmprendeTech se refleja en iniciativas como
Kurios y Busi, que han sido ejemplos de como transformar
sectores tradicionales mediante tecnologia.

Kurios: innovacion en educacion tecnologica

Fundada en 2020 por Mariana Gonzélez y José Balza, Kurios se
ha convertido en un referente de educacion tecnologica en Vene-
zuela. La empresa se dedica a desarrollar habilidades en ciencia,
tecnologia, ingenieria y matematica (STEM, por sus siglas en in-
glés) de estudiantes y docentes mediante programas en robotica,
programacion e inteligencia artificial. Desde su creacion, Kurios
ha beneficiado a mas de 55.000 estudiantes en Venezuela y am-
pliado su alcance a paises como Chile y Espana.

Kurios ha adoptado una estrategia integral que incluye
capacitacion docente, incorporacion de programas directa-
mente en los curriculos escolares y organizacion de activi-
dades educativas como la Competiciéon Kurios. Ademas, con
iniciativas inclusivas como el Proyecto Impulso, Kurios ha
llevado educacion tecnolédgica a comunidades vulnerables,
lo que muestra su compromiso con la equidad educativa.

Origenes y retos iniciales
Lo que comenzé como una franquicia llamada TechniKids
pronto evolucioné hacia una marca propia, Kurios, con una
vision clara: despertar la curiosidad y transformar la educacion.

El inicio de Kurios no fue sencillo. José y Mariana, con
24y 21 anos, respectivamente, comenzaron por Convencer a
directores de colegios privados de la importancia de integrar
tecnologia en su curriculo a pesar de no tener experiencia di-
recta en el ambito educativo. Durante la pandemia se vieron
obligados a reestructurar su modelo para ofrecer programas
completamente virtuales. Este cambio permitié a Kurios no
solo superar obstaculos, sino también demostrar su capaci-
dad para innovar y adaptarse rapidamente.
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Logros y crecimiento

e Actualmente llega a mas de 55.000 alumnos en 19 ciu-
dades de Venezuela y cuenta con presencia en Chile.

*  Ha incorporado 120 instituciones educativas a su mo-
delo innovador.

*  El Proyecto Impulso lleva educacion tecnologica a mas
de 2.000 estudiantes en colegios publicos y capacita a
200 docentes.

*  Sus programas educativos estan certificados por la Uni-
versidad Catolica Andrés Bello (UCAB).

Innovaciones destacadas

*  ThinkoAl es una herramienta de inteligencia artificial
que facilita a los docentes crear contenido educativo
innovador.

*  Reuniones anuales como Kurios Competition y Kurios
Summit promueven la tecnologia y la innovacion entre
estudiantes y lideres educativos.

Proyecciones

*  Expandirse a cinco paises en los proximos diez afos y
consolidarse como un referente en innovacion educati-
va en América Latina.

e Integrar herramientas avanzadas de inteligencia artifi-
cial, como correcciones automatizadas y asistentes ro-
botizados, para optimizar procesos educativos.

Kurios es hoy un actor clave en la transformacion educativa en
Venezuela, al preparar a estudiantes, docentes e instituciones
para los desafios del futuro en tecnologia e innovacion.

Transformar sectores tradicionales en América Latina: la experiencia de EmprendeTech

Busi: la digitalizacion del transporte interurbano

Busi, fundada en 2023 por Saidmar Contreras Bigott, se ha
enfocado en modernizar el transporte interurbano en Vene-
zuela. La plataforma digitaliza la compra de boletos y optimiza
las operaciones de las lineas de transporte, lo que ayuda a las
empresas a operar de manera mas eficiente y mejora la expe-
riencia de los pasajeros.

En menos de dos afos Busi ha firmado acuerdos con 19
lineas de transporte, que llegan a 50 ciudades venezolanas.
Su visién incluye la integracion de otros medios de transpor-
te, como trenes y ferris, asi como la expansion a mercados
internacionales en América Latina.

En un sector historicamente olvidado y dominado por
practicas poco eficientes, Saidmar Contreras Bigott ha emergi-
do como pionera del cambio en Venezuela. Como fundadora
y presidenta de Busi, lidera la primera plataforma digital de
venta de boletos para el transporte interurbano en el pais: una
solucion que no solo transforma la experiencia de los pasaje-
10s, sino que también moderniza un sector caracterizado por
el desorden y la falta de tecnologia.

La idea de Busi surgi6 en 2022, cuando Contreras tra-
bajaba en Ridery (una aplicacion de transporte en vehiculos
particulares similar a Uber) y exploraba nuevas formas de
mejorar el sector transporte. Cuando inicio el proyecto en
2023, enfrenté numerosos desafios, como la pérdida de un
inversionista inicial y la resistencia del mercado. Sin embar-
go, la joven empresaria encontré oportunidades en la digi-
talizacion de lineas interurbanas, un nicho mas viable que
el transporte urbano debido a los altos costos y las barreras
culturales.

EmprendeTech ha sido una oportunidad
para fomentar el €COSIS{€IMA emprendedor

venezolano, que se encuentra en una etapa
primaria. Se han integrado actores de diferentes

SeClOTes (inversionistas, incubadoras-
aceleradoras, universidades) y se ha creado un

espacio para visibilizar y fomentar redes entre

emprendedores.
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La Cuarta Revolucion Industrial ha producido cambios profundos en la
tecnologia y la sociedad, con avances como inteligencia artificial,
automatizacion y acceso a datos. La transformacion digital también
ha cambiado radicalmente la forma de trabajar de las generaciones
mas jovenes y favorecido la longevidad de la poblacion. Esta evolucion
ha permitido el acceso a conocimientos gratuitos o de bajo costo y ha
impulsado el desarrollo de productos y servicios mas eficientes.

Las empresas que emplean intensamente tecnologia digital han
asumido protagonismo en los ecosistemas emprendedores de muchos paises
debido a su capacidad de crecimiento y alcance global. A diferencia de los
negocios tradicionales, estos modelos de negocio estan disefiados para
operar desde el principio en mercados amplios, lo que reduce costos de
expansion relacionados con infraestructura fisica y logistica. Ademas,
tienen un efecto multiplicador al crear empleos y fomentar el desarrollo
econémico.

Pero estas empresas requieren inversiones significativas desde
sus primeras etapas. Los fondos necesarios para validar sus modelos
de negocio y ofrecer propuestas de valor son mayores que los de las
empresas convencionales, una condicion que puede convertirse en una
barrera de entrada o de sostenibilidad.

Desde entonces Busi ha logrado expandirse a 50 ciuda-
des y 17 estados mediante acuerdos con 19 lineas (16 ope-
rativas hasta la fecha). Uno de los retos iniciales fue ganarse
la confianza tanto de los pasajeros como de las empresas de
transporte, muchas de las cuales operan sin plataformas tec-
nologicas y con sistemas rudimentarios de papel y lapiz. La
estrategia de Busi se basé en introducir tecnologia asequible
y dignificar tanto la calidad de las lineas como la experiencia
de los pasajeros.

Principales desafios superados

1. Redefinir el modelo de negocio: inicialmente enfocado
en el transporte urbano, Busi tuvo que redirigir su mo-
delo hacia el transporte interurbano debido a barreras
culturales y operativas.

2. Captar clientes sin inversion significativa: usar alianzas
estratégicas y redes sociales para crear confianza en un
sector tradicional.

3. Convencer a las lineas de transporte de digitalizarse:
adoptar un enfoque educativo y mostrar las ventajas
operativas de la digitalizacion.

Impacto en Venezuela

*  Digitalizacion del transporte: la plataforma permite a
las lineas operar de manera mas eficiente, con datos en
tiempo real.

*  Mejora de la experiencia de pasajeros: los usuarios pue-
den adquirir boletos de manera mas rapida y segura.

*  Promocion del turismo asequible: reposicionar los via-
jes en autobus como alternativa confiable y moderna.

Proyecciones
Busi aspira a integrar otros medios de transporte, como tre-
nes, ferris y aviones, y ofrecer servicios complementarios como
hospedaje y paquetes turisticos. Ademas, planea expandirse a
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otros paises de América Latina con necesidades similares de
digitalizacion en movilidad y turismo.

Innovacion y liderazgo transformador?
Kurios y Busi operan en sectores distintos, pero ambas em-
presas comparten caracteristicas que las han llevado al éxito.

1. Foco en la innovacion tecnologica: han utilizado herra-
mientas avanzadas para transformar sus respectivos sec-
tores, desde programas educativos basados en inteligencia
artificial hasta plataformas digitales de venta de boletos.
Compromiso con la inclusion: pretenden democratizar
el acceso a sus servicios, ya sea con programas educa-
tivos para comunidades vulnerables o con soluciones
tecnoldgicas para empresas de transporte tradicionales.
3. Liderazgo adaptativo: los fundadores de ambas com-
paiiias han demostrado la importancia de adaptarse a
las circunstancias, empoderar a sus equipos y fomentar
una cultura de aprendizaje continuo.

™

Kurios y Busi representan modelos de innovacion replica-
bles en toda América Latina, con enfoques que van mas alla
de las soluciones inmediatas, para construir cambios cultu-
rales y estructurales sostenibles. Estos casos muestran como
la tecnologia y el liderazgo pueden abrir nuevos caminos
para resolver problemas en la region.

La experiencia de EmprendeTech
Luego de dos afios continuos de formacion y acompana-
miento, mas de 150 proyectos han experimentado cambios
significativos en sus modelos de negocio, canales de comu-
nicacion, nombres y propuestas visuales. Su participacion
les ha permitido crecer como empresas y aumentar sus com-
petencias individuales y del equipo.

Esta iniciativa también ha sido una oportunidad para
fomentar el ecosistema emprendedor venezolano, que se en-
cuentra en una etapa primaria. Se han integrado actores de

Mediante pruebas de mercado, las aceleradoras
e incubadoras ayudan a los emprendedores a
validar sus ideas antes de hacer inversiones en
gran escala.

diferentes sectores (inversionistas, incubadoras-acelerado-
ras, universidades) y se ha creado un espacio para visibilizar
y fomentar redes entre emprendedores.

Los programas de aceleracion e incubacion como Empren-
deTech ofrecen no solo financiamiento, sino también un entorno
propicio para la innovacion y el crecimiento empresarial, que
son claves para fortalecer los ecosistemas emprendedores y fo-
mentar negocios sostenibles, especialmente en mercados con
desafios estructurales. Los resultados obtenidos por Kurios y
Busi hasta el momento asi lo demuestran Bl

NOTAS

1 IESA-UCAB (2024). Venezuela GEM 2022-2023. https://www.iesa.edu.
ve/iesa-al-dia/venezuela-sube-al-puesto-n-9-en-el-ranking-de-activi-
dad-emprendedora-temprana-del-monitor-global-de-emprendimien-
to-gem-2023.

2 Andlisis y comparacion de los casos Kurios y Busi mediante la herra-

mienta de inteligencia artificial Copilot.
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LA OLA PLATEADA:

UN NUEVO HORIZONTE DE
OPORTUNIDADES ECONOMICAS

El envejecimiento de la poblacion esta
transformando las sociedades y creando

la «economia plateada»: un segmento de
personas mayores activas y productivas que
trae consigo retos y oportunidades. En Venezuela
la emigracion ha aumentado la importancia

de la economia plateada, pero se requiere un
estudio profundo para atender adecuadamente
a este grupo heterogéneo.

Eugenia Csoban-Mirka y Carlos Jaramillo

EL MUNDO ES TESTIGO de una transformacisn demografica sin precedentes, caracterizada

por un aumento significativo de la esperanza de vida que conduce a un envejecimiento de la poblacion que
transforma las sociedades. La «economia plateada» emerge como concepto clave en este contexto, definido
como un segmento poblacional de personas mayores (55 afos en adelante), atn activas y productivas, con
talento y energia para seguir contribuyendo a la sociedad. La «gente plateada» crece globalmente y exige
atencion, espacio y servicios adaptados a sus necesidades.

El envejecimiento de la poblacion no es un fenomeno aislado, sino una tendencia global que afecta por
igual a paises desarrollados y en desarrollo. Segun proyecciones de la Organizacion Mundial de la Salud, en
2030 una de cada seis personas en el mundo tendra 60 afios o mds. En ese momento, el numero de personas
mayores de 60 afios habra subido de 1000 millones en 2020 a 1400 millones. En 2050, la poblacion mun-
dial de personas de 60 anos o mas se habra duplicado (2100 millones) y se prevé que el ntimero de personas
de 80 arios o mas se triplique entre 2020 y 2050, hasta alcanzar los 426 millones.!

Interesantes son también los datos que comparte Elizabeth O’Brian: en Estados Unidos ha aumentado
el namero de personas de 65 anos o mas que viven solas, del 9 por ciento de los hogares en 2010 al 11 por
ciento en 2020. Aproximadamente, la mitad de las mujeres y el 29 por ciento de los hombres mayores de 65
afos no tienen pareja. Ademas, las tasas de matrimonio estan disminuyendo entre los adultos mas jovenes,
con un 38 por ciento de las personas entre 25 y 54 afios sin pareja en 2019, en comparacion con el 29 por
ciento de 1990, y también disminuye el porcentaje de casados, del 67 por ciento en 1990 al 53 por ciento
en 2019. Estos cambios implican crecientes preocupaciones de esta poblacion sobre sus ahorros para la
jubilacion, el seguro social y los cuidados médicos.?

La economia plateada puede impulsar el crecimiento econdmico, crear empleo y mejorar la calidad
de vida de las personas mayores. Este grupo representa un mercado atractivo para las empresas, debido a

Eugenia Csoban-Mirka y Carlos Jaramillo, profesores del IESA.
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La ola plateada: un nuevo horizonte de oportunidades econémicas

Veiksme / StockLis

su poder adquisitivo y necesidades especificas. Ademas, las
personas mayores pueden aportar a la economia su trabajo,
voluntariado y conocimientos. La economia plateada implica
tanto atender las necesidades de las personas mayores como
aprovechar su potencial como consumidores, trabajadores y
ciudadanos activos.

Retos y oportunidades de la economia plateada

La economia plateada, definida como un sistema de produc-
cion, distribucion y consumo de bienes y servicios, implica
aprovechar el potencial economico de las personas mayores
y satisfacer sus necesidades de consumo, vida y salud.’ Pero
este mercado también plantea una serie de retos que las em-
presas deben enfrentar para tener éxito.

Uno de los principales retos es la segmentacion de este
mercado. La economia plateada no es un grupo homogéneo,
sino que esta compuesto por personas con diferentes edades,
ingresos, estilos de vida y necesidades. Por ejemplo, las ne-
cesidades de una persona de 55 afnos que aun trabaja y tiene
hijos a cargo son muy diferentes de las de una persona de 80
anos que vive sola y necesita cuidados especiales.

Otro reto importante es la adaptacion de productos y
servicios. Las empresas necesitan adaptar productos y ser-
vicios a las exigencias de las personas mayores, y priorizar
la facilidad de uso, el acceso, la seguridad, la personaliza-
cion y la calidad. Esto requiere inversion en investigacion y
desarrollo, asi como estrategias de mercadeo efectivas que
conecten con este publico.

La evolucion de la economia plateada varia segtin la re-
gion, influida por las condiciones de vida de las personas
mayores.* Las empresas necesitan considerar las diferencias
culturales, economicas y sociales al desarrollar sus estrate-
gias de negocios. Por ejemplo, las necesidades y preferencias
de las personas mayores en un pais desarrollado pueden ser
muy diferentes de las de las personas mayores en un pais en
desarrollo.

EDICION 30.° ANIVERSARIO

La vida cambiante de la gente plateada

A pesar de la vision de la jubilacion como un periodo de ocio
y descanso, la realidad es que las necesidades y los patrones
de consumo cambian rapidamente en esta etapa de la vida.
La jubilacion no es un suceso tnico, sino un proceso gra-
dual que puede durar muchos anos. Durante este proceso,
las personas mayores pueden experimentar cambios en su
salud, ingresos y relaciones sociales.

Estos cambios pueden tener un impacto significativo
en los patrones de gasto. Al inicio de la jubilacion, las per-
sonas mayores pueden tener mas poder adquisitivo y estar
dispuestas a gastar en actividades de ocio y entretenimiento.
Pueden viajar, realizar actividades deportivas, participar en
cursos y talleres, y disfrutar de otras actividades que les per-
mitan mantenerse activos y conectados.

A medida que envejecen, las personas mayores pueden
experimentar deterioro de su salud y disminucion de sus in-
gresos. Esto puede llevar a una reduccion de sus gastos en
actividades de ocio y entretenimiento, y a un aumento de sus
gastos en atencion médica y medicamentos.

Al final de la vida las personas mayores pueden nece-
sitar cuidados especiales y asistencia para realizar las acti-
vidades de la vida diaria. Esto puede ocasionar un aumento
significativo de sus gastos en atencion médica, cuidados a
largo plazo y otros servicios de apoyo.

Es importante reconocer la diversidad dentro de la eco-
nomia plateada. No todas las personas mayores tienen las
mismas necesidades, preferencias y aspiraciones. Algunas
personas mayores pueden ser activas, saludables y financie-
ramente independientes, mientras que otras pueden ser fra-
giles, dependientes y con recursos limitados.

Perfil demografico de la gente plateada en Venezuela

Este grupo etario forma parte de una estructura poblacional
claramente afectada por la ola migratoria vivida en la altima dé-
cada, que ha traido consigo la pérdida del «bono demografico»
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(la existencia de una mayoria de poblacion en edad de trabajar)
y afectado la composicion de la fuerza laboral.

Segun el centro de investigaciones sociales Equilibrium
CenDe, a finales de 2024 Venezuela contaba con 5,3 millo-
nes de personas mayores de 55 afios (51 por ciento mujeres
y 49 por ciento hombres). El 47 por ciento tenia entre 55 y
64 anos, el 37 por ciento, entre 65y 75 afios y el 15 por cien-
to, mas de 75 afos. La distribucion por género muestra un
ligero predominio de mujeres en la economia plateada vene-
zolana. Esta tendencia es congruente con la mayor esperanza
de vida de las mujeres en comparacion con los hombres. En
cuanto al estado civil, el 40 por ciento vive en pareja y el 60
por ciento restante declara no hacerlo. El grupo mayoritario
se define como solteros (el 35 por ciento).”

Estos datos demograficos proporcionan una vision ge-
neral de la composicion de la gente plateada en Venezuela.
Pueden ser utilizados para desarrollar estrategias de negocios
y politicas publicas que se adapten a las necesidades de este
segmento de la poblacion.

La migracion ha afectado la estructura poblacional y la
fuerza laboral en Venezuela. La emigracion de jovenes y adultos
en edad productiva ha aumentado la proporcion de personas
mayores en el pais. Esto trae consigo nuevos retos y oportuni-
dades para la economia venezolana.

La emigracion venezolana ha reducido la fuerza laboral
y ocasionado escasez de mano de obra en algunos sectores.
Esto puede tener un impacto negativo en la productividad y
el crecimiento economico. Ademas, la emigracion ha aumen-
tado la importancia de la economia plateada como fuente de
consumo y potencial fuente de mano de obra.

Analizar en profundidad el impacto de la migracion en
la economia plateada venezolana permitira desarrollar poli-
ticas publicas y estrategias de negocios que se adapten a esta
nueva realidad. Es necesario considerar el impacto de la mi-
gracion en la seguridad social, la atencion médica, la vivien-
da y otros sectores importantes para las personas mayores.

La ola plateada: un nuevo horizonte de oportunidades econémicas

Oportunidades de negocios

Para identificar con precision los mejores espacios de ne-
gocios relacionados con la economia plateada, es necesario
hacer un estudio que verdaderamente describa a este grupo
etario. La informacion presentada es apenas un abreboca de
lo que se requiere.

Los procesos migratorios, sumados a los cambios en los
modelos de vida de la poblacion venezolana, dan indicios
de que las instituciones y las redes sociales que en el pasado
han dado apoyo a la poblacion de la tercera edad son muy
diferentes de las esperadas historicamente.

Las oportunidades de negocios para los miembros de la
economia plateada estaran condicionadas por el bajo poder
adquisitivo de muchos miembros del segmento. Gran parte
de ellos viven solos y las mujeres dejan de percibir ingresos
por su trabajo antes que los hombres.

Si por necesidades econdmicas y exigencias del mercado
laboral 1a edad de retiro se va a diferir, es de esperarse que la
atencion de los mayores en la fase final de su vida, que tradi-
cionalmente se prestaba en los hogares, sea sustituida parcial o
totalmente por servicios profesionales. Esto abre no solo opor-
tunidades de negocios, sino también retos para financiar esos
servicios.

En contextos de recursos escasos, como es el caso vene-
zolano, es necesario organizar a los prestadores de servicios
y a las estructuras ya existentes en forma novedosa, para mi-
nimizar el costo de la prestacion de los servicios y tratar de
mantener estandares de calidad aceptables. Algunas iniciativas
para personas de la tercera edad han combinado de manera
exitosa las necesidades individuales, las estructuras existentes
y las capacidades economicas de los potenciales beneficiarios.

Talleres de introduccion a las finanzas

El sector financiero puede beneficiarse significativamente
del crecimiento de la economia plateada. La educacion fi-
nanciera emerge como una oportunidad clave para satisfacer

Las necesidades y preferencias de las personas
mayores en un PALS desarrollado pueden ser
muy diferentes de las de las personas mayores en

un pais en desarrollo.
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La ola plateada: un nuevo horizonte de oportunidades econémicas

necesidades financieras especificas de las personas mayores,
tales como planificacion de la jubilacion, gestion de activos y
proteccion contra el fraude.

EI IESA, la principal escuela de negocios de Venezuela, ha
desarrollado a lo largo de los afos una bateria de cursos con
contenidos indispensables para que los individuos puedan
abordar con comodidad el manejo de sus finanzas personales,

La economia plateada, definida como un
sistema de produccion, distribucion y consumo
de bienes y servicios, implica aprovechar el
potencial econdmico de las personas mayores
y satisfacer sus necesidades de consumo,

vida y salud.

algo que resulta especialmente ttil para la gente plateada, en

particular el subsegmento entre 55 y 64 afios. Con estos cursos

no se pretende formar especialistas, pero si consumidores edu-
cados que puedan interactuar comodamente con quienes les
prestan servicios financieros, mediante un marco conceptual
para hacer preguntas pertinentes acerca de las caracteristicas
de los instrumentos y servicios ofrecidos, y los riesgos a los
cuales se exponen.

Esta familia de cursos se conoce con el nombre de «Se-
cuencia financiera» y esta formada por cuatro moédulos:

1. «Resoluciones financieras», que revisa nociones de aho-
110, coberturas de seguros y gestion de deudas.

2. «Mi cuenta de inversion y yo», que apunta a familiarizar
a los individuos con el funcionamiento de las cuentas con
las que compran y venden instrumentos de oferta publica.

3. «360 de las finanzas», que explica los tipos de instru-
mentos financieros emitidos por las empresas y como
pueden formar parte de una estrategia de inversion.

4. «Mi planificacion financiera», que atiende los aspectos
legales, fiscales y financieros de cualquier estrategia per-
sonal de inversion.

Secuencia financiera es dictada para una audiencia muy
variada, que incluye desde estudiantes de educacion media
hasta miembros de la economia plateada. A partir de estos
cursos las personas pueden desarrollar sus rutas de aprendi-
zaje financiero. Si bien la gran mayorfa de los miembros vene-
zolanos de la tercera edad con los que el IESA ha interactuado
en los ultimos anos en estos cursos estan mas interesados en
como manejar mejor sus decisiones financieras con recursos
limitados, otros con mayor poder adquisitivo atn invierten y
preparan la transferencia de recursos a la siguiente generacion;
estos cursos les permiten organizar sus ideas para tales fines.

Existe una demanda desatendida de servicios finan-
cieros requeridos por integrantes de la economia plateada
que podria ser canalizada por muchos frentes: desde insti-
tuciones financieras nacionales que facilitan la recepcion de
remesas hasta la organizacion de grupos cooperativos para
canalizar de manera mas econémica la compra de servicios
financieros, tales como polizas de seguro, créditos para ad-
quirir equipos médicos o instrumentos para desarrollar acti-
vidades economicas a baja escala.

La gente plateada y las oportunidades de trabajo

En Latinoamérica se esta reconociendo el valor de la gente
plateada en la economia y se estan llevando a cabo iniciati-
vas para facilitar su participacion. Ejemplos notables incluyen

EDICION 30.° ANIVERSARIO

Contraticos, en Costa Rica, una plataforma digital que conecta
a personas mayores con oportunidades laborales y ofrece ase-
soramiento y empleos flexibles. En El Salvador, el programa
Sabios & Expertos permite a profesionales retirados apoyar a
las pymes con su experiencia. En Brasil, Maturi se enfoca en ge-
nerar oportunidades laborales para mayores de cincuenta anos,
ademas de ofrecer formacion y consultoria.

Estas iniciativas sirven de inspiracion para instituciones
como el IESA, que pueden desarrollar programas y servicios
para la economia plateada. La cartera puede ser amplia e incluir
programas de formacion y desarrollo profesional (reciclaje de
habilidades, emprendimiento sénior, mentoria), investigacion y
desarrollo (estudios de mercado, desarrollo de productos y servi-
cios adaptados al mercado sénior) y creacion de redes y comu-
nidades (plataformas y comunidades de aprendizaje).

Economia plateada: un mercado en busca de desarrollo
La ola plateada representa un cambio demografico significati-
vo que redefine estructuras sociales y econdmicas en todo el
mundo. Es imperativo reconocer y estudiar la heterogeneidad
de este grupo, donde convergen diversas realidades socioeco-
nomicas, condiciones de salud y aspiraciones personales.

La economia plateada ofrece, ademas de retos, un aba-
nico de oportunidades para el desarrollo empresarial. Este
mercado esta en constante crecimiento y ofrece un gran po-
tencial para las empresas que sepan adaptarse a sus necesi-
dades. Las oportunidades se extienden a diversos sectores,
que incluyen tecnologia, vivienda adaptada, educacion, ocio,
bienestar y finanzas.

En Venezuela la emigracion y los cambios en los modelos
de vida han transformado las redes de apoyo social, y dejado a
muchas personas mayores en situacion de vulnerabilidad. Ante
este panorama es fundamental fortalecer las redes de seguridad
social, tanto formales como informales, y promover politi-
cas publicas que garanticen la calidad de vida de los adultos
mayores.

La educacion financiera y las oportunidades de empleo
flexible son herramientas clave para empoderar a los adultos
mayores y permitirles mantener su independencia y partici-
pacion activa en la sociedad. Asimismo, es necesario fomen-
tar la conciencia sobre la importancia de la planificacion a
largo plazo, tanto en el ambito financiero como en el perso-
nal, para garantizar una vejez digna y plena.

No es equivocado afirmar, sin embargo, que en el mun-
do, y especialmente en Venezuela, el mercado dirigido a este
grupo aun no esta bien desarrollado. El cultivo de la marca
de envejecimiento sera clave para el éxito empresarial. Bl

NOTAS

1 Organizacion Mundial de la Salud (2024, 1 de octubre). Envejecimiento y
salud. https://www.who.int/es/news-room/fact-sheets/detail/ageing-and-
health.

2 O’Brian, E. (2025, 21 de marzo). Single retirees face new challenges:
Here are ways to cope. Barron’s. https://www.barrons.com/articles/
single-seniors-social-security-medicaid-medicare-retirement-
9382b381?mod=Searchresults.

3 Sanchez, M., Stampini, M., Ibarraran, P, Vivanco, F, Castillo Martinez,
P, Buenadicha Sanchez, C., Castillo, A. y Okumura, M. (2020). La
economia plateada en América Latina y el Caribe: El envejecimiento como
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Equilibrium CenDE (2024). Encuesta Nacional Equi Express.

Seccion: Economia Plateada. (Equi Express No. 7 Venezuela). https://

equilibriumcende.com/wp-content/uploads/2024/02/Presentacion-

Economia-Plateada-Venezuela-Equi-Express-N por cientoC2 por

cientoBO7.pdf.

Ul

DEBATES IESA @ Volumen XXX e Niimero 3 e JULIO-SEPTIEMBRE 2025

33



34

TENDENCIAS
DE MERCADQO:

INFORMACION CLAVE
PARA LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Carlos Jiménez

Las tendencias se han convertido en un contenido noticioso muy demandado y
con gran potencial viral. Pero poco se sabe diferenciar una moda pasajera de una
tendencia ni como aplicar ese conocimiento en la estrategia empresarial.

TENDENCIAS HAY MUCHAS. 1as mas famosas son, sin duda, las asociadas con la moda.

Pero también existen tendencias tecnologicas, financieras y, sobre todo, tendencias de mercado.

Una tendencia de mercado indica hacia donde se inclinan los comportamientos de los consumidores
y las iniciativas empresariales que dan forma a un mercado. En algunos sectores, como el de los alimentos,
los consumidores llevan la batuta (tendencia «impulsada por la demanda»), mientras que en otros, como
la industria automotriz, la llevan las empresas y la tecnologia (tendencia «impulsada por la oferta»). Ambos
tipos de tendencias merecen atencion, porque las iniciativas que se basan en tecnologias disruptivas, y no en
la demanda actual, pueden cambiar las reglas del juego en una industria.

Los cambios que sefialan las tendencias se refieren no solo al comportamiento de la gente, sino también
a sus actitudes —hacia la vida, las empresas y las marcas, entre otras cosas— y expectativas. Las tendencias
se diferencian de las modas pasajeras en que son cambios sostenidos que tienen el potencial de transformar
industrias y ofrecer oportunidades de negocio.

Una tendencia de mercado puede definirse, entonces, como un cambio sostenido en el comportamien-
to, las actitudes o las expectativas de los consumidores que crea oportunidades de mercado para las empre-
sas. Aun cuando las tendencias reflejan cambios sostenidos, suelen ser de corto o mediano plazo e impactar
en un sector o mercado particular.

Las tendencias no son suficientes para explicar fenomenos globales. En este caso se habla mas bien de
macrotendencias o cambios globales de largo plazo. Por su naturaleza, las macrotendencias tienen un impac-
to profundo y duradero, moldean el entorno y las dinamicas en las que operan las empresas, los gobiernos
y las comunidades.

Carlos Jiménez, conferencista, experto en tendencias del mercado y estrategias de negocio / www.carlosjimenez.net.
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Tendencias de mercado: informacion clave para la estrategia empresarial

Vasilis Ververidis / UnspLAsH

La sostenibilidad es un buen ejemplo de macrotenden-
cia y una empresa como Patagonia la ha aprovechado muy
bien, pues fabrica ropa y equipo para actividades al aire libre
con materiales ecologicos y procesos sostenibles. En cambio,
el sistema «compra ahora y paga después» indica una ten-
dencia en la que algunos consumidores, en ciertos mercados
y categorias, se inclinan por opciones alternativas al crédito
bancario para financiar su consumo, lo que abre una gran
oportunidad para plataformas tecnologicas como Klarna
(con operaciones en Europa y Estados Unidos) o Cashea (en
Venezuela).

;Para qué sirven las tendencias de mercado?

Las tendencias de mercado facilitan la comprension de los
cambios y, por consiguiente, constituyen elementos esencia-
les para la innovacion y la iniciativa empresarial. Pero mas
que eso, en un mercado cambiante, las tendencias ayudan a
una empresa a mantenerse competitiva: evitan que pierda la
conexion con las necesidades de la gente.

El andlisis de tendencias ayuda a la empresa a identificar
oportunidades de mercado y a prepararse mejor para hacer
frente a las amenazas que un nuevo escenario conlleva. Ademas,
ayuda a formular mejores estrategias de negocio (que permiten
ganar en diversos escenarios), responder con mayor rapidez a
los cambios en el entorno y desarrollar un pensamiento creativo
que podria traducirse en una ventaja en el mercado.

Ignorar las amenazas puede no solamente ocasionar una
pérdida de oportunidades, sino también comprometer la po-
sicion competitiva o, peor aun, la viabilidad del modelo de
negocio. La inteligencia contextual es, sin duda, una capaci-
dad clave para competir en los cambiantes mercados actuales.

EDICION 30.° ANIVERSARIO

Las empresas suelen ser mejores para responder a las
amenazas o presiones competitivas que para buscar proactiva-
mente oportunidades. Clayton Christensen lo describio muy

Algunas empresas desestiman las tendencias
porque piensan que se refieren al futuro,
cuando el proposito del analisis de tendencias
es ayudar a tomar decisiones en el presente.

bien en su célebre libro El dilema del innovador, que muestra
como las empresas exitosas pueden perder su posicion de
dominio, a pesar de hacer «todo bien», debido a que se en-
focan en la innovacion sostenida e ignoran la innovacion
disruptiva.

Mas que aprender a identificar tendencias, la prioridad
de la gerencia es entender sus implicaciones para la empresa
y su sector de actividad. Algunas empresas desestiman las
tendencias porque piensan que se refieren al futuro, cuan-
do el propésito del andlisis de tendencias es ayudar a to-
mar decisiones en el presente acerca de asuntos como los
siguientes:

*  Lanzar un nuevo producto al mercado o ajustar la oferta
actual.

*  Establecer alianzas con proveedores o incluso competi-
dores para mejorar la creacion y entrega de valor.

*  Crear un nuevo modelo de negocio (nuevas formas de
generar ingresos).

*  Inspirar camparias de comunicacion y mercadeo.
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Lecturas sugeridas sobre tendencias de mercado

e Morgan Housel: Lo que nunca cambia en un mundo cambiante.

23 lecciones atemporales para nuestra vida personal y financiera.
Planeta, 2024.

e Rita McGrath: Viendo lo que se avecina. Cémo detectar los puntos
de inflexidn en los negocios antes de que sucedan. Ediciones
Obelisco, 2022.

e Guerric de Ternay: The opportunity lenses. How to spot your next big
business opportunities. Edicion del autor, 2022.

e  José Antonio Gil: Gdnale a la incertidumbre. Manual de
planificacion estratégica y formulacion de escenarios. Edicion del
autor, 2022.

e Amy Webb: The signals are talking. Why today’s fringe is tomorrow’s
mainstream. PublicAffairs, 2018.

¢{Como identificar tendencias?

Existe abundante informacion acerca de las tendencias de los
mercados (globales, locales, sectoriales). Las empresas espe-
cializadas en tendencias, los investigadores de mercado, las
agencias de publicidad y las universidades suelen compar-
tir informacion sobre el tema. Los medios de comunicacion
masivos publican reportajes que no deben ser desechados.
Los reportes de inversiones en capital de riesgo indican hacia
cuales sectores se destinan recursos.

El problema para identificar tendencias de mercados no
es la falta sino el exceso de informacion. El primer desafio
ante este panorama es aprender a separar la informacion
noticiosa de la que se basa en estudios rigurosos, basados

Las tendencias se diferencian de las modas
pasajeras en que son cambios sostenidos que
tienen el potencial de transformar industrias y
ofrecer oportunidades de negocio.

en levantamientos de campo, andlisis de datos y estudios
de casos. Ahora bien, muchos estudios son genéricos y no
siempre se refieren al sector especifico de actividad o merca-
do donde compite la empresa. Aun cuando sean ttiles para
contextualizar la estrategia, dificilmente daran a las empresas
una ventaja en su mercado.

Identificar oportunamente tendencias de mercado y ac-
tuar en consecuencia otorga una ventaja sobre los competi-
dores y otros inversionistas que podrian verse atraidos por
una oportunidad de mercado. La ventaja de ser el primero
en identificar una tendencia y ejecutar un plan se traduce en:

1. Posicionamiento de la marca como referente en la in-
dustria.

2. Aprovechamiento de economias de escala en la pro-
duccion (y la demanda, en el caso de la economia de
las plataformas digitales provenientes del efecto de red
positivo).

3. Captacion de clientes clave, generalmente con un me-
nor costo de adquisicion.

Tendencias de mercado: informacion clave para la estrategia empresarial

Ademas, actuar rapidamente permite aprovechar oportuni-
dades temporales o tomar por sorpresa a los grandes de un
modo que retrase cualquier respuesta.

La investigacion de mercados tiene mucho que aportar
en la identificacion de tendencias, pero no es el tinico cami-
no. Otras fuentes son la observacion (especialmente de los
competidores mediante estudios de puntos de referencia), el
andlisis de datos transaccionales y el estudio de casos de éxito
en otros mercados. Sin embargo, la investigacion de mercado
lleva la ventaja en la identificacion temprana de tendencias.
Tres estudios de mercado clave para identificar tendencias an-
tes que los competidores son los siguientes:

Hallazgos sobre el consumidor (insights): investigacion
cualitativa mediante entrevistas en profundidad o sesio-
nes de grupo centradas en entender exhaustivamente los
cambios de comportamientos, necesidades no cubiertas
y factores emocionales que pueden inducir tendencias.

*  Estudio de usos y actitudes de los consumidores: inves-
tigacion cuantitativa que examina actitudes, comporta-
mientos y expectativas del consumidor. Su seguimiento
permite identificar cambios y apoyar ofertas alineadas
con nuevas demandas.

*  Segmentacion del mercado: identificacion de grupos
de consumidores en funcion de caracteristicas sociode-
mograficas, estilos de vida, comportamientos en la ca-
tegoria o necesidades. Esto permite entender mejor las
necesidades de diferentes grupos de clientes y descubrir
comportamientos emergentes en nichos de mercado.

¢Como incorporar las tendencias del mercado

en la estrategia de negocios?

Tras describir las tendencias de mercado y su importancia
para los negocios, queda hacer recomendaciones para su me-
jor utilizacion e incorporacion a la estrategia de negocios:

*  Desarrollar inteligencia contextual, mediante capaci-
tacion continua, participacion en foros y seminarios y
realizacion de talleres que permitan «aprender hacien-
do». La constante es el cambio y los lideres exitosos son
quienes entienden el mercado actual y sus tendencias.

*  Monitorear continuamente el mercado y los consumi-
dores, mediante servicios (gratuitos y pagos) de segui-
miento de noticias relacionadas con la industria y el
consumidor, estudios de mercado especificos para la
empresa y analisis de datos y modelos predictivos.

* Incorporar el analisis de tendencias al proceso de plani-
ficacion estratégica, mediante analisis de contexto y eva-
luacion de estrategias actuales a la luz de los principales
cambios. La planificacion por escenarios puede ser util
para considerar futuros y disenar estrategias efectivas en
diferentes contextos.

*  Experimentar y aprender a responder a las tendencias,
mediante proyectos piloto para explorar como las nuevas
tendencias pueden afectar o mejorar el modelo de nego-
cio, los productos, servicios, procesos y comunicaciones.

En un entorno cambiante es necesario no solo adaptarse,
sino también anticiparse. Las empresas que incorporan el
analisis de tendencias como una capacidad organizacional
sobreviven y, mas aun, lideran. Bl

Nota: Irene Lessmann y Ana Goite colaboraron en la revision de
este articulo.
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NUEVAS TECNOLOGIAS,
NUEVOS RETOS,
NUEVOS LIDERES

Rubén Dario Diaz

La presencia de algoritmos avanzados, datos enriquecidos y dispositivos
inteligentes provoca grandes cambios en la forma de hacer negocios.
Los lideres de organizaciones publicas y privadas, grandes y pequefias,
virtuales o presenciales necesitan desarrollar nuevas habilidades y
competencias para enfrentar con éxito los retos del cambio tecnolégico.

LA HUMANIDAD se encuentra, apenas, en el comienzo de una nueva era; pero no en un sentido
figurado, sino realmente nueva desde sus fundamentos. Lo que ocurre en muchas industrias es una verda-
dera transformacion en la forma de hacer negocios gracias al uso de las nuevas tecnologias digitales, y para
muchas empresas establecidas se esta haciendo dificil competir con las propuestas emergentes. Un claro
ejemplo es ChatGPT, la aplicacion de inteligencia artificial generativa que hace un par de afos era hasta di-
ficil de imaginar. A tan solo pocos meses de su lanzamiento, mas de 500 millones de personas en el mundo
la usan cada semana.

Llamar «Cuarta Revolucion Industrial» a esta era es subestimar su alcance, porque no es una continuacion
o version digitalizada de la «Tercerax, sino una era de productos y servicios, asi como de negocios, verdadera-
mente nuevos cuyo valor estratégico radica en datos masivos y algoritmos complejos que crean formas organi-
zacionales y operacionales novedosas. ;Por qué es importante esta aclaracion? Porque si lo que esta ocurriendo
fuera una version digitalizada de la era anterior, todo estaria resuelto con digitalizar lo que se sabe y se hace,
pero no es asi.

En los ultimos afos se ha visto como muchas empresas han perdido espacios en sus mercados y otras
han terminado en la bancarrota, aun con lideres muy experimentados que impulsaron inversiones impor-
tantes en tecnologia. Gran parte del problema ha estado en que el desarrollo de un nuevo tipo de negocio
que aproveche el poder de las tecnologias digitales necesita un liderazgo con nuevas habilidades y conoci-
mientos. Asi como la simple adopcion de tecnologias no es suficiente para mantener la competitividad de las
empresas, saber de transformacion digital e innovacion, ademas de las practicas tradicionales de la gerencia,
tampoco basta para liderar con éxito las empresas de esta era.

Para que las companias sobrevivan al cambio tecnolégico y se mantengan en una senda de crecimiento,
su gerencia necesita desarrollar nuevas competencias que le permitan enfrentar simultaneamente una serie
de retos: establecer una dindmica competitiva diferente basada en la renovacion permanente de las ventajas
competitivas,' conocer y dominar el potencial de las tecnologias recientes para crear valor e impulsar la
innovacion,” tomar las decisiones adecuadas para impulsarse hacia el éxito,’ construir capacidades organiza-
cionales dinamicas* y liderar una empresa que construya el futuro mientras gestiona el presente.’

Rubén Dario Diaz, profesor del IESA.
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Renovacion de ventajas competitivas

Durante los ultimos ochenta afios, el tiempo promedio de
las empresas en el indice S&P 500 se ha reducido en un
80 por ciento. A mediados del siglo XX la duracion de las
empresas en este indice era de 67 afios, pero ya en 1965 se
habia reducido a 33 afios, en 1990 a 20 afios y a 15 afios,
aproximadamente, en la actualidad.®

Estos datos indican que uno de los fundamentos de
la estrategia de negocios, como es el desarrollo de ventajas
competitivas sostenibles, esta perdiendo vigencia. «El pro-
blema fundamental es que las estructuras y los sistemas que
estan arraigados en la gerencia fueron disefiados para extraer
el maximo valor de una ventaja competitiva que se podia
mantener a largo plazo», afirma Rita McGrath, experta en
estrategia corporativa de la Universidad de Columbia.”

Cuando el cambio tecnologico modifica drasticamente
las condiciones del entorno, las ventajas existentes se con-
vierten en un lastre que no solo ralentiza el crecimiento de
las empresas, sino también, en ocasiones, las empujan en
direccion contraria a las tendencias. Los casos de empresas
que en su momento fueron muy exitosas, como Blockbuster
y Blackberry, son paradéjicos porque perdieron sus posicio-
nes mientras doblaban las apuestas en lo que sabian hacer
mejor y les habia permitido consolidarse: la primera, en sus
tiendas fisicas, y la segunda, en el teclado de sus teléfonos y
la seguridad de las comunicaciones.

En una era de volatilidad, la alta direccion debe estar
atenta a los movimientos del mercado o, mejor aun, antici-
parse a ellos y aprovechar las ventanas de oportunidad para
extraer valor mientras el mercado lo permita. La empresa nece-
sita agilidad para desarrollar continuamente nuevos productos y
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blindarlos comercial y operacionalmente, mientras empieza
a desarrollar en paralelo los nuevos espacios que le ofreceran
la proxima ventaja.

Dominio tecnoldgico

Para la gerencia tradicional, las tecnologias digitales o de infor-
macion son herramientas para la productividad y la eficiencia.
Pero, si bien con ellas se pueden obtener ahorros operacionales
significativos (como es el caso del software comercial para auto-
matizar o simplificar procesos), también estan a disposicion del
resto de los competidores. Igual sucede con la infraestructura
de computacion y telecomunicaciones. Para algunos analistas,
este tipo de tecnologias tiene poco valor estratégico debido a su
facilidad de acceso y disponibilidad en el mercado.

El caso de los datos y algoritmos es diferente. Estas tec-
nologias permiten ampliar las formas de creacion de valor
mediante mejoras en la experiencia del cliente, escalamiento
rapido de los negocios, mejores procesos de decision y posi-
bilidades de innovacion. Ademas, a diferencia de la infraes-
tructura, el valor estratégico y de creacion de valor de estas
tecnologias aumenta a medida que se agregan mas datos y se
perfeccionan los algoritmos. Estos son algunos de los usos de
los algoritmos en negocios digitales:

* Eficiencia y reduccion de costos. Los algoritmos auto-
matizan tareas complejas y optimizan las operaciones.
Amazon y Uber, por ejemplo, aumentan su eficacia con
algoritmos que controlan aspectos logisticos en las rutas.
Los bancos pueden reducir los fraudes mediante analisis
de patrones de transacciones y comportamientos ano-
malos; también pueden automatizar tareas repetitivas.
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*  Experiencia del cliente. Los consumidores aprecian las
experiencias personalizadas y los algoritmos lo hacen posi-
ble. Netflix, Spotify y TikTok utilizan motores de recomen-
dacion para sugerir contenidos basados en las preferencias
del usuario, mantenerlo interesado con contenidos que res-
pondan a sus necesidades e impulsar la recurrencia de uso.

*  Escalabilidad. Los algoritmos permiten aumentar la es-
cala de las operaciones de forma mas que proporcional
a las inversiones en ampliacion de las capacidades tec-
noldgicas. A diferencia del trabajo humano, que crece
linealmente con la demanda y una gran inversion en
talento, recursos y espacios fisicos, un algoritmo puede
manejar millones de transacciones con un costo adi-
cional minimo. Esta escalabilidad permite a empresas
como Google, Facebook y OpenAl atender a millones
de usuarios de forma concurrente sin aumentos expo-
nenciales en los gastos.®

Patrocinio de la innovacion

Un lider de innovacion sabe disenar nuevos productos, pero
esto no es lo tnico. Ademas de aplicar métodos agiles de
emprendimiento o pensamiento de disefio, también sabe im-
pulsar la creacion de valor de principio a fin.

La innovacion empieza con el establecimiento de un reto
de crecimiento en nuevos espacios, alineado con la estrategia
general del negocio y los objetivos a largo plazo. La alta direc-
cion identifica las oportunidades que mejor se ajusten a las
necesidades de la empresa y establece los parametros para su
desarrollo. Para ello analiza las tendencias que definiran el fu-
turo de los negocios, las tecnologias que tendran un impacto
significativo, la posible reaccion de los competidores actuales
y emergentes, el potencial de incremento de valor y los recur-
sos financieros y operacionales para su desarrollo.

Durante la fase de desarrollo, la gerencia facilita el pro-
ceso de disefio de nuevos productos y servicios, y resuelve
los problemas que el equipo de disefio va encontrando den-
tro y fuera de la organizacion. Un lider de innovacion nece-
sita desarrollar tolerancia al riesgo y crear un espacio seguro
donde los equipos puedan probar ideas y validar conceptos
sin poner en riesgo la operacion principal. También impulsa
el aprendizaje rapido, prueba la validez de las ideas, usa los

hallazgos para la realimentacion y permite que las premisas
del negocio actual sean retadas y puestas en duda.

El lider de innovacion necesita capacidades cognitivas de
pensamiento critico que le permitan cuestionar sus creencias,
evitar «puntos ciegos», apoyar ideas verdaderamente innova-
doras y aceptar la posibilidad de «no saber algo» para facilitar
la investigacion y el descubrimiento de nuevas formulas. Estas
capacidades son normalmente opuestas a la formacion de con-
trol, jerarquia y experiencia de la gerencia tradicional.

Desarrollo de capacidades dinamicas

Reaccionar ante las innovaciones disruptivas, desarrollar
nuevos productos y fuentes de ingreso, adaptar la operacion
del negocio para enfrentar proximos retos y responder rapi-
damente a las oportunidades de creacion de valor requieren
una organizacion agil.

En entornos de cambio rapido y continuo las organizacio-
nes necesitan adaptarse y renovarse constantemente, sostiene
David Teece, profesor emérito de la Universidad de California
en Berkeley. Ello requiere construir capacidades que les permi-
tan identificar las oportunidades en su entorno, aprovecharlas
y transformar los recursos y capacidades existentes.’

La identificacion de oportunidades para la empresa exige
desarrollar mecanismos de investigacion, seguimiento y ana-
lisis que le permitan percatarse rapidamente de cambios tec-
nologicos, evolucion del ecosistema de negocios, aparicion de
nuevos productos o plataformas, o cambios en la estructura
de la industria que se puedan convertir en espacios para la
creacion de valor. Esta identificacion también puede incluir la in-
version directa en empresas de vanguardia para observar de cerca
los movimientos en las fronteras de las industrias establecidas.

Para aprovechar oportunidades, la empresa necesita reac-
cionar con agilidad y desarrollar con rapidez las soluciones que
el mercado demanda. Esto depende de la capacidad de adapta-
cion de la organizacion para facilitar el desemperio de equipos
auténomos de rapida accion y el empoderamiento necesario
para avanzar con la menor friccion posible.

Estas capacidades dinamicas seran posibles si la em-
presa puede reorganizarse internamente con facilidad para
mantenerse agil y competitiva. La formacion de equipos
temporales o ad-hoc para atender oportunidades especificas

Asi como las tecnologias son insuficientes

para mantener la competitividad de las empresas,
saber de transformacion dlgltal e innovacion,
ademas de las practicas tradicionales

de la gerencia, tampoco basta para liderar

con éxito las empresas de esta era.
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constituye una ventaja competitiva en entornos volatiles y de
cambios rapidos. Es necesario que la cultura organizacional
apoye la accion de equipos dinamicos y facilite las adapta-
ciones para aprovechar las oportunidades que se presentan.

Gerencia ambidiestra

Liderar una organizacion de esta nueva era exige moverse si-
multdaneamente en dos dimensiones. Por una parte, esta la ges-
tion efectiva y eficiente del negocio existente, o medular, que
produce los recursos y crea valor en el presente; y por la otra
esta el desarrollo de los nuevos negocios que se convertiran en
la fuente principal de ingresos y creacion de valor en el futuro.

El cambio acelerado del entorno implica que las habili-
dades de la gerencia tradicional —ejecucion, control y eficien-
cia— son insuficientes para llevar las riendas de empresas que
necesitan dinamismo. De ahi que, al analizar las caracteristicas
de lideres exitosos en entornos volatiles, se encuentra que es-
tos dirigen practicamente dos empresas dentro de la misma or-
ganizacion: una encargada de explotar los mercados existentes
y otra de explorar como aprovechar futuros mercados. A esta
forma de liderazgo en «dos velocidades» se le conoce como
gerencia ambidiestra.

La explotacion del negocio principal o actual se refiere a la
gestion con eficiencia, optimizacion, mejora continua y maxi-
mizacion de beneficios de los productos, servicios y mercados
existentes. Este tipo de operacion se basa en una estructura or-
ganizacional jerarquica, procesos bien definidos, métricas claras
de rendimiento y una cultura orientada a la ejecucion y la re-
duccion de riesgos. Este es el «motor» que genera los ingresos
actuales y asegura la estabilidad a corto y medio plazo.

La exploracion consiste en la busqueda de nuevas opor-
tunidades de crecimiento, innovaciones disruptivas, nuevos
modelos de negocio y mercados emergentes. Aqui se pone el
foco en el descubrimiento, la experimentacion, el aprendiza-
je rapido y la aceptacion del riesgo. Para esto se necesita una
estructura mas flexible, auténoma, con equipos pequenos y
agiles, y una cultura que abrace la incertidumbre, el fracaso
como aprendizaje y la creatividad. Este es el «laboratorio»
que asegura el futuro de la empresa a largo plazo, anticipan-
do y adaptandose a los cambios del mercado.

Los lideres de este tipo de organizaciones son individuos
que tienen la vision y el espiritu empresarial para identificar y
perseguir nuevas oportunidades, pero que, a diferencia de un
emprendedor, tienen la capacidad de navegar la complejidad
de la burocracia corporativa y apalancar sus recursos (capital,
talento, marca, canales de distribucion) para escalar de una ma-
nera que las empresas emergentes a menudo no pueden. Son
lideres «bisagras» que actian como un puente entre el negocio
principal y las nuevas iniciativas. Saben cuando proteger la
exploracion de la logica de explotacion y cuando integrar exi-
tosamente las innovaciones maduras en la operacion medular.

Este tipo de liderazgo esta muy lejos del famoso «pensar
fuera de la caja». No implica abandonar practicas gerenciales
conocidas, asi sea temporalmente, sino desarrollar capacida-
des complementarias que ejecuta el lider ambidiestro para-
lelamente de acuerdo con las circunstancias. Sus decisiones
variaran segun si esta en un comité de finanzas o mercadeo,
en un comité de innovacion o transformacion digital, sin que
esto cree disonancia o friccion en su desemperio.

La tarea pendiente

Clayton Christensen, uno de los académicos mas influyentes
en el drea de innovacion de finales del siglo XX, se dedico a in-
vestigar por qué empresas muy exitosas y admiradas fracasaban
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frente a las innovaciones disruptivas. No le interesaba el fraca-
so de cualquier empresa, sino el de las que estaban lideradas
por gerentes con excelente formacion y experiencia, capaces de
gestionar buenas practicas comerciales y operativas.' ;Por qué
esos lideres con una larga trayectoria de éxito no logran insertar
a sus empresas en la era digital satisfactoriamente? La respuesta
es paradojica: sencillamente porque son muy buenos gerentes.
El lider de la economia digital no puede conformarse
con ser un buen gerente y aplicar las mismas recetas de siem-
pre. Necesita una serie de nuevos conocimientos y habilida-
des relacionadas con la innovacion para avanzar en espacios

Un lider de innovacion necesita desarrollar
tolerancia al riesgo y crear un espacio seguro
donde los equipos puedan probar ideas y
validar conceptos sin poner en riesgo la
operacion principal.

inciertos donde escasea la informacion validada, donde nin-
guna empresa ha transitado antes y donde el riesgo es muy
alto, pero no se puede eludir.

El futuro, o mejor dicho el presente, exige que los lideres
reconozcan que se perdieron de muchos avances en la geren-
cia mientras subian por la escalera corporativa. La mayoria
de los actuales ejecutivos se incorporaron al campo laboral a
partir de mediados de los afios noventa, mucho de ellos luego
haber obtenido un titulo de maestria en administracion; pero
gran parte de las nuevas capacidades de liderazgo que necesi-
tan se han venido perfeccionado en este siglo.

Tal vez apenas en este momento se esté cumpliendo el
deseo de Peter Drucker expresado a mediados de la década de
los ochenta del siglo pasado: «Ha llegado el momento de ha-
cer por la iniciativa empresarial y la innovacion lo que hicimos
por primera vez por la gerencia hace unos treinta afios: desa-
rrollar los principios, la practica y la disciplina».'* En aquel
momento no existia internet, no habia explotado Silicon Va-
lley como se conoce hoy ni se habian desarrollado métodos
de innovacion como pensamiento de disefio. La inversion
en capital de riesgo y las empresas emergentes (startups) era
una actividad extrana y atipica. Ahora existen suficientes ex-
periencias documentadas, fundamentos, teorias y aprendiza-
jes valiosos que pueden aplicarse para que la innovacion se
convierta en una disciplina y los gerentes puedan desarrollar
las capacidades y competencias necesarias que garanticen el
éxito de las empresas en el futuro que se avecina. fl
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«EN EL LARGO PLAZO

T0DOS ESTAMOS MUERTOS»:
EL DEBATE SOBRE LA SOSTENIBILIDAD

Rosa Amelia Gonzalez

El segundo mandato de Donald Trump marca la reapertura de un debate
que, en apariencia, habian ganado los defensores de la sostenibilidad.
Su contrarreforma climatica redefine las prioridades de Estados Unidos.
Hoy diversas fuentes periodisticas, institucionales y académicas ofrecen
argumentos a favor y en contra de la sostenibilidad.

EN EL DEBATE sobre la sostenibilidad y la economia pueden identificarse, entre otros, los siguientes
seis temas: 1) el cambio climatico, 2) la crisis ecoldgica y el capitalismo, 3) la sostenibilidad y el crecimiento
economico, 4) la sostenibilidad y el crecimiento de los paises en desarrollo, 5) la causa natural del cambio
climatico y 6) la sostenibilidad como lujo.

El cambio climatico

El cambio climdtico no existe
Desde los origenes de la Tierra, el clima ha pasado por periodos naturales de calentamiento o enfriamiento.
Se sabe que son varias las eras de hielo y de calentamiento que han ocurrido a lo largo de millones de afios,
antes de que existieran los humanos. Uno de esos cambios naturales ocurrio entre los siglos XIV y XIX en lo
que los cientificos llaman la «pequena era de hielo», una época en la que se expandieron los glaciales mon-
tafiosos por una caida global de las temperaturas. Este periodo de calentamiento es parte de esa secuencia.
Ahora bien, hay un problema de perspectiva, pues si se toman como referencia las dos tltimas décadas, los
datos pueden conducir a una conclusion equivocada.'

Las altas temperaturas pueden ser beneficiosas, aunque muchos no estén de acuerdo. La llamada «Calida
Medieval» fue un periodo con temperaturas mayores que las actuales, que permitieron un estilo de vida diferente y
el florecimiento de la agricultura en Europa. Durante la Calida Medieval, la temperatura favorecio la cons-
truccion de catedrales y el crecimiento de vifiedos en el norte de Inglaterra. Ese periodo es un ejemplo de
prosperidad y riqueza.?

El aumento de la cantidad de diéxido de carbono (CO,) en la atmosfera beneficia a las plantas, por lo
que el calentamiento global no es tan malo como dicen los cientificos. Segin Lamar Smith (representante
republicano de Texas), «una mayor concentracion de diéxido de carbono en nuestra atmésfera ayudaria a la
fotosintesis, que a su vez contribuye a un mayor crecimiento de las plantas (...) Esto se correlaciona con un
mayor volumen de produccion y una mejor calidad de los alimentos».’

Rosa Amelia Gonzélez, profesora del IESA.
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El cambio climdtico es real
Segun el servicio climatico de la Union Europea, por prime-
ra vez desde 1850 en 2024 el calentamiento global supero
1,5 °C durante todo un ano. Esto no significa que el mun-
do haya incumplido el Acuerdo de Paris, que compromete a
reducir sustancialmente las emisiones globales de gases de
efecto invernadero para limitar el aumento de la temperatura
superficial promedio mundial a largo plazo (no en un ano
especifico) a 1,5 °C.

Antonio Guterres, secretario general de Naciones Uni-
das, sostiene que sobrepasar el limite de 1,5 °C en anos con-
cretos no significa que no se pueda alcanzar el objetivo a
largo plazo. Sin embargo, «las temperaturas abrasadoras de
2024 nos obligan a adoptar en 2025 medidas climaticas pio-
neras. Todavia podemos evitar las peores consecuencias de
la catastrofe climatica, pero los lideres deben actuar, y deben
hacerlo ya».*

Para Celeste Saulo, secretaria general de la Organizacion
Meteorologica Mundial (OMM), «la historia del clima se esta
escribiendo ante nuestros ojos. No estamos hablando de solo
uno o dos anos de temperaturas récord, sino de una serie
completa de diez arios. Y esta ha ido acompanada de condi-
ciones meteorologicas extremas de efectos devastadores, su-
bida del nivel del mar y fusion de los hielos, circunstancias
que se han visto exacerbadas por unas concentraciones sin
precedentes de gases de efecto invernadero».’

Trevor Keenan, ecologo del Laboratorio Nacional Lawrence
Berkeley, cuyo estudio indico que las plantas habian aumentado
la fotosintesis con el incremento del CO,, afirma que «aunque
[los escépticos] podrian utilizar los resultados para afirmar
que el CO, es bueno para las plantas, en realidad no estan
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viendo el panorama completo (...) Las temperaturas extremas
que esperamos ver debido al CO, son sin duda perjudiciales
para las plantas, debido al aumento de la mortalidad por se-
quia [y] al aumento de la frecuencia de los incendios en todo
el mundo».°

La cientifica Frances Moore, profesora adjunta de Cien-
cia y Politica Medioambiental en la Universidad de Califor-
nia Davis, afirma que, si bien las investigaciones demuestran
que las plantas obtienen algunos beneficios al principio con
el aumento del diéxido de carbono, ese beneficio empieza
a saturarse después de que el gas alcanza un determinado
nivel. «Cuanto mas CO, tienes, menos y menos beneficio
obtienes».”

Crisis ecologica y capitalismo

La crisis ecoldgica global forma parte de la crisis

sistémica del capitalismo
La logica de maximizacion del beneficio del sistema capita-
lista y su orientacion productivista conducen a la degrada-
cion del ambiente y el cambio climatico. En consecuencia,
se requiere un cambio de modelo economico: «Creo que, si
no derrocamos el capitalismo, no tenemos ninguna posibili-
dad de salvar el mundo ecologicamente. Creo que es posible
tener una sociedad ecoldgicamente sana bajo el socialismo.
No creo que sea posible bajo el capitalismo» (Judi Bari, eco-
logista, 1949-1997).8

El capitalismo prioriza el capital y su proteccion. Los
capitales financiero y manufacturero estan protegidos por
la doctrina capitalista; no asi el capital natural. A menudo,
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para obtener ganancias inmediatas, el capitalismo moderno
sobreexplota y contamina sistemas ecologicos cruciales para
garantizar la sostenibilidad del planeta.’

Capitalismo y sostenibilidad son compatibles
Es posible integrar los principios del desarrollo sostenible
dentro del sistema capitalista, y buscar un equilibrio entre el
crecimiento economico, la responsabilidad social y la protec-
cién ambiental. Al Gore y David Blood publicaron en 2011

Los detractores de la sostenibilidad, entre
ellos Donald Trump, argumentan que su
implementacion es econdmicamente
perjudicial. Plantean que puede ocasionar
desempleo, aumentar costos y frenar el
crecimiento economico.

Un manifiesto para el capitalismo sostenible,'’® que definen
como un marco para maximizar el valor econémico a largo
plazo mediante la reforma de los mercados para satisfacer
las necesidades reales, al tiempo que se integran indicadores
ambientales, sociales y de gobernanza (ESG) en todo el pro-
ceso de decision.

Cuando se gestiona el capital natural como cualquier
otra forma de capital, se incentiva su proteccion. La preser-
vacion de la naturaleza se concibe como una responsabilidad
fiduciaria, que resulta clave para la gestion de riesgos de las
empresas. !

Sostenibilidad y crecimiento econdémico

La sostenibilidad compromete el crecimiento economico
Los detractores de la sostenibilidad, entre ellos Donald
Trump, argumentan que su implementacion es econdmica-
mente perjudicial. Plantean que puede ocasionar desempleo,
aumentar los costos y frenar el crecimiento econémico.

En la celebracion del Dia de la Tierra, la Casa Blanca
anuncio que las politicas del gobierno de Trump se basan en
la creencia de que los estadounidenses son los mejores ad-
ministradores de sus vastos recursos naturales, sin necesidad
de una «nueva estafa verde».!? Por ello, entre esas politicas
se encuentra la eliminacion de regulaciones innecesarias que
sofocan la innovacion y aumentan los costos (como las nor-
mas restrictivas sobre emisiones para plantas de carbon y la
implementacion de la Ley Nacional de Politica Ambiental).

Quizas el caso que mejor ilustra el dilema entre sosteni-
bilidad y crecimiento econémico es Guyana. El pais actuaba
como sumidero de carbono y captaba mas emisiones de las que
producia, gracias a la preservacion de sus exuberantes selvas
tropicales. De hecho, en 2009 firmé un convenio con Noruega,
nacion que pago a Guyana para conservar sus bosques y, por lo
tanto, captar carbono para compensar sus emisiones.

Todo ha cambiado como consecuencia de la explotacion
petrolera. «Tenemos una pequena ventana para sacar lo maximo
posible», dice Bharrat Jagdeo, expresidente y actual vicepresi-
dente de Guyana. Jagdeo no niega el cambio climatico. Fue él,
como presidente, quien cerr6 el acuerdo con Noruega. Pero tam-
bién ha abrazado la industria petrolera. Y no es ningin misterio
por qué: por ayudar a salvar el planeta, Guyana logro ganar unos
150 millones de dolares tras mas de una década de trabajo. La
industria petrolera produce varias veces esa cifra al afo."*

«En el largo plazo todos estamos muertos»: el debate sobre la sostenibilidad

Segun el Fondo Monetario Internacional (FMI), la econo-
mia de Guyana es la que mas rapidamente crece en el mundo:
un 62 por ciento en 2022 y un 37 por ciento en 2023. Todo
gracias a la explotacion petrolera. Sin embargo, ya se sabe que
las emisiones de carbono en Guyana se han incrementado como
consecuencia de la quema de gas, que ha transformado el pais
en un exportador de emisiones de carbono como consecuencia
de la explotacion de petroleo en alta mar."”

Sin sostenibilidad no habrd crecimiento economico
La crisis climatica le cuesta al mundo un doce por ciento
del producto interno bruto (PIB) por cada aumento de 1 °C
en la temperatura, segin un estudio sobre los efectos ma-
croeconomicos del cambio climatico de la Oficina Nacional
de Investigacion Economica de Estados Unidos (NBER).'
El mismo estudio sefiala que el «costo social del carbono»
podria rondar los 1.056 ddlares por tonelada métrica de
emisiones de dioxido de carbono. Segun el portal Statista,
las emisiones globales de carbono en 2024 fueron de aproxi-
madamente 37.410 millones de toneladas métricas.'”

Con unas pérdidas econémicas anuales del tres por ciento
del PIB, Filipinas es hoy el pais mas afectado por los riesgos me-
teorologicos en un grupo de 36 paises analizados por el Swiss
Re Institute, al tiempo que esta expuesto a una alta probabilidad
de intensificacion de los peligros. Estados Unidos es el segundo
pais mas expuesto. Con 97.000 millones de dolares (el 0,38
por ciento del PIB), el pais experimenta las mayores pérdidas
economicas en términos absolutos por fenémenos meteorolo-
gicos en todo el mundo y, al mismo tiempo, una probabilidad
media de que los peligros se intensifiquen. Segun el informe,
las economias asiaticas de rapido crecimiento, como Tailan-
dia, China, India y Filipinas, serian las mas vulnerables.'

Segtin la Comisién Econdmica para América Latina y
el Caribe (CEPAL), aunque las emisiones totales de Améri-
ca Latina y el Caribe representan menos del diez por cien-
to de las emisiones mundiales, la region es particularmente
vulnerable al impacto del cambio climatico debido a sus
caracteristicas geograficas, climaticas, socioeconomicas y
demograficas. Sus activos naturales, como los bosques y la
biodiversidad, son muy sensibles a ese cambio. Se calcula
que, hacia 2050, el costo econémico del cambio climatico
en la region representara entre el 1,5 y el 5 por ciento del
PIB regional de 2015, por la suma de las pérdidas agricolas
y de generacion hidroeléctrica, los vectores transmisores de
enfermedades y los fenomenos extremos. '

Sostenibilidad y crecimiento de paises en desarrollo

La sostenibilidad puede impedir el crecimiento

de los paises en desarrollo
El activismo ambiental ha evolucionado hasta convertirse en
una fuerza poderosa que obstaculiza el progreso en los paises
en desarrollo al afectar su avance industrial. El ambientalis-
mo ignora a menudo las necesidades humanas basicas.

Las politicas para combatir el calentamiento global pueden
perjudicar a los mas pobres del mundo al impedir su acceso
a la energia y perpetuar la pobreza. La promocion de energias
costosas es moralmente cuestionable, porque limita el desarro-
llo y el bienestar de estas comunidades. La falta de electricidad
afecta de manera dréstica las vidas de millones de personas al
obligarlas a usar métodos de calefaccion y coccion peligrosos
que causan enfermedades y muertes prematuras. Esto resalta la
necesidad de fuentes de energia accesibles.
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La dependencia de energias renovables como la solar y la
eolica es problematica en regiones en desarrollo, donde estas op-
ciones son costosas y poco confiables. El resultado es limitar la
capacidad de desarrollo industrial.

Los paises pobres son mds vulnerables y tienen

mayores dificultades para costear la adaptacion

al cambio climdtico
Los principales paises productores de gases de efecto in-
vernadero son las economias mas industrializadas: Estados
Unidos, China, el Reino Unido y los paises europeos, entre
otros. Pero las consecuencias climaticas afectan también a los
paises en vias de desarrollo, los que menos han contribuido a
crear el problema. Los paises ricos consumen seis veces mas
recursos y ocasionan diez veces mas impactos climaticos que
los paises de ingreso bajo, segun el Panorama de los recursos
globales 2024, elaborado por el Panel Internacional de Recur-
sos (IRP) de Naciones Unidas.*

En 2022 las necesidades anuales para cubrir los costos de
adaptacion al cambio climatico superaban el uno por ciento
del PIB en unas cincuenta economias de bajo ingreso y en de-
sarrollo en los siguientes diez anos, segin el Fondo Monetario
Internacional (FMI). Esta organizacion advertia que los costos
podrian ascender hasta un veinte por ciento del PIB en las
pequenas naciones insulares expuestas a ciclones tropicales y
aumentos del nivel del mar.

La comunidad internacional puede ayudar a los paises
pobres y vulnerables a adaptarse, si le ofrece apoyo financiero
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y contribuye a su desarrollo institucional. «Al mundo le con-
viene garantizar que el cambio climatico no ponga en peligro
el desarrollo y la estabilidad en los paises mas pobres».?!

La causa natural del cambio climatico

El cambio climdtico es natural, o al menos su causa

no es humana
The Great Global Warming Swindle (La gran estafa del calenta-
miento global) es un documental del britanico Martin Durkin
que causo controversia en el Reino Unido cuando se estreno el
8 de marzo de 2007. El documental refuta el consenso practi-
camente indiscutible de que la actividad humana es la causa el
calentamiento global.

Segun un grupo de cientificos reunidos por el docu-
mentalista, todo lo que se ha dicho sobre el calentamiento
global es probablemente falso. Estos cientificos afirman que
los seres humanos si influyen en el clima, pero su efecto es
infinitesimal en comparacion con las enormes fuerzas natu-
rales que constantemente empujan las temperaturas globales
en una direccion u otra. El dioxido de carbono es un gas na-
tural producido por varios procesos biologicos y geologicos.
La mayor parte del CO, en la atmosfera proviene de fuentes
naturales, no humanas.

Los océanos tienen una memoria de cambios de tem-
peratura que se extiende hasta diez mil anos. Esto implica
que los eventos climaticos pasados pueden influir en el cli-
ma actual. El calentamiento del océano ha sido gradual, con
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la mayor parte del aumento de temperatura registrado antes
de 1940. Esto sugiere que factores naturales han tenido un
papel significativo.

El documental sostiene que los cientificos que se oponen
a la narrativa del calentamiento global enfrentan dificultades
para obtener financiamiento. Esto crea un entorno hostil para la
investigacion objetiva en climatologia. Adicionalmente, la nue-
va generacion de periodistas ambientales enfrenta la presion de
producir informes alarmantes para mantener la relevancia en un
tema tan controvertido. Esto puede comprometer la integridad
del periodismo.

La causa del cambio climdtico es humana
«Mas del 99% de consenso en la bibliografia cientifica revi-
sada por pares en que la causa del cambio climatico es hu-
mana» es el titulo de un articulo cientifico publicado en la
revista Environmental Research Letters.*

A partir de un conjunto de 88.125 articulos relacionados
con el clima publicados entre 2012 y 2021, los autores exa-
minaron una muestra aleatoria de 3.000 publicaciones. De
este total identificaron cuatro articulos escépticos de la causa
humana del calentamiento global como sefialan implicita o ex-
plicitamente sus resimenes. También utilizaron una segunda
muestra, que fue sesgada con palabras clave escépticas preiden-
tificadas para ayudar a identificar cualquier articulo escéptico
dentro del conjunto. Alli se encontraron 28 articulos con escep-
ticismo implicito o explicito. Con estos hallazgos, los autores
concluyen con alta certeza estadistica que el consenso cientifico
sobre el cambio climatico contemporaneo de origen humano,
expresado como proporcion del total de publicaciones, supera
el 99 por ciento en la bibliografia cientifica revisada por pares.

La sostenibilidad como lujo

La sostenibilidad es un lujo que las empresas
no pueden permitirse en un contexto de gran competencia
Entre los argumentos que apoyan esta posicion se encuentran:
1. Laproduccion de articulos ecologicos y sostenibles suele
ser mas costosa, al requerir materias primas diferentes,

«En el largo plazo todos estamos muertos»: el debate sobre la sostenibilidad

procesos de produccion mas largos (para evitar un gran
gasto energético, por ejemplo), ademas de una relacion
distinta con los proveedores (implementar practicas de
comercio justo, por ejemplo).

2. La sostenibilidad empresarial a menudo requiere adoptar
nuevas tecnologias e innovar constantemente. Esto puede
ser costoso y arriesgado, especialmente para las pequenas
y medianas empresas.

3. Lademanda de productos sostenibles todavia es inferior
a la de los productos convencionales, en muchos casos de-
bido a que tienen un precio superior que puede resultar
prohibitivo para algunos consumidores. Por esa razon, las
empresas tienen dificultad para hacer que el respeto a la
sociedad y el ambiente se vea reflejado en sus ingresos.

4. Desde la covid-19 las empresas, particularmente las pymes,
han tenido que desarrollar su actividad en un contexto so-
cioeconémico muy inestable que las lleva a concentrar-
se en la supervivencia y a no correr riesgos. Una mayor
competencia puede ofrecer menos incentivos para que
las empresas sean mas sostenibles, porque los beneficios
economicos son inciertos y se puede perder mercado.

La sostenibilidad es un imperativo estratégico
para garantizar la viabilidad de las empresas

El cambio climatico ya estd afectando negativamente a las

empresas:

1. Los sectores de la energia, el transporte, la produccion de
alimentos y la industria textil tienen una gran dependen-
cia de materias primas cuya produccion esta en riesgo.
Las fabricas de ropa, por ejemplo, estan expuestas a las
consecuencias de las sequias. Se necesitan 7.500 litros
de agua para confeccionar un pantalon vaquero, el equi-
valente a lo que bebe en promedio una persona en siete
anos —una cantidad que cada vez es menos asumible,
segun la Organizacion de las Naciones Unidas—.*

2. Laescasez de recursos, las lluvias torrenciales y las inun-
daciones ya afectan al sector primario agricola. «Estan
reduciendo los rendimientos de las explotaciones, hay
menos produccion y mayores costes; disminuyendo la

Para los criticos y detractores de la

Sostenibilidad, si las empresas y los paises

no aprovechan al maximo las oportunidades que
tienen a corto plazo, sencillamente no hay futuro
posible. Para los defensores de la sostenibilidad,

en cambio, no habra progreso econdmico en el

futuro sise explotan irresponsablemente los

recursos disponibles a corto plazo.
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calidad de los cultivos y aumentando la presion sobre
los recursos naturales», afirma José Antonio Morante,
director de Sector Agro del Banco Sabadell.**

3. El turismo en todas sus modalidades (playa, montana, ur-
bano y rural) es otro sector afectado por los largos periodos
de sequia, la escasez de nieve en las montarias y las inunda-
ciones cada vez mas frecuentes en las zonas de costa, todos
fenomenos asociados con el cambio climatico.”

4. El cambio climatico también afecta el mercado laboral.
Las pérdidas economicas ligadas a la disminucion de la
productividad causada por el cambio climatico ascen-
deran en 2030 a los 2.400 millones de dolares, seguin la
Organizacion Internacional del Trabajo.*°

Los defensores de la sostenibilidad argumentan que el
cumplimiento de los criterios ESG permite a las empresas
gestionar mejor los riesgos ambientales, sociales y de gober-
nanza. Entre otros beneficios que se le atribuyen al compro-
miso con la sostenibilidad se encuentran:

1. Ahorros relacionados con la reduccion de desechos y
el aumento de la eficiencia energética en la cadena de
suministro.

2. Mayor productividad y retencion del personal relacio-
nadas con mejores practicas de capital humano.

3. Mayor atractivo para los inversionistas, debido a una
menor volatilidad de los resultados.

4. Mejor reputacion y valor de marca.

Del debate al dialogo

Existen profundas diferencias con respecto a la sostenibilidad. A
pesar de que los datos son abrumadores, algunos se aferran a la
idea de que las actividades de los seres humanos, especialmente

El consenso cientifico sobre el cambio climatico
contemporaneo de origen humano supera el 99
por ciento en la bibliografia cientifica revisada por
pares.

las econdmicas, no tienen influencia sobre el cambio climatico;
0 peor aun, que no existe. Lo mismo ocurre en la esfera social
en relacion con la pobreza y la desigualdad.

Otros apuestan al crecimiento econdmico y la rentabili-
dad a corto plazo, bien sea por conveniencia o por necesidad,
aunque traigan consigo significativos costos ambientales y
sociales que amenazan el crecimiento y la rentabilidad a lar-
go plazo.

Cabe recordar la frase célebre de John Maynard Keynes:
«En el largo plazo, todos estamos muertos». Del debate an-
terior caben dos interpretaciones opuestas: para los criticos
y detractores de la sostenibilidad, si las empresas y los paises
no aprovechan al maximo las oportunidades que tienen a
corto plazo, sencillamente no hay futuro posible. Para los de-
fensores de la sostenibilidad, en cambio, no habra progreso
economico en el futuro si se explotan irresponsablemente los
recursos disponibles a corto plazo.

La gran pregunta que queda en el ambiente es: ;se pue-
de conducir este debate al dialogo? B

NOTAS
1 Rodriguez, H. (2022, 15 de diciembre). 8 argumentos frente a los
negacionistas del cambio climatico. National Geographic Espana.
https://www.nationalgeographic.com.es/ciencia/8-argumentos-ante-
negacionistas-cambio-climatico_14979.
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CONTABILIDAD
PARA UN FUTURO
SOSTENIBLE

Norma Ortiz y Urbi Garay

En esta nueva era, la contabilidad emerge como una herramienta clave para
promover el desarrollo sostenible y el bienestar colectivo, pues potencia

la transparencia y la equidad en la gestion de los recursos. Por ello, su
comprension debe estar al alcance de todos.

LA SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL consiste en Incorporar aspectos economicos, socia-

les y ambientales en la estrategia y la administracion de una empresa, con la finalidad de crear valor a largo
plazo para sus participes (stakeholders): clientes, empleados, comunidades y entorno ambiental. La sosteni-
bilidad empresarial esta transformando tanto el lenguaje como el propésito de la contabilidad y las finanzas.
Ya no se trata Gnicamente de reportar resultados financieros a corto plazo, sino también de explicar como se
crea valor considerando a los distintos participes. Ello ha llevado a muchas organizaciones a reformular sus
objetivos segtin otros enfoques, tales como valor sostenible, gestion del impacto organizacional o diversidad,
equidad e inclusion (DED).

Términos como ESG (siglas de criterios ecologicos, sociales y de gobierno empresarial) han sido objeto
de controversia o politizacion, en particular en contextos como el estadounidense. Lo importante no es la
etiqueta, sino la calidad y la pertinencia de la informacion que se comunica, y si esa informacion redunda en
practicas tangibles en pro de diferentes grupos de intereses.

La publicacion en 2024 de los estandares S1 (sostenibilidad) y S2 (clima) del Consejo de Normas
Internacionales de Sostenibilidad (ISSB, por sus siglas en inglés) responde a la urgencia de revelar informa-
cion para los distintos grupos de intereses. Estos estandares marcan un hito comparable a la adopcion de
las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF) en América Latina (2005-2015), pero ahora
centrados en como las empresas gestionan riesgos, crean valor sostenible y rinden cuentas a sus distintos
participes. Su implementacion en América Latina plantea varias interrogantes: jestan los sistemas contables
preparados para adoptarlas? ;Qué papel adoptaran las pequenas empresas? ;Como asegurar que la transi-
cién no sea solo una respuesta al mercado, sino también un camino hacia una contabilidad con proposito?

El cambio no vendra solo con la norma, sino también con la practica y el sentido que la sociedad le
dé a la informacion revelada. La implementacion de los estandares S1 y S2 plantea un reto considerable
para las empresas latinoamericanas, si se considera que su experiencia en la divulgacion de informacion no
financiera ha sido muy heterogénea y ha estado basada principalmente en marcos voluntarios, tales como
la Iniciativa Global de Reporte (GRI), la Junta de Normas de Contabilidad de Sostenibilidad (SASB) y el
Grupo de Trabajo sobre Divulgaciones Financieras Relacionadas con el Clima (TCFD). La llegada de normas
obligatorias y con vocacién armonizada abre la puerta a una transformacion profunda de los sistemas de
reporte empresarial.

Norma Ortiz, profesora de la Universidad de los Andes (Bogota).
Urbi Garay, director de Investigaciones del IESA.
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El desafio es técnico, pero también estratégico. Los in-
versionistas valoran positivamente las estrategias sostenibles
integradas, especialmente cuando se comunican de forma
transparente y verificable.! Ademas, la presion de los inversio-
nistas institucionales con horizontes de largo plazo influye signi-
ficativamente en la adopcion de practicas ESG, particularmente
en economias emergentes con escasa capacidad de regulacion.

La teoria de la senalizacion explica que las empresas
transmiten al mundo exterior su mensaje de «buenos ciuda-
danos» al publicar informacion veraz y completa sobre sus
practicas ambientales y sociales.? La informacion financiera
pudiera no ser suficiente para revelar el valor de una empre-
sa. Por ello, combinar informacion financiera y no financiera
en los reportes podria ayudar a los inversionistas a valorar
con mayor exactitud a las empresas y predecir mejor sus fu-
turas ganancias.

De lo voluntario a lo normativo: un nuevo requisito

de transparencia

Durante las ultimas décadas, la sostenibilidad empresarial ha
pasado de ser una aspiracion ética para convertirse en una ex-
pectativa del mercado. Multiples iniciativas voluntarias impul-
saron este proceso, entre ellas la Iniciativa de Reporte Global
(GRD), el Grupo de Trabajo sobre Divulgacion de Informacion
Financiera relacionada con el Clima (TCFD) y los Principios
de Inversion Responsable de las Naciones Unidas.’

Estas iniciativas surgieron como respuesta a presiones
sociales y eventos globales, desde el desastre del buque petro-
lero Exxon Valdez (1989) hasta la firma del Acuerdo de Paris
(2015), que evidenciaron el impacto de las decisiones empre-
sariales sobre el ambiente.* Pero la proliferacion de marcos vo-
luntarios para una mayor transparencia enfrenté a empresas e
inversionistas a una marana de indicadores y formatos que no
tenian una estructura clara de comparacion o verificacion. Como

Contabilidad para un futuro sostenible  EDICION 30.° ANIVERSARIO

resultado, aumento el riesgo de «ecoimpostura» (greenwashing),
mediante la cual una empresa se promueve como mas respe-
tuosa con el ambiente de lo que realmente es con informes
que priorizan la imagen sobre el fondo.

El Consejo de Normas Internacionales de Sostenibilidad
surgio para establecer un marco normativo capaz de integrar
los principios de revelacion financiera con informacion de
sostenibilidad pertinente para los mercados de capitales.” La
publicaciéon de los estandares S1 y S2 en 2024 constituye el
intento mas ambicioso llevado a cabo hasta la fecha de con-
solidar un lenguaje global para la sostenibilidad empresarial.

Mientras que el GRI prioriza los impactos de la empresa
sobre el entorno (materialidad de impacto)® el ISSB se centra
en los riesgos de los factores ESG para la empresa (mate-
rialidad financiera). Ambos enfoques son complementarios,
pero exigen a las organizaciones claridad sobre su proposito
informativo y sobre el ptblico al que dirigen sus reportes.

Los mercados financieros asignan valoraciones mayores a
las empresas que revelan mas informacion considerada «mate-
rial» en sentido financiero; es decir, que influyen en las decisio-
nes economicas de los inversionistas. Aunque esto depende del
sector al que pertenece la empresa, la tendencia mas reciente
apunta a una vision de «doble materialidad»: lo que afecta a la
empresa y lo que la empresa afecta. Asi, ambas dimensiones se
integran en un solo modelo de gestion y rendicion de cuentas.

Esta propuesta tiene su historia. Las nuevas generacio-
nes de inversionistas, unidos a los inversionistas institucio-
nales que cuentan con horizontes de largo plazo (tales como
fondos de pensiones o fondos soberanos), han manifestado
un interés creciente en integrar factores de sostenibilidad en
sus decisiones de asignacion de capital.” La estandarizacion
de la informacion de sostenibilidad ha dejado de ser una op-
cion para las empresas y se ha convertido en una necesidad
para competir y sobrevivir en el mercado financiero actual.

DEBATES IESA @ Volumen XXX e Niimero 3 e JULIO-SEPTIEMBRE 2025

49



50

EDICION 30.° ANIVERSARIO  Contabilidad para un futuro sostenible

Diagnostico regional: avances desiguales y senales

de liderazgo

En América Latina, los avances hacia la sostenibilidad em-
presarial han sido tan notables como disimiles. Mientras que,
por ejemplo, paises como Brasil o Colombia han promovi-
do lineamientos regulatorios para la divulgacion de riesgos

La sostenibilidad empresarial esta
transformando tanto el lenguaje como el
proposito de la contabilidad y las finanzas. Ya
no se trata unicamente de reportar resultados
financieros a corto plazo, sino también de
explicar como se crea valor considerando a los
distintos participes.

climaticos y sociales, especialmente en el sector financiero,
en la mayoria de los sectores no regulados prevalece una
logica poco estandarizada, voluntaria y enfocada mas en la
reputacion que en la gestion empresarial. Los siguientes son
algunos ejemplos de empresas latinoamericanas que ofrecen
reportes de sostenibilidad:

*  YPF (Argentina) reporta conforme a los estandares GRI
y TCFD.

*  Natura (Brasil) es reconocida globalmente por su estra-
tegia sostenible vinculada al modelo de negocio.

*  Codelco (Chile) ha incorporado indicadores ambienta-
les y sociales en su reporte de desemperio con una pers-
pectiva de largo plazo.

* EPM (Colombia) produce informes integrados desde
hace mas de una década, alineados con marcos como
GRI1y TCFD.

*  Grupo Bimbo (México) utiliza marcos de divulgacion de
informacion ESG como GRI y TCFD.

e (alidda (Peru) utiliza la GRI como base para la presen-
tacion de la informacion e integra el marco TCFD en sus
informes de sostenibilidad.

En el caso venezolano, a pesar del contexto economico de-
safiante, se han identificado ejemplos valiosos de liderazgo
empresarial en sostenibilidad. Tres organizaciones se desta-
can por su compromiso estratégico con los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible (ODS): Banco Mercantil, Empresas Polar
y Venemergencia.®

KPMG Venezuela ha publicado seis informes de sosteni-
bilidad, cinco de ellos conforme al estandar GRI, que reflejan
un compromiso sostenido con la transparencia y la mejora
continua en temas sociales, ambientales y de gobierno em-
presarial. Ademas, el foro Sostenibilidad Empresarial Vene-
zuela 2020, organizado por el Sistema de Naciones Unidas
y lideres del sector privado, reunié a mas de cien empresas
del pais para compartir buenas practicas, identificar herra-
mientas de medicion y promover alianzas publico-privadas
orientadas al logro de los ODS. Estas experiencias, aunque
aun aisladas, sugieren que incluso en entornos complejos
como el venezolano es posible avanzar hacia modelos de
gestion mas responsables.

Pero la mayoria de las empresas latinoamericanas no
cuentan aun con sistemas de informacion preparados para
los estandares ISSB. En muchos casos, la sostenibilidad se
gestiona como un relato externo, desconectado de las deci-
siones operativas y financieras de la empresa.

¢En qué consisten los estandares S1 y S2 del ISSB?

Los nuevos estandares del ISSB son una evolucion sustantiva
en materia de divulgacién contable empresarial. La principal
diferencia con respecto a marcos anteriores (tales como GRI o
SASB) radica en su orientacion explicita a los mercados finan-
cieros y su integracion con los reportes anuales obligatorios.

*  S1 establece lineamientos generales para reportar in-
formacion de sostenibilidad material desde el punto de
vista financiero. Abarca elementos como gobierno, es-
trategia, gestion de riesgos e indicadores clave.

* S2 se enfoca en riesgos y oportunidades relacionados
con el cambio climatico. Incluye divulgacion de emisio-
nes, planes de transicion, escenarios climaticos y metas
de reduccion de emisiones.

Ambos estandares adoptan la estructura del TCFD y pro-
mueven un enfoque basado en la materialidad financiera; es
decir, solo se reportan asuntos que razonablemente podrian
influir en las decisiones de los inversionistas. Esto contrasta
con el enfoque de doble materialidad del GRI, que considera
también el impacto de la empresa sobre su entorno.

Desde una perspectiva practica, los estandares ISSB preten-
den ser auditables, comparables y sectorialmente pertinentes.
Para ello han integrado el marco SASB, con guias especificas por
industria que pueden ayudar a las empresas latinoamericanas a
priorizar temas y definir rutas progresivas de adopcion.

La gran ausente: la pyme

Un punto critico en el diseno actual de los estandares del
ISSB es la ausencia de disposiciones especificas para las pe-
quenas y medianas empresas (pymes), a pesar de que estas
constituyen mas del 99,5 por ciento de las empresas de Amé-
rica Latina y son responsables del 60 por ciento del empleo
productivo formal.® Si bien los marcos globales suponen
que la revelacion de informacion sobre sostenibilidad es una
exigencia de las empresas listadas en bolsa, la presion por
reportar estd comenzando a permear sus cadenas de sumi-
nistro y afectando directamente a sus proveedores, muchos
de los cuales también son pymes.

Cuando son financiadas por inversionistas de largo
plazo, las casas matrices de las empresas tienden a trasladar
exigencias ambientales y sociales a lo largo de su cadena de
valor.'® Esta presion indirecta obliga a las pymes a adoptar
practicas sostenibles, sin que necesariamente cuenten con
los recursos técnicos, financieros o humanos para hacerlo de
forma efectiva.

El ISSB ha reconocido esta brecha y ha incorporado
principios de proporcionalidad en los estandares IFRS S1 y
S2, los cuales permiten que las empresas, en funcion de sus
capacidades, revelen informacion razonable y disponible sin
incurrir en costos o esfuerzos indebidos.! Esta flexibilidad
es especialmente relevante para las pymes, debido a que les
ofrece una ruta progresiva para la adopcion de las normas.

Varios paises han comenzado a implementar politicas
especificas con respecto a los estandares IFRS S1 y S2:

*  En Argentina son aplicables a los estados financieros de los
ejercicios anuales que comenzaron el 1 de enero de 2024.

*  En Brasil, el Banco Nacional de Desarrollo Economico
y Social ha vinculado condiciones de crédito a la adop-
cion de criterios de sostenibilidad basicos.'?

*  En Chile la aplicacion de los IFRS S1 y S2 serd obligato-
ria a partir del afo fiscal 2026.
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*  En Colombia, el Consejo Técnico de la Contaduria Publi-
ca ha propuesto guias proporcionales basadas en riesgos.

*  En Meéxico, el Consejo Mexicano de Normas de Informa-
cién Financiera lanzé en 2024 las Normas de Informacion
de Sostenibilidad, orientadas a facilitar el reporte en empre-
sas pequenas.’?

*  En Peru, aunque no son obligatorios, las empresas son
incentivadas para implementarlos.

Algunas iniciativas, aunque valiosas, atin carecen de articula-
cion continental y apoyo institucional. La inclusion efectiva de
las pymes en la agenda de sostenibilidad requerira esfuerzos

Adoptar los estandares ISSB implica no solo
modificar los formatos de reporte, sino también
transformar el modo como las empresas
gestionan su informacion, disefian sus
estrategias y se relacionan con sus grupos

de intereses.

coordinados entre reguladores, gremios empresariales y univer-
sidades, con enfoque en escalabilidad, gradualidad y relevancia
sectorial.'*

Venezuela: un avance normativo pionero

En el caso venezolano se destaca un desarrollo institucional
relevante. En abril de 2024, la Federacion de Colegios de
Contadores Publicos de Venezuela aprobo la Norma Vene-
zolana de Revelaciones de Informacion sobre Sostenibilidad
N.> 0 (VEN-NS 0), titulada Acuerdo Marco de Emision y
Aplicacion de las Normas Venezolanas de Revelaciones de
Informacion sobre Sostenibilidad.'> Esta norma:

*  Establece un marco obligatorio para entidades con o sin
fines de lucro que no estén sujetas a control regulatorio
directo.

*  Define el proceso de emision y aplicacion de normas
nacionales de sostenibilidad.

*  Se inspira en marcos internacionales, tales como ISSB,
GRI y SASB.

*  Debe aplicarse en conjunto con los estados financieros
con proposito general.

Este avance ubica a Venezuela como uno de los primeros
paises latinoamericanos con una arquitectura contable espe-
cifica para la divulgacion de la sostenibilidad empresarial. Si
bien su alcance esta actualmente limitado a organizaciones
no reguladas por el Estado, la norma representa un paso im-
portante hacia la estandarizacion de la informacion ESG en
contextos emergentes.

Recomendaciones practicas para la adopcion

de estandares ISSB

Adoptar los estandares ISSB implica no solo modificar los for-
matos de reporte, sino también transformar el modo como las
empresas gestionan su informacion, disefian sus estrategias y se
relacionan con sus grupos de intereses. Esto requiere:

1. Evaluar la madurez de los sistemas de informacion
existentes: determinar la confiabilidad de los datos no
financieros recolectados por la empresa (por ejemplo,
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consumo energético, rotacion de personal, accidentes
laborales).

2. Incorporar progresivamente la perspectiva de sosteni-
bilidad en las decisiones financieras: incluir escenarios
climaticos y riesgos ESG en la evaluacion de proyectos,
presupuestos y riesgos financieros.

3. Alinear la estrategia de sostenibilidad con la estructura
de gobierno: asegurar que los comités financieros y de
auditoria participen activamente en el disefio y la revi-
sion del reporte.

4. Usar guias sectoriales para seleccionar indicadores cla-
ve: aprovechar los estandares sectoriales del ISSB y los
recursos del SASB para enfocar asuntos materiales.

5. Desarrollar capacidades internas y alianzas externas: in-
vertir en la formacion del equipo contable-financiero y
buscar apoyo en universidades, consultoras o asociacio-
nes gremiales.

Mas alla del cumplimiento de una norma, es necesario enten-
der el proceso de adopcion de los estandares como una opor-
tunidad para repensar el proposito de la informacion contable:
no solo rendir cuentas al mercado, sino también contribuir a la
sostenibilidad de la empresa. Bl
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RESILIENCIA

EN LAS EMPRESAS FAMILIARES:
FORTALEZA QUE TRASCIENDE
GENERACIONES

Patricia Monteferrante y Olga Bravo

Las empresas familiares son el ochenta por ciento de las empresas del mundo, pero solo del diez al
quince por ciento de ellas sobreviven a las transiciones generacionales. El secreto de su longevidad
reside en una resiliencia activa y estratégica que permite no solo sobrevivir, sino también prosperar
y asegurar un legado que trasciende generaciones.

Y una vez que la tormenta termine, no recordaras como lo lograste, como sobreviviste. Ni siquiera estaras
seguro de si la tormenta ha terminado realmente. Aunque una cosa si es segura: cuando salgas de esa tormenta,
no seras la misma persona que entro en ella.

Haruki Murakami, Kafka en la orilla

LAS EMPRESAS FAMILIARES representan aproximadamente el 80 por ciento de todas las empre-

sas del mundo.' Las 500 empresas familiares més grandes obtienen ingresos conjuntos de mas de 8 billones de
dolares y emplean a mas de 25 millones de personas. Ademas, un 32 por ciento de estos negocios tienen mas
de cien arios de antigtiedad.?

Las organizaciones familiares se caracterizan por la confluencia de propiedad y gestion en una familia.
Especificamente, en una empresa familiar la mayoria de las acciones con derecho a voto, directa o indirec-
tamente, son propiedad de la familia que fundo la compariia y al menos un representante de la familia par-
ticipa en su gestion o gobierno. En general, estas empresas se distinguen por ser dirigidas y controladas por
una misma familia o grupo de familias durante varias generaciones, impulsadas por una profunda vocacion
de continuidad y por la transmision de valores empresariales propios de la familia.

Una paradoja provocativa es que, a pesar de su importante contribucion econdmica y su vocacion de
continuidad, las empresas familiares enfrentan una baja tasa de éxito en las transiciones generacionales. En
efecto, solo entre el diez y el quince por ciento de las empresas familiares sobrellevan con éxito la sucesion
de una generacion a otra.’ Por ello, la «fortaleza que trasciende generaciones» no es simplemente un atributo
inherente a la condicion familiar, sino el resultado de una gestion activa y estratégica de los desafios tnicos
que surgen de la interseccion entre familia, propiedad y negocio. La capacidad de una empresa familiar para
perdurar depende no solo de su actividad comercial, sino también de como supera complejidades que otras
organizaciones no enfrentan.

Resiliencia: el ADN de la supervivencia generacional
La palabra resiliencia proviene del verbo latin resilire, que significa rebotar o recuperarse. Este término se
utilizo originalmente en ecologia para describir la capacidad de los ecosistemas para absorber fuerzas exter-
nas antes de ser adoptado y estudiado en el contexto organizacional desde diversas perspectivas tedricas.*
La resiliencia organizacional consiste en la capacidad de una empresa para afrontar y recuperarse de
la adversidad, y de ajustar y preservar, o incluso mejorar, sus funciones. No es una condicion estatica, sino
una capacidad dinamica que trae consigo una paradoja transcendental: la necesidad de ser simultaneamente
defensiva y progresiva, asi como consistente y flexible.”

Patricia Monteferrante y Olga Bravo, profesoras del IESA.
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Las organizaciones verdaderamente resilientes no se limi-
tan a reaccionar ante las amenazas, sino que poseen la habilidad
de transformarlas en oportunidades para la innovacion y la evo-
lucion. Las organizaciones resilientes no solo sobreviven, sino
también prosperan. Esto requiere asumir el riesgo y convertir
las amenazas en oportunidades, lo que transforma la resiliencia
de un mecanismo de supervivencia en un motor de crecimiento
y una fuente de ventaja competitiva.

Precisamente por ello la resiliencia aparece como la co-
lumna vertebral que determina la supervivencia y el floreci-
miento de las empresas familiares. La vision de largo plazo y
el deseo intrinseco de trascender generaciones a través de un
legado, caracteristicas propias de las organizaciones de esta
naturaleza, se asocian directamente con la capacidad de resi-
liencia en las firmas familiares.

La resiliencia es una fortaleza inherente a la naturaleza de
la empresa familiar. Pero muchas de estas organizaciones no la
gestionan de manera consciente o estratégica. Solo las empresas
familiares que formalizan activamente los mecanismos que im-
pulsan la resiliencia logran transformar una fortaleza latente en
una ventaja competitiva explicita y sostenible.

Factores clave de resiliencia en las empresas familiares
La capacidad de una empresa familiar para perdurar por
generaciones no es producto del azar, sino de la instru-
mentacion consciente y estratégica de una serie de factores
interconectados. Estos factores actian como cimientos que
permiten a la organizacion no solo resistir las embestidas
del mercado y las dinamicas internas, sino también crecer
y evolucionar.

Vision a largo plazo y valores compartidos:

el faro en la tormenta
La transmision de la historia y la cultura familiar, junto con
su comunicacion constante, es una de las practicas que per-
miten a las empresas familiares asegurar la trascendencia y el
legado entre generaciones. Esa narrativa compartida propor-
ciona un sentido de proposito y pertenencia que va mas alla
de las ganancias inmediatas. Por ello, la priorizacion de la
continuidad y el legado sobre las ganancias a corto plazo es
un rasgo distintivo de las empresas familiares.

La continuidad empresarial para las futuras generaciones
es el principal objetivo estratégico de una empresa familiar,
mas alla de aumentar el valor de mercado o el beneficio. Un
legado solido no solo constituye un activo estratégico para el
negocio, sino también refuerza la identidad familiar, fomenta
la cohesion interna y crea una cultura organizacional resiliente
y comprometida. Pero este legado no es estatico: cada genera-
cion debe adaptarlo a los cambios en el mercado y la sociedad,
para asegurar su relevancia en el contexto historico en el que
se desenvuelve.®

Esta caracteristica de las empresas familiares no es simple-
mente una preferencia cultural o un ideal romantico: es una
estrategia de inversion en resiliencia. Al estar enfocadas en el
legado y la trascendencia generacional, estas empresas cons-
truyen una base solida para afrontar futuras disrupciones. Esta
perspectiva les permite tomar decisiones que otras empresas
—orientadas exclusivamente a resultados inmediatos— no
considerarian, como reinvertir beneficios significativos o asu-
mir riesgos calculados para la sostenibilidad a largo plazo. La
vision a largo plazo, anclada en valores, se convierte en un
motor de adaptabilidad y resistencia, que permite a la em-
presa sobrellevar choques de cualquier naturaleza y emerger
mas fuerte.

EDICION 30.° ANIVERSARIO

Resiliencia en empresas familiares: factores clave

Vision a largo plazo
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compartidos
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Equilibrar la gestion
familiar con la
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Diversificacion
Establecer estructuras
claras de toma
de decisiones

Comunicacion abierta y transparente:

lazos de confianza
La comunicacion efectiva es un elemento clave para la resiliencia
en las empresas familiares: actia como un catalizador para la
solucion de conflictos y la alineacion de los intereses de la fami-
lia y la empresa. Una comunicacion clara y honesta ayuda a los
miembros de la familia a armonizar su vision, valores y objetivos,
lo que evita malentendidos y resentimientos que podrian surgir
de la superposicion de funciones personales y profesionales.

Para lograr esta transparencia, es necesario establecer
canales de comunicacion claros y mecanismos efectivos para
abordar los desacuerdos. Esto puede materializarse en for-
ma de reuniones regulares de realimentacion, programas de
mentoria abierta y el uso estratégico de tecnologia, como
chats grupales o plataformas de gestion de proyectos, para
mantener a todos informados.”

La comunicacion abierta es clave no solo para resolver
conflictos existentes, sino también para evitar que las tensio-
nes latentes escalen a crisis mayores. Esta practica proactiva
reduce la evasion de las conversaciones dificiles, que a me-
nudo conduce a disputas e incluso a la desintegracion fami-
liar y empresarial.

Cuando una empresa familiar transforma las relaciones
potencialmente tensas en fortalezas mediante el dialogo cons-
tante y estructurado, mejora su capacidad de decision y las
expectativas y responsabilidades se alinean de manera mas
efectiva.® Una comunicacion efectiva es, por lo tanto, una in-
version directa en estabilidad y adaptabilidad a largo plazo.

Planificacion de la sucesion: el puente hacia el futuro
La continuidad en la direccion, facilitada por un plan de su-
cesion, permite mantener la vision a largo plazo y la identidad
de la empresa. La investigacion académica y la experiencia
practica muestran que la mortalidad de las empresas fami-
liares esta estrechamente relacionada con la ausencia de un
proceso de sucesion adecuado, especialmente en la primera
transicion generacional.® Precisamente, por ello la planifica-
cion de la sucesion debe iniciarse con suficiente antelacion,
idealmente entre tres y cinco arios antes de la jubilacion del
maximo ejecutivo, e incluso este periodo puede extenderse
hasta diez afos en las empresas mas complejas.

Un aspecto esencial de este proceso es la seleccion de su-
cesores, cuyos criterios no pueden fundamentarse tnicamente
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en el parentesco, sino también en las capacidades, méritos y
preparacion para el liderazgo. Esto implica el desarrollo de lide-
razgo mediante entrenamiento formal, programas de mentoria
y asignacion de responsabilidades diversas que permitan a los
candidatos potenciales obtener experiencia en diferentes areas
de la organizacion. El gobierno empresarial y familiar es res-
ponsable de asegurar que todas las voces sean escuchadas y que
las decisiones reflejen el mejor interés de la organizacion en su
conjunto.”

La sucesion en la empresa familiar es un proceso com-
plejo cargado de emociones y conflictos. El fundador, al dejar
su cargo, puede experimentar una pérdida emocional, pues
su identidad esta generalmente vinculada a la empresa que

La capacidad de una empresa familiar para
perdurar depende no solo de su actividad
comercial, sino también de como supera
complejidades que otras organizaciones no
enfrentan.

construyo. Ademds, el sucesor también puede experimentar
una considerable incertidumbre con respecto a su capacidad
para llenar el vacio dejado por su antecesor en términos de
competencia y poder. Esta dimension emocional tiene el po-
tencial de afectar incluso un plan de sucesion bien diseriado.!!

Por ello la planificacion de la sucesion requiere no solo
definir criterios claros y desarrollar habilidades técnicas y de
liderazgo para los futuros sucesores, sino también gestionar
activamente las dinamicas psicologicas y emocionales de la
familia. Reconocer los sentimientos asociados a la transicion

Resiliencia en las empresas familiares: fortaleza que trasciende generaciones

es fundamental para asegurar una transferencia de poder exi-
tosa y armoniosa, lo que a su vez fortalece la resiliencia de la
empresa a largo plazo.

Profesionalizacion y adaptabilidad:

evolucion sin perder la esencia
El equilibrio entre la gestion familiar y la profesionalizacion
de la empresa es un desafio y un factor clave para la resilien-
cia en este tipo de organizaciones. La profesionalizacion per-
mite establecer normas, procesos y estructuras que aseguren
el crecimiento y la continuidad del negocio y garanticen que
funcione con estrategias bien definidas en lugar de decisio-
nes emocionales o improvisadas. Ademas, la profesionaliza-
cion trae consigo necesariamente la diferenciacion entre las
motivaciones afectivas que rigen las relaciones familiares y
las necesidades empresariales de emplear el mejor talento,
independientemente de los lazos de parentesco.'?

Un aspecto importante de este proceso es la atraccion y
la retencion de talento no familiar. La incorporacion de pro-
fesionales externos con experiencia puede aportar una vision
fresca y estratégica, asi como nuevas habilidades y perspectivas
a la empresa familiar. Sin embargo, la resistencia a la profesio-
nalizacion, a menudo arraigada en la preferencia por ubicar a
miembros de la familia en puestos clave sin evaluar sus compe-
tencias, puede limitar la adaptabilidad de la empresa.

La adopcion de mejores practicas de gestion y la incor-
poracion estratégica de talento externo es precisamente lo
que permite a la empresa familiar mantener su esencia y sus
valores fundamentales mientras se adapta eficazmente a un
entorno empresarial en constante evolucion.” La profesio-
nalizacién no diluye el caracter familiar del negocio, sino
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Fastmed: resiliencia que impulsa el crecimiento

Fastmed ofrece un testimonio de que la resiliencia es un proceso dindmico. Surge de |a resiliencia emprendedora y relacional de una familia unida,
crecio gracias a la resiliencia estratégica y operacional, demostré una resiliencia de afrontamiento frente a una crisis devastadora y ahora se embarca
en el camino de construir una resiliencia sostenible para asegurar su futuro. Su historia es un recordatorio de que, incluso en los entornos mas
desafiantes, la vision, la adaptabilidad y, sobre todo, la capacidad de confiar y reconstruir son las claves para perseverary prosperar.

Adaptacion
Capitalizacion
de cambios regulatorios

Diversificacion

Expansion Estructura robusta y
Oferta ampliada menos vulnerable
de servicios

m Diversificacion
Adaptabilidad
y accién rapida

Los cimientos: vision, adaptabilidad y confianza familiar (2000-2005)

La historia de Fastmed, impulsada por la familia Guerrero Riera, comenz6 en el afio 2000. En respuesta a |a limitada disponibilidad de medicina
preventiva, la empresa adopté un enfoque innovador: en lugar de esperar tecnologia avanzada, inicié un programa de vacunacién a domicilio. Esta
estrategia de «medicina ambulante», que aprovechaba los conocimientos del doctor Pedro Guerrero en vacunas, y con recursos minimos, mostré una
notable capacidad de adaptacion y resiliencia. Gracias al éxito inicial, Fastmed expandi6 sus servicios para incluir otros exdmenes de laboratorio y
prevencion, siempre priorizando el acceso y los precios competitivos. Para 2004, la empresa habia logrado consolidar un sistema integral de chequeos
de salud, un modelo de negocio y su crecimiento en el sector.

Resiliencia estratégica y cohesion familiar (2005-2020)
La capacidad de adaptacion estratégica de Fastmed se puso a prueba con la reforma de la Ley Orgéanica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente
de Trabajo (Lopcymat) en 2005. Con un afio de antelacién, la empresa se prepar6 para ofrecer servicios de salud ocupacional, lo que le permitio
capitalizar la nueva regulacion y consolidarse como lider en este segmento de mercado. Durante los siguientes quince afios, Fastmed mostré una sélida
resiliencia operacional al expandirse en el pais, abrir centros propios, crear unidades especializadas (ambulancias, recursos humanos, laboratorio,
formacidn) y obtener la certificacion 1SO 9001. La diversificacion le permitié construir una estructura resistente a las fluctuaciones del mercado.

El fundamento de esta resiliencia fue la cohesion de la familia fundadora (Salomé, Pedro Luis, Juan Pablo y Anabella). Su modelo de «innovacién
a cuatro patas» sustentado en la confianza y el respeto mutuo, les permitio superar diferencias y mantener el enfoque en los objetivos de la empresa,
apoyados por Pedro Guerrero y las tias.

La prueba de fuego: la crisis de 2020
En 2020 Fastmed enfrenté un desafio significativo con el fallecimiento de Juan Pablo, director de operaciones y pilar fundamental de la empresa. Esta
pérdida, sumada a la gestion a distancia de Anabella, causé tensiones internas y un solapamiento de funciones.

Frente a estos obstaculos, la empresa mostrd una notable resiliencia adaptativa. Logré no solo mantener sus operaciones, sino también
capitalizar la creciente demanda de cuidados domiciliarios para pacientes con covid-19. Esta nueva linea de negocio fue un éxito: impulsé los ingresos
de la empresa a mas de dos millones de délares ese afio y reafirmé su capacidad para reaccionar y prosperar en medio de |a crisis.

Fuente: entrevistas con la familia propietaria para la elaboracion del caso Fastmed Group: Rebuilding trust to pursue innovation, cuyos autores son Nunzia Auletta,

Patricia Monteferrante, Aramis Rodriguez y Jacqueline Fuentes.
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que lo fortalece al asegurar la eficiencia, la objetividad y la
capacidad de innovacion necesarias para que la tradicion y
el legado puedan perdurar y evolucionar de manera soste-
nible. La profesionalizacion es el conector entre el pasado y
el futuro. Garantiza que la empresa no solo sobreviva, sino
también prospere.

Gobernanza familiar y empresarial:

orden en la complejidad
La gobernanza define como se toman las decisiones y, por lo
tanto, determina la continuidad de la empresa familiar. El esta-
blecimiento de estructuras de gobierno claras, como el con-
sejo familiar y la junta directiva, es fundamental para tomar
decisiones estratégicas, supervisar el desemperio y resolver
conflictos de manera organizada. Un consejo familiar, que
es el organo de gobierno propio de la familia, es el espa-
cio adecuado para articular los derechos e intereses de sus
miembros con respecto al negocio y su patrimonio; en él se
pueden promover la comunicacion constante y la solucion
consensuada de controversias.'*

Es fundamental la definicion clara de funciones y res-
ponsabilidades. Ello requiere que cada miembro de la familia
y cada empleado conozcan con precision sus roles y respon-
sabilidades, que deben estar fundamentadas en méritos y
capacidades, no en el parentesco. Esta separacion ayuda a
diferenciar los roles de propiedad, administracion y direc-
cion, para evitar conflictos de intereses, luchas de poder e in-
eficiencias que a menudo surgen de la superposicion de estas
esferas."”” Una constitucion o protocolo familiar puede ser de
gran ayuda para este fin: al detallar reglas, politicas y pro-
cedimientos clarifica expectativas y previene malentendidos.

Resiliencia en las empresas familiares: fortaleza que trasciende generaciones

La instrumentacion de una gobernanza clara median-
te organos como el consejo familiar y la junta directiva no es
una formalidad burocratica, sino una arquitectura esencial que
gestiona la complejidad inherente a la empresa familiar. Estas
estructuras proporcionan un marco de accién para la toma de
decisiones objetiva, la solucion estructurada de disputas y la ali-
neacion de intereses entre los diferentes actores que participan
en las firmas familiares (propietarios, gerentes, familiares).'®

El establecimiento de limites y responsabilidades claras
transforma la potencial tension entre familia y negocio en una
fuente de estabilidad y fortaleza, contribuye directamente a
la resiliencia organizacional (al asegurar que las decisiones se
tomen en beneficio de la empresa a largo plazo) y minimiza
la influencia de las dinamicas emocionales o personales.

Diversificacion y gestion financiera:

escudos contra la incertidumbre
La diversificacion es una estrategia fundamental para la resi-
liencia de las empresas familiares, pues evita la dependencia
excesiva de un solo producto o mercado. Una cartera de ne-
gocios amplia y diversificada permite aprovechar los puntos
fuertes de la empresa familiar (como reputacion de marca,
responsabilidad social y relaciones con organismos publi-
cos), explorar nuevas oportunidades y mitigar riesgos en un
entorno cambiante.'’

Mantener una gestion financiera solida y estratégica es
esencial para afrontar crisis economicas y periodos de incerti-
dumbre. Establecer planes de contingencia, fondos de emergen-
cia y coberturas de seguros adecuadas permite mitigar riesgos
inesperados. Las empresas familiares, por su propia naturaleza,
tienden a adoptar un enfoque conservador en la gestion de sus
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negocios: priorizan la estabilidad y la continuidad. Pero esta
prudencia, ademas de una gestion financiera solida, debe in-
cluir la separacion de las finanzas personales y comerciales
de los miembros de la familia, lo que asegura una gestion
transparente de los recursos.'®

Una gestion financiera conservadora de la empresa fami-
liar, acompanada de una adecuada diversificacion de inversio-
nes y la creacion de fondos de contingencia, puede ser vista
como una estrategia consciente y deliberada para mitigar riesgos
y asegurar la supervivencia ante crisis econdmicas. La aversion
al riesgo calculada, combinada con la separacion clara de las
finanzas personales y empresariales, permite a las empresas fa-
miliares construir una «reserva» de resiliencia financiera. Esta
reserva les confiere una ventaja distintiva en tiempos de incerti-
dumbre, pues les permite absorber choques econdémicos, man-
tener la liquidez y, en ultima instancia, asegurar su continuidad
cuando otras empresas podrian colapsar. La prudencia financie-
ra se convierte en un escudo vital para la longevidad.

Aprendizaje continuo y adaptacion al cambio:

la brujula de la innovacion
La capacidad para adaptarse e innovar en respuesta a las
condiciones cambiantes del mercado, las preferencias de los
clientes y los avances tecnologicos es un factor clave para la
supervivencia de cualquier organizacion, y particularmente
para la longevidad y el éxito de la empresa familiar.

Fomentar una cultura de innovacion y experimentacion
es esencial para que las empresas familiares prosperen. En efec-
to, las empresas familiares que adoptan el cambio y buscan
activamente nuevas oportunidades tienen una probabilidad
significativamente mayor de sobrevivir y prosperar a largo pla-
z0. Esto implica desarrollar un ambiente laboral en el que la in-
novacion sea valorada y donde se alienten la experimentacion
y las nuevas ideas para encontrar soluciones tnicas a los desa-
fios. También es necesario un estilo de liderazgo que fomente
la autonomia, la innovacion y la libertad para asumir riesgos
y anime a los colaboradores a aportar ideas y experimentar.*

La tradicion puede ser vista como una manifestacion
de longevidad en las empresas familiares. Pero puede ser,
también, el principal elemento de resistencia al cambio en
este tipo de organizaciones. El aprendizaje continuo y una
cultura de innovacion transforman esta potencial debilidad
en una fortaleza activa. Al abrazar el aprendizaje y la expe-
rimentacion, las empresas familiares no solo resisten las dis-
rupciones, sino también desarrollan la capacidad de «rebotar
hacia adelante» gracias a la innovacion constante.

La resiliencia no es solo capacidad de recuperacion, sino
también capacidad de reinvencion para mantener la relevan-
cia. La innovacion se convierte en un imperativo de supervi-
vencia que permite a la empresa familiar no solo adaptarse,
sino también liderar en un mundo en constante evolucion,
para asegurar su competitividad y su lugar en el futuro.

Cultivar la resiliencia para un legado duradero

La resiliencia en las empresas familiares no es un atributo pasivo,
sino una capacidad dinamica que se construye y se fortalece acti-
vamente a lo largo del tiempo. La verdadera fortaleza de una em-
presa familiar no proviene de la simple existencia de estos siete
factores de forma aislada, sino de su interconexion y sinergia. Por
ejemplo, una vision a largo plazo, por muy clara que sea, puede
desalinearse sin una comunicacion efectiva que la transmita y la
nutra en todas las generaciones. Similarmente, una planificacion
de la sucesion puede fracasar si no se acompana de una profe-
sionalizacion adecuada de los sucesores. La resiliencia funciona
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como un ecosistema dinamico donde la debilidad en un area
puede comprometer la fortaleza de las demas y el éxito duradero
requiere atencion constante a todos sus componentes.

Esta capacidad dinamica es la clave para la construccion
de un legado duradero. El legado de una empresa familiar no
es simplemente el patrimonio acumulado, la marca o la re-
putacion de la familia empresaria, su valor mds importante
reside en la capacidad de adaptacion y supervivencia que se
transmite de generacion en generacion. Por ello, la resiliencia
se convierte en el legado mas valioso.

Cuando una empresa familiar se enfoca en construir y
fortalecer la resiliencia, no solo asegura su supervivencia,
sino también forja un legado de adaptabilidad, fortaleza y
proposito, que sera la guia de las futuras generaciones. Esa
«fortaleza que trasciende generaciones» se convierte en una
realidad viva en constante evolucién que garantiza el éxito y
la contribucion continua de estas singulares organizaciones
al tejido economico y social. Bl
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;Consumen los
chinos mas de lo que
se cree?

Carlos Jaramillo
Vicepresidente ejecutivo del TESA

La afirmacion de que

China invierte mucho y
consume poco parece ser
una verdad a medias. ;En
qué se basa esa afirmacion?
En que el consumo de ese
pais como porcentaje de su
PIB es mucho menor que

la media mundial. Esto se
debe a que la inversion,
como porcentaje del PIB, ha
crecido mas rapidamente: un
diez por ciento anual en este
siglo.

ay una narrativa que ha sido muy
Hmil para explicar el desempe-

no econdmico de China desde
los anos ochenta. Segun ella, cuando
el gigante asiatico decidi6 convertirse
en una potencia manufacturera lo hizo
a expensas del consumo, para destinar
el ahorro a la construccion de infraes-
tructura productiva.

En opinion de Ruchir Sharma, de la
firma de servicios financieros Rockefeller
Capital Management —quien ademas es
un conocido columnista en temas de
finanzas internacionales—, la afirmacion
de que China invierte mucho y con-
sume poco es una verdad a medias. Si
bien es cierto que existe sobreinver-
sion, no esta acompariada de una clara
represion del consumo.

Antes de invitar a la poblacion a
consumir mds es necesario entender
mejor qué se oculta tras las cifras ma-
croeconomicas. Durante el siglo XXI, el
gasto de consumo privado en China ha
crecido por encima del ocho por cien-
to anual (en términos reales), cifra no
igualada por ninguna otra economia del
planeta. Sin embargo, la tasa de creci-
miento de ese gasto se ha desacelerado,
hasta tocar el cinco por ciento en los
ultimos anos, debido principalmente al
envejecimiento de la poblacion.

La merma del consumo no es ho-
mogénea y la reduccion de su tasa de
crecimiento se hace mas notable en el
sector de los servicios, no en el de los
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Sergio Kian / UnspLasH

bienes. El consumo de las economias
que forman parte del llamado «mila-
gro asiatico» —que incluye a Japon,
Corea del Sur, Taiwan, Hong Kong y
Singapur— mostré un patron similar
al chino, con una tasa de crecimiento
alta en la fase inicial de desarrollo que
posteriormente se desacelero.

(En qué se basa esa narrativa?
En que el consumo de China como
porcentaje de su PIB es del orden del
cuarenta por ciento, un valor mucho
menor que la media mundial. Esto se
debe a que la inversion (infraestruc-
tura, bienes inmuebles y empresas de
manufactura) como porcentaje del PIB

necesidades basicas durante una rece-
sion; pero las empresas si pueden dejar
de invertir, al menos temporalmente.
Solo diez paises han visto breve-
mente un pico de inversion superior al
40 por ciento del PIB. A esa magnitud
comienzan a financiarse no solo pro-
yectos rentables, sino también otros
que destruyen valor, como son auto-
pistas que conectan con zonas de poco
movimiento econémico o viviendas en
zonas donde no existe demanda real.
China ha logrado mantener el flujo
de inversiones gracias a la enorme canti-
dad de recursos que manejan los bancos
propiedad del Estado. El problema de

El consumo de China como porcentaje de su PIB es del orden del
cuarenta por ciento, un valor mucho menor que la media mundial.

ha crecido mas rapidamente, con un
promedio del diez por ciento anual en
este siglo.

Cuando se corrige el gasto del
consumidor para incorporar servi-
cios como salud y educacion que el
gobierno chino paga por cuenta de la
poblacion, el consumo aumenta sig-
nificativamente como porcentaje del
PIB: ronda el 55 por ciento, mas cer-
cano a los estandares internacionales.
Mientras, la inversion sigue siendo
sustancialmente alta: un 40 por cien-
to del PIB que practicamente iguala al
consumo.

En una economia tipica la inver-
sion es menor que el consumo como
porcentaje del PIB, pero es mas impor-
tante para el ciclo econémico. Los con-
sumidores no pueden dejar de gastar en

la sobreinversion es complejo, porque
no solo se financian proyectos que no
crean valor, sino también se crean ex-
cedentes de productos destinados a la
exportacion, lo que disgusta a los so-
cios comerciales de China, que se sien-
ten invadidos.

El problema del gasto de consu-
mo en China podria ser menor que lo
sugerido por las estadisticas conven-
cionales. Hay problemas estructurales
que ralentizan el flujo de recursos ha-
cia ese segmento de la economia; por
ejemplo, los controles migratorios in-
ternos que impiden a los habitantes de
las zonas rurales reubicarse facilmente
en las grandes ciudades donde hay em-
pleos mejor remunerados. Ademas, las
deficiencias del régimen de pensiones
obligan a los ciudadanos a limitar sus
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gastos corrientes para acumular recur-
sos para la vejez.

Cada vez que el gobierno chino rea-
liza algtin ajuste para terminar de conso-
lidar el cambio de un modelo exportador
a uno de consumo interno se encuentra
con problemas del modelo anterior que
afectan directamente a los consumido-
res. Al tratar de reducir los efectos de
la sobreinversion, el gobierno se vio
obligado a recortar los fondos dirigi-
dos al sector inmobiliario. Esto redujo
los precios de los inmuebles y para-
lizo algunos proyectos, lo que causo
pérdidas a quienes usaban los inmue-
bles como vehiculos de ahorro a largo
plazo. Para sortear los efectos de tales
pérdidas, los afectados redujeron el
consumo.

El gobierno chino, en su afan de es-
timular el consumo, tiene un plan de ac-
cion cuya ejecucion no parece facil. Por
lo pronto ha creado subsidios a la com-
pra de electrodomésticos, pero este tipo
de medidas no dejan de ser transitorias.
Para que las personas dejen de ahorrar y
comiencen a gastar necesitan certeza en
la provision de salud, vivienda y edu-
cacion. Ello requiere modificar, entre
otras cosas, las politicas de movilidad
interna y permitir a quienes se mudan
del mundo rural al urbano tener acceso
a estos servicios.

Para estimular el consumo se nece-
sita, primero, reducir el endeudamiento
de los hogares, un sesenta por ciento del
PIB, que resulta superior al de paises
emergentes y similar al estadouniden-
se, que es una economia de consumo
por excelencia. El gran reto de China es
corregir los desequilibrios ocasionados
por un modelo econémico que durante
mucho tiempo se baso en producir para
exportar, lo que privilegiaba la inversion
que apuntalaba la capacidad productiva.

Dar el giro hacia una economia
de consumo no ha sido facil, pues hay
intereses creados que se benefician del
modelo econdmico imperante. En opi-
nion de Ruchir Sharma, la solucién no
es desviar el foco de la intromision esta-
tal hacia el impulso del consumo, sino
aceptar que China esta agobiada por
una poblacion en declive, una produc-
tividad en descenso y una enorme carga
de deuda.

En la actualidad la tasa de creci-
miento potencial real estd mas cerca
del 2,5 por ciento que del 5 por ciento
al que aspira el gobierno chino. A me-
dida que el crecimiento se desacelere
a un ritmo mas realista, el consumo se
expandira naturalmente como porcen-
taje de la economia. I
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Hay que repensar la
renta fija soberana

Carlos Jaramillo
Vicepresidente ejecutivo del TESA

Las necesidades de
financiamiento de los
gobiernos de la OCDE han
crecido en los ultimos aios.
Su intencion de emitir un
mayor volumen de bonos
obliga a preguntar si hay
suficiente demanda para
ellos. No debe extranar que
en las cifras de la OCDE
aparezcan los inversionistas
internacionales como el
grupo de mayor importancia.

partir de la gran crisis finan-
Aciera de 2007, el panorama de

inversion de la renta fija sobe-
rana de los paises desarrollados cam-
bié de manera drastica. La pauta de los
siguientes quince anos fue la de un régi-
men de tasas de interés cercanas a cero o
negativas producto de la propension de
los bancos centrales a inyectar liquidez
mediante la compra de titulos de ren-
ta fija en los mercados secundarios de
deuda.

En el afo 2022 la inflacion reapare-
cio y, con ella, el alza del costo del dinero.
Entonces el juego de la renta fija comenzo
a cambiar por diversas razones.

La primera es que las necesidades
de financiamiento de los gobiernos de
los paises miembros de la OCDE han
crecido en los tltimos afos. Su tltimo
informe sobre deuda publica, publica-
do en marzo de 2025, anuncia que la

emision de bonos soberanos por par-
te de los paises del grupo ascendera a
17 billones de dolares en 2025, frente
a los 14 billones de 2023. El monto
total de deuda en circulacion sera del
orden de 59 billones de dolares, que
equivalen al 84 por ciento del PIB de
esos paises.

Gracias al alza de las tasas de inte-
rés, habra una mayor propension que en
el pasado a emitir deuda de corto plazo,
puesto que es mads econdmica. Segun
el informe de la OCDE, el 45 por cien-
to de la deuda vigente vencera en 2027.
Cuando venza, se refinanciara a un costo
mayor, pues gran parte se emitio duran-
te una época de tasas bajas. Esto ejercera
mayor presion sobre las finanzas publi-
cas. El costo de los intereses de la deuda
publica en el pais promedio de la OCDE
asciende actualmente al 3,3 por ciento del
PIB, una cifra superior al gasto en defensa
promedio de esos paises.

El mayor costo del financiamiento
no puede ser compensado con la reduc-
cion de otras partidas de los presupues-
tos nacionales. No hay consenso politico
para lograr reducciones, principalmente
en gastos de seguridad social, que son
los renglones mas voluminosos.

En la medida en que las agendas
de los partidos populistas ganan peso
en el electorado, se reducen las posibi-
lidades de recortes. Ademas, se abre la
posibilidad de que aumenten los gastos
en respuesta a las promesas electorales
de los grupos que desafian el statu quo.

La intencion de los paises miem-
bros de la OCDE de emitir un mayor
volumen de bonos obliga a preguntar
si hay suficiente demanda para ellos.
En la década pasada este no fue un pro-
blema, porque los bancos centrales eran
compradores naturales en los mercados
secundarios de deuda como respuesta
a las crisis financieras y al covid. Esas
compras les daban a los inversionistas

Un aumento en la oferta de titulos

proximos anos.

acompanado de una reduccion dela
demanda sugiere que el rendimiento de
los titulos soberanos de los paises

desarrollados deberia subir en los
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institucionales privados la tranquilidad
de participar en mercados de renta fija
con buena liquidez.

En la actualidad, los bancos cen-
trales de los paises desarrollados tratan
de revertir la expansion de sus balan-
ces creada en las crisis. Por lo tanto, no
participaran en el mercado secundario
de deuda con el impetu con que lo
hicieron en la década pasada. De he-
cho, los bonos que se vencen no son
sustituidos por nuevos instrumentos.
Lo mismo ocurre con los cupones co-
brados que no son reinvertidos. Las
tenencias de deuda gubernamental de
los bancos centrales de la OCDE caye-
ron del 29 por ciento en 2021 al 19
en 2024.

Ante una menor participacion de los
bancos centrales en el mercado de deu-
da soberana, se espera que actores como
los fondos de pensiones cubran parte de
este vacio. Pero la situacion de esos fon-
dos también ha cambiado. Los fondos de
pensiones tradicionales ofrecian pensio-
nes de beneficio definido (con ingresos
de jubilacion vinculados al salario del
empleado) y muchos adquirieron bonos
gubernamentales para cubrir sus pasivos.

En las ultimas décadas ha ocurri-
do una rapida expansion de los fondos
de contribucion definida que, simple-
mente, acumulan dinero para que los
trabajadores lo utilicen al jubilarse. Es-
tos suelen tener una exposicion mucho
menor a los bonos que los fondos de
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beneficio definido, pues no tienen la
obligacion de cubrir un cronograma de
pagos con los jubilados.

Los fondos de contribucion definida
representan actualmente el 59 por cien-
to de todos los activos de los fondos de
pensiones, en comparacion con el 40 por
ciento en 2004, segun el Thinking Ahead
Institute. En la lista de potenciales com-
pradores, y ante la falta de una demanda
constante de los bancos centrales y los
fondos de pensiones, los gobiernos se ve-
ran obligados a recurrir a inversionistas
internacionales como los fondos de co-
bertura (hedge funds). No debe extranar,
entonces, que en las cifras de la OCDE
aparezcan los inversionistas internaciona-
les como el grupo de mayor importancia,
con una participacion del 34 por ciento
en 2024, mientras que en 2021 acumu-
laban un 29 por ciento de participacion.

Un aumento en la oferta de titu-
los acompanado de una reduccion de
la demanda sugiere que el rendimien-
to de los titulos soberanos de los pai-
ses desarrollados deberia subir en los
proximos anos. ;Quiénes no la van a
tener facil en este nuevo contexto? Los
ministerios de finanzas de los partidos
que ejerzan funciones de gobierno,
los directorios de los bancos centrales
a los cuales se les va a presionar para
que reduzcan el costo del dinero y los
gerentes de carteras de renta fija que
veran aumentar la volatilidad de los
precios de los titulos que transan. Bl

Jonathan Borba / UnspLasH

El retorno de las
clausulas
contractuales

Carlos Jaramillo
Vicepresidente ejecutivo del TESA

La propension de los
inversionistas mas
aventajados a sacar el
mayor provecho posible
de las reestructuraciones
a expensas del resto de
los actores participantes
solo puede corregirse si
se recupera el uso de la
clausula de proteccion.

terés en Estados Unidos y buena

parte del mundo desarrollado
cambio la manera de gestionar la renta
fija para toda una generacion. Los in-
versionistas en busca de mejores ren-
dimientos tuvieron que aumentar su
tolerancia para adquirir instrumentos
con mayor riesgo, incursionar en renta
variable para aprovechar los pagos de
dividendos de empresas con robustos
flujos de caja y aceptar revisiones en
las clausulas de los contratos de deuda.

En el caso de los contratos de deu-
da, los inversionistas estaban dispuestos
a aceptar la eliminacion de clausulas que
reducen grados de libertad a las empresas
emisoras de deuda y que, por lo tanto,
les protegen a cambio de unos cuantos
puntos basicos adicionales de rendimien-
to (uno por ciento equivale a cien puntos
basicos). Entre las clausulas que fueron
desapareciendo estaban las razones de
apalancamiento maximo permitido o la
relacion entre el ebitda (los resultados
de una empresa antes de intereses, im-
puestos, depreciacion y amortizacion de
deuda) y el monto destinado al servicio
de la deuda.

Tanto los analistas de inversion
como los académicos del area tienen
anos advirtiendo que el relajamiento de
las clausulas en los contratos de deuda
complica la solucion de bancarrotas, por-
que ayuda a retrasar el momento de in-
tervencion de las empresas en problemas
por falta de asideros legales para hacerlo.

Dada la expectativa de que las ta-
sas de interés podrian subir en el pri-
mer mundo como consecuencia del
nuevo régimen comercial promovido

I os anos de muy bajas tasas de in-
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por el gobierno de Trump, ha llegado
el momento de que los inversionistas
en deudas de empresas recobren las
coberturas perdidas durante el periodo
de bajas tasas de interés.

La importancia de tener clausulas
contractuales robustas es garantizar que,
en situaciones de restructuracion de
deuda, los acreedores con mayor peri-
cia financiera no saquen provecho adi-
cional en las negociaciones a expensas
de otros acreedores financieros, pro-
veedores de bienes y servicios, y hasta
empleados de empresas.

Para ilustrar las nuevas dinamicas
que estan ocurriendo en el mundo de
las reestructuraciones de empresas,
vale la pena revisar qué sucedio con
la de Saks Global Enterprises, una em-
presa creada en diciembre de 2024 me-
diante la fusion, por un valor de 2.700
millones de dolares, de las cadenas
de lujo Saks Fifth Avenue y Neiman
Marcus. Como parte de ese acuerdo,
Saks Global emiti6 un bono de 2.200

millones de dolares con vencimiento
en 2029 y un rendimiento de 11 por
ciento anual, en una operacion lidera-
da por el banco de inversion Jefferies.

El mercado secundario de estos
bonos funcionod fluidamente durante
el mes de enero de 2025. Pero ya en
febrero Saks Global comenzo a pagar
con cierto retraso a sus proveedores co-
merciales, lo que es una clara senal de
iliquidez. Los tenedores de bonos co-
menzaron a preguntarse si tendrian al-
gun chance de cobrar el primer cupon
de la emision en junio de 2025.

Los papeles comprados en diciem-
bre de 2024, a valor par, ya en junio
de 2025 se transaban a 34 centavos de
dolar. Como era de esperarse, algunos
fondos buitres, que se especializan en
comprar titulos de deuda de empresas
en problemas, comenzaron a interesar-
se en la evolucion de la compariia.

Tanto Saks Global como sus acree-
dores buscaron asesores para enfrentar
una eventual reestructuracion. En junio

Ha llegado el momento de que los

tasas de interés.

INVEersionistas en deudas de
empresas recobren las coberturas

perdidas durante el periodo de bajas

de 2025, los acreedores con mayor peri-
cia financiera lograron armar un grupo
que representaba el 54 por ciento de la
emision de bonos y ofrecieron a Saks
Global una linea de crédito de 600 mi-
llones de dolares a cambio de un trata-
miento preferencial en el reparto de los
beneficios futuros de la empresa o en
la reparticion de bienes en caso de una
liquidacion.

¢Qué paso con el 46 por ciento de
los acreedores restantes y que reaccio-
no con mayor lentitud en el proceso?
Solo les quedo la opcion de contribuir
al pool de 600 millones de dolares o
terminar relegados a un segundo plano
en la jerarquia de acreedores de Saks.
Aunque este desenlace luzca injusto, es
legal y es la consecuencia de las escasas
clausulas de proteccion del contrato de
deuda original.

La situacion descrita no es tnica.
Cuando el estudio de cine Lionsgate y
la cadena de television streaming Starz
se dividieron en dos empresas inde-
pendientes, los acreedores que se que-
daron dentro del balance de Lionsgate
obtuvieron un mejor arreglo econdmi-
co que quienes lo hicieron con Starz.

Hay ocasiones en que los acree-
dores se organizan y evitan que las
empresas deudoras implanten esque-
mas de reestructuracion que destruyen
valor. Este fue el caso de Carvana, em-
presa de compra y venta de vehiculos
usados, que ofrecio a los tenedores de
sus bonos un intercambio de la emi-
sion existente por una nueva en la
que se veian obligados a aceptar un
descuento sobre el valor de la deuda
a cambio de una mejor ubicacion en la
jerarquia de acreedores.

Los tenedores de bonos, que re-
presentaban cerca del noventa por
ciento de la deuda, se unieron para
bloquear en repetidas ocasiones las
propuestas de la compariia, hasta lo-
grar un descuento muchisimo menor
en sus titulos de deuda. Con el paso
del tiempo, la empresa supero sus pro-
blemas financieros y los precios de los
bonos mejoraron sustancialmente.

La cooperacion entre acreedores
no es la norma en el mundo de las fi-
nanzas empresariales. La propension
de los inversionistas mas aventajados
a sacar el mayor provecho posible de
las reestructuraciones a expensas del
resto de los actores participantes solo
puede corregirse si se recupera el uso
de la clausula de proteccion, que fue
el estandar de la industria de inversion
antes de la gran crisis financiera de
2007-2009. Bl
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LIDERAZGO

PARA ENFRENTAR
LA INCERTIDUMBRE

Quiza la mayor exigencia que enfrentan los
lideres en estos tiempos es la de saber qué
hacer en todo momento. La incapacidad de
tener respuestas para todo podria llevar al
surgimiento de alguna forma de liderazgo
compartido o distribuido. Pero esto no es

lo mas comun. En cualquier caso, lideres

y organizaciones necesitan desarrollar
habilidades para entenderse con la
incertidumbre.

José Malaveé

DE LOS LiDERES se espera que sepan qué hacer en

todo momento, proporcionen certeza y le den sentido a se-
cuencias desordenadas de acontecimientos. Lo cierto es que no
siempre las circunstancias permiten satisfacer estas exigencias.
Tradicionalmente, los lideres —en particular, quienes ocupan
puestos dotados de autoridad, despliegan rasgos carismaticos
y reciben abundantes remuneraciones por ello— no suelen
aceptar o revelar que no tienen respuestas para todo, que no
saben qué hacer en situaciones particulares. ;Qué ocurre en las
organizaciones enfrentadas a este tipo de situaciones?

Desconocimiento y liderazgo

«No saber qué hacer» suele considerarse un estado incongruente
con el ejercicio del liderazgo: los lideres deben conocer cabal-
mente las situaciones de las cuales son responsables. Un estudio
reciente planted un argumento contraintuitivo acerca del valor y
la utilidad del desconocimiento (unknowingness), definido como
estar consciente tanto de la carencia de conocimiento como de
la incapacidad para adquirirlo. Tres componentes del desco-
nocimiento —aceptarlo, tolerar la incomodidad que ocasiona y
compartirlo— permiten entender como puede conducir a la
eficiencia (realizar las tareas), en lugar de a la deficiencia, y ayu-
dar a enfrentar entornos complejos e inciertos.!

El lado positivo o productivo ocurre cuando el descono-
cimiento conduce a una distribucion del liderazgo. El lide-
razgo distribuido proporciona una alternativa al arquetipo del
lider heroico y omnisciente para enfrentar la incertidumbre en
organizaciones complejas mediante la interaccion de quienes
tienen autoridad jerarquica con quienes ejecutan directamen-
te las operaciones.

Académicos y gerentes de importantes organizaciones
parecen reconocer la necesidad de encontrar nuevas formas
de liderazgo, para lidiar con la complejidad que han ido ad-
quiriendo las organizaciones en el mundo contemporaneo.
De hecho, una linea de investigacion se ha desarrollado en
torno a la idea del liderazgo colectivo, del reconocimiento de
que los procesos de influencia no se limitan a un individuo
y se desarrollan tanto en relaciones interpersonales como en
procesos organizacionales.?

Liderazgo distribuido
Elliderazgo distribuido, en cuanto forma de liderazgo colectivo o
compartido, tiene tres caracteristicas distintivas:

José Malavé, profesor del IESAy editor de Debates IESA.
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1. Ocurre independientemente de cargos o posiciones je-
rarquicas.

2. Su naturaleza es relacional y sistémica (resulta de la in-
teraccion social).

3. Consiste en conductas y acciones creadas y reforzadas
en contextos especificos.’

Este fenomeno pone de manifiesto la naturaleza interactiva
del liderazgo, que tiende a ser opacada por la perspectiva he-
roica; en particular, el liderazgo carismatico que desdibuja el
esfuerzo colectivo.

El liderazgo distribuido aporta un modo de lidiar con
la creciente complejidad de las organizaciones y sus entor-
nos, que tiende a sobrepasar las capacidades de cualquier
individuo.* En una organizacion, por su naturaleza de feno-
meno colectivo, el ejercicio del liderazgo no puede limitarse
a las acciones de una persona simplemente porque ocupa la
maxima posicion de autoridad formal. Ahora bien, precisa-
mente en este punto —donde se aprecia la diferencia entre
liderazgo (adquirido) y poder (atribuido)— se encuentra el
mayor obstaculo a la distribucion del liderazgo en los distin-
tos ambitos y niveles de una organizacion. Una dispersion
del liderazgo podria amenazar la concentracion del poder.

El liderazgo distribuido no es tanto un asunto de tener
(o mostrar) ciertos rasgos individuales como de asumir los
roles requeridos (o funciones) en los momentos oportunos;
de alli que prevalezca una consideracion organizacional mas
que individual o incluso grupal. También difiere de la prac-
tica usual de delegacion como acto formal de asignacion de
autoridad.

El equipo de académicos britanicos liderado por Sarah
Bloomfield senalo algunos aspectos del liderazgo distribuido
que requieren investigacion; especificamente, como ocurre
esa distribucion en diferentes ambitos y niveles organizacio-
nales hasta volverse un fenomeno colectivo o compartido,
y como se relacionan la autoridad jerarquica y el liderazgo
compartido (autonomia, coexistencia, codependencia, in-
terdependencia). Se han identificado aspectos formales e
informales del liderazgo distribuido y se ha encontrado que

Liderazgo para enfrentar la incertidumbre ~ EDICION 30.° ANIVERSARIO

facilita y es facilitado por los estilos de liderazgo de algunas
personas. El liderazgo distribuido suele presentarse como
una forma mas democratica o benigna de ejercer poder e
influencia.

Un estudio de caso de liderazgo distribuido

Estos investigadores emprendieron un estudio etnografico de
dos afos en una organizacion, Forestry England, que custo-
dia y administra las reservas forestales de Inglaterra. Esta es
una organizacion verdaderamente compleja, que responde a
diversas logicas, multiples propésitos y una variedad de par-
ticipes (stakeholders) con intereses particulares, y que tiene un
horizonte temporal extremadamente largo (planes especificos
de hasta 300 afos); como resultado, las opciones no son siem-
pre compatibles.

La organizacion formalizo un «modelo de liderazgo»
disenado por la alta gerencia y difundido mediante talleres
entre los empleados. La narrativa «todo el mundo es lider»
se presentaba con una lista de conductas de liderazgo agru-
padas en tres categorias: gente, impulso e impacto. Aunque
no usaban la expresion «liderazgo distribuido», este concep-
to representa muy bien lo que estaban tratando de hacer:
descentralizar el poder de decision entre unidades geografi-
camente dispersas y con multiples prioridades en conflicto.

Los investigadores aplicaron el concepto de «desconoci-
miento» a la situacion de esta organizacion para distinguirla
de la simple ignorancia: «(...) la prevalencia del no saber, la
conciencia de que no habia un modo correcto de proceder
y la imposibilidad de certeza, considerando las tensiones es-
tratégicas inherentes a la organizacion».’ Los hallazgos mos-
traron los tres componentes esenciales del desconocimiento:
su aceptacion por los miembros de la organizacion como as-
pecto inherente a su trabajo, la incomodidad ocasionada por
esa aceptacion (tolerancia) y la difusion del desconocimiento
en la organizacion para avanzar hacia el cumplimiento de su
compleja mision.

Las narrativas de los empleados —referidas a ciertas «in-
cognitas conocidas»— legitimaban el desconocimiento en la
organizacion. Los altos gerentes utilizaban el desconocimiento
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para que se tomaran las decisiones necesarias y evitar la para-
lisis ante incognitas resultantes de conflictos entre diferentes
aspectos de la mision, politicas contradictorias (sembrar y no
sembrar en la misma tierra al mismo tiempo) e imposibilidad
de proyectar condiciones y preferencias (horizontes excesi-
vamente largos). La conciencia de que no siempre habia una
manera correcta de proceder contribuia a reconocer la nece-
sidad de liderazgos locales.

También detectaron incomodidad y tension, particular-
mente entre los altos gerentes que necesitaban indicadores de
desempenio para evaluar su gestion. Dadas la complejidad y la
multiplicidad de su mision, los empleados aceptaban la difi-
cultad para mostrar que lo estaban haciendo bien (diferentes
personas percibian éxito o no segiin sus objetivos). Ademas,
en algunas areas, saber si una decision fue correcta o no podia
requerir muchos afios, debido a la longitud del horizonte de
planificacion.

La tolerancia del desconocimiento (propio y ajeno) signifi-
caba que la gente no esperaba que la alta gerencia tuviera todas

En una organizacion existe liderazgo distribuido
cuando las responsabilidades y las decisiones
estan dispersas y el ejercicio del liderazgo
resulta de interacciones de los empleados con y
sin roles formales de direccion.

las respuestas. A su vez, la alta gerencia necesitaba reconocer el
desconocimiento para que se tomaran decisiones localmente y
se pudiera trabajar; de hecho, difundi6é un documento estraté-
gico con doce areas de trabajo que solian entrar en conflictos.
El documento no proporcionaba directrices para manejar las
tensiones ni criterios de éxito en cada area. Los equipos locales
debian interpretar el documento en sus areas y en sus términos;
algunos encontraban «utilidad en la vaguedad»: les daba espa-
cio para determinar qué hacer y les permitia tomar decisiones.

La misma ausencia de indicadores de desemperio era una
forma de tolerancia del desconocimiento, pues facilitaba tomar
decisiones en el ambito local. El hecho de que no se definie-
ra qué hacer, como hacerlo y como medir el éxito abonaba el
terreno para el liderazgo distribuido que permitia cumplir la
compleja mision de la organizacion. La dispersion del poder de
decision significaba que la alta gerencia no siempre sabia qué se
estaba haciendo ni tenia control sobre los detalles, aunque fuera
responsable de ello.

Desconocimiento, liderazgo y poder

El desconocimiento puede, como sugieren los hallazgos de es-
tos investigadores, conducir al liderazgo distribuido y facilitar
su ejercicio en diferentes ambitos y niveles jerarquicos. La pre-
gunta es si eso implica, también, descentralizar el poder.

En una organizacion existe liderazgo distribuido cuando
las responsabilidades y las decisiones estan dispersas y el ejerci-
cio del liderazgo resulta de interacciones de los empleados con
y sin roles formales de direccion. Los autores reconocen que
concebir el desconocimiento como algo «progresivo» contradice
la teoria usual de la gerencia y la organizacion, para la cual la
ignorancia es una deficiencia y el lider es alguien que tiene todas
las respuestas y actta decididamente. En esta teoria, el no
saber es un estado transitorio de falta de informacion que pue-
de ser superado. Pero, en algunos casos, no es posible mejorar
el conocimiento anadiendo informacion, porque el desconoci-
miento es una condicion permanente inherente a las tensiones
y contradicciones caracteristicas de la organizacion.® Tal estado

de desconocimiento difiere también de la desatencion deli-
berada o rehuir la informacion en que no es un fenémeno
individual sino organizacional, sistémico.

La ausencia de conocimiento puede tener efectos beneficio-
sos, si es reconocida, aceptada y difundida para dar paso a un li-
derazgo distribuido que ayude a una organizacion a cumplir una
mision compleja con objetivos contradictorios o en conflicto. Sin
ese reconocimiento, las organizaciones pueden desarrollar for-
mas autolimitantes de trabajar (mas burocracia y jerarquia) en su
lucha contra la incertidumbre. La tolerancia del desconocimien-
to es una experiencia emocional: aceptar la incomodidad de no
tener respuestas, no encontrar una manera correcta de actuar,
no disponer de indicadores de desemperio convincentes. Para el
gerente es necesario entender como los individuos experimentan
y responden al estado de desconocimiento y como enfrentar per-
sonalmente situaciones complejas y paraddjicas.

La relacion entre lo jerarquico y lo colectivo, entre el li-
derazgo y el poder, en el proceso de distribucion del liderazgo
seguira siendo motivo de preocupaciones y dudas. Los autores
argumentan que, en un entorno donde se acepta el desconoci-
miento, surgen espacios y oportunidades para el ejercicio del
liderazgo en diversos lugares de la jerarquia, sin negar la in-
tervencion de quienes ocupan posiciones de autoridad formal.
Quienes integran la alta gerencia tienen poder por su posicion
y pueden, también, ejercer influencia. Pero otras personas dis-
persas por la organizacion son las que, por su influencia local,
determinan la direccion de la actividad.

La investigacion sugiere la existencia de una relacion de
codependencia entre autoridad jerarquica y liderazgo colec-
tivo. En un ambiente de liderazgo distribuido el desarrollo
de liderazgo pone el énfasis en la practica del liderazgo mas
que en el desarrollo de lideres. Al reconocer el desconoci-
miento como parte inherente a la practica del liderazgo, los
lideres estaran mejor equipados para manejar tensiones y
respuestas defensivas, lo cual contribuye al establecimien-
to del liderazgo distribuido. Lo contrario ocurre cuando los
altos gerentes se perciben como los unicos responsables y
otros empleados refuerzan esa percepcion.

Con toda justicia podria plantearse que el caso estudiado
es muy especifico, que no todas las organizaciones enfrentan
condiciones como la de Forestry England. Sin embargo, mu-
chas organizaciones mucho menos complejas pueden estar
sometidas a las decisiones intemperantes o a las paralisis resul-
tantes de un liderazgo que se niega a reconocer que no tiene res-
puestas para todo e impide el surgimiento de formas novedosas
de hacer frente a un entorno complejo e incierto, tanto inter-
no como externo. El liderazgo distribuido requiere aceptacion
del desconocimiento (reconocer la complejidad de la gerencia)
para promover una practica mas colectiva y desafiar la excesiva
confianza en el liderazgo individual, particularmente del tipo
carismatico con ejercicio de poder. Bl
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EL EFECTO SORPRESA:
ELEVAR LAS TASAS DE INTERES
PUEDE EMPEORAR LA INFLACION

En el actual entorno global de aumentos de
aranceles e inflacion, es posible que los bancos
centrales endurezcan su politica monetaria. Al
elevar las tasas de interés, la inflacién podria
aumentar en lugar de disminuir, debido a los
mayores costos de endeudamiento para las
empresas. Este fendmeno es mas pronunciado
en las economias emergentes.

Carolina Pagliacci

LA POLITICA monetaria es la herramienta fundamental
utilizada por los bancos centrales para controlar la inflacion.
La experiencia indica que cuando suben las tasas de interés
—Ilo que se conoce como «endurecimiento monetario»— se
encarecen los préstamos; como resultado, se desalienta el gasto
de consumidores y empresas. Esta reduccion de la demanda
general frena el aumento de los precios. Esto se conoce como
el «canal de demanda de la politica monetaria».

Una idea intrigante y menos convencional, conocida
como el «canal de costos de la politica monetaria», sugiere
que a veces puede suceder lo contrario: mayores tasas de
interés conducen a mayor inflacion. Existen pruebas de 31
economias avanzadas y emergentes que arrojan nueva luz so-
bre este canal de costos y sus implicaciones, especialmente
para las economias emergentes.

El canal de costos
La idea central del canal de costos se refiere a como se finan-
cian las empresas. Muchas necesitan pedir dinero prestado a los
bancos para cubrir sus gastos diarios, como salarios y materias
primas, antes de vender sus productos y recibir ingresos. Este
dinero prestado sirve para aumentar su capital de trabajo.
Cuando un banco central aumenta la tasa de interés,
aumenta el costo para los bancos de pedir dinero prestado a
otros bancos y al propio banco central. Los bancos, a su vez,
trasladan estos mayores costos a las empresas en la forma
de mayores tasas de interés de préstamos. Para las empre-
sas, estos mayores costos de endeudamiento se convierten
en parte de su costo marginal; es decir, el costo de producir
una unidad adicional de productos. Si los mayores costos
de financiamiento son significativos, las empresas podrian
responder aumentando los precios de sus bienes y servicios
para mantener la rentabilidad. En ciertas condiciones, esto
podria conducir a una inflacion mayor, no menor, como se
esperaria segun la idea del canal de demanda.
Dos fuerzas se contraponen cuando aumenta la tasa de
interés:
e Ladel canal de demanda, que reduce la inflacion al fre-
nar el consumo y la inversion.
*  Ladel canal de costos, que aumenta la inflacion al incre-
mentar los costos de produccion de las empresas.

Carolina Pagliacci, profesora del IESA.
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El efecto sorpresa: elevar las tasas de interés puede empeorar la inflacion

JP Valery / UnspLASH

El efecto general sobre la inflacion dependera de cual canal
sea mas potente. Si es el canal de costos, un endurecimiento
monetario podria conducir inesperadamente a una mayor
inflacion y ocasionar un fenémeno conocido como «rompe-
cabezas de precios».

Un enfoque novedoso:

separar los componentes de la oferta y la demanda

La idea del canal de costos no es nueva. Pero las pruebas so-

bre su fortaleza y capacidad para causar un aumento de la in-

flacion han sido mixtas y centradas en economias avanzadas
como la zona del euro, Estados Unidos y el Reino Unido. Un
trabajo de investigacion reciente calcula la magnitud del ca-
nal de costos de la politica monetaria para un conjunto mas
amplio de paises, incluidas muchas economias emergentes.'

Para comprender como la politica monetaria afecta la infla-
cion a través del canal de costos, primero se deben desenmararar
las diversas fuerzas que impulsan los precios y las tasas de inte-
rés. La premisa fundamental es que la inflacion total observada
en la economia es una combinacion de cambios provenientes del
lado de la oferta agregada (por ejemplo, cambios en las cantida-
des de bienes que los productores estan dispuestos a suministrar

o cambios en sus costos) y cambios del lado de la demanda agre-

gada (por ejemplo, cambios en las cantidades de bienes que los

consumidores y las empresas estan dispuestos a comprar). Del
mismo modo, si se piensa en el mercado de préstamos banca-
rios, los cambios en las tasas de los préstamos pueden ser impul-
sados por cambios en la oferta de crédito de los bancos o ajustes
en la demanda de crédito de los prestatarios.

La investigacion de estos fenomenos implica dos pasos
clave:

1. Descomponer la inflacion y las tasas de préstamos en com-
ponentes impulsados por la oferta y componentes impulsa-
dos por la demanda. Los cambios en la demanda hacen que
los precios y las cantidades se muevan en la misma direccion
(por ejemplo, mayor demanda conduce a mayores precios
y mayor produccion), mientras que los cambios en la oferta

EDICION 30.° ANIVERSARIO

hacen que se muevan en direcciones opuestas (por ejemplo,
una contraccion en la oferta conduce a mayores precios y
menor produccion). Al identificar estos patrones en los da-
tos, se pueden aislar los cambios especificos de las variables
ocasionados por cambios en la oferta o la demanda.

2. Contrastar el canal de costos. Una vez identificados los
componentes de las variables impulsados por la ofer-
ta, se construye un modelo econométrico de tres variables
(componente de la tasa de préstamos impulsada por la
oferta, componente de la inflacion impulsado por la oferta
y la tasa de politica monetaria) que permite rastrear direc-
tamente el mecanismo de transmision del canal de costos,
independientemente del canal de demanda. Este modelo se
aplica por separado a economias avanzadas y emergentes.

La base tedrica de este modelo ayuda a explicar como los in-
crementos en la tasa de politica monetaria desplazan la curva
de oferta de préstamos (y aumentan la tasa de préstamos)
y cOmo, a su vez, estos ajustes desplazan la curva de oferta
agregada y conducen a mayor inflacion. Paralelamente, este
modelo proporciona un marco claro para interpretar los re-
sultados empiricos y su mecanismo de transmision.

Una historia de dos mundos econémicos
Los hallazgos del estudio revelan diferencias significativas en
la forma como opera el canal de costos en economias avan-
zadas y emergentes. Primeramente, los cambios en la oferta
agregada explican una mayor proporcion (en promedio, un
56 por ciento) de la inflacion general en las economias emer-
gentes. Esto significa que, en estas economias, la parte de la
inflacion impulsada por la oferta es generalmente mas rele-
vante para comprender la dinamica general de los precios.
El hallazgo mas llamativo es que un endurecimiento de la
politica monetaria (un aumento de la tasa de interés) aumenta
significativamente la inflacion de oferta en las economias emer-
gentes, pero su impacto es insignificante en las economias avan-
zadas. Por ejemplo, durante un periodo de tres afios, un aumento
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de 1 punto porcentual (100 puntos bésicos) en la tasa de politica
monetaria puede conducir a un 1,39 por ciento adicional (139
puntos basicos) de inflacion de oferta en las economias emergen-
tes. En cambio, en las economias avanzadas, el mismo aumento
de la tasa de politica monetaria podria dar lugar a solo un 0,22
por ciento (22 puntos basicos) de inflacion de oferta adicional.
Esta gran diferencia subraya el impacto distintivo del canal de
costos en ambos grupos de paises.

La tasa de préstamos impulsada por la oferta también res-
ponde mayormente a la politica monetaria en las economias
emergentes. Un aumento de 100 puntos basicos en la tasa de
politica monetaria conduce a un aumento de 69 puntos basicos

Un endurecimiento de la politica monetaria
(un aumento de la tasa de interés) aumenta
significativamente la inflacion de oferta en las
economias emergentes, pero su impacto es
insignificante en las economias avanzadas.

en las tasas de préstamos después de tres afios. En las econo-
mias avanzadas, sin embargo, el aumento no es estadistica-
mente significativo. Esto sugiere que los sistemas bancarios
de ambos grupos de paises transmiten los cambios de las
tasas de politica de manera diferente.

La explicacion de las diferencias

El modelo tedrico (neokeynesiano) de la investigacion ayuda
a explicar estas disparidades. El mayor impacto del canal de
costos en las economias emergentes se atribuye principal-
mente a mayores «transferencias», tanto de los costos banca-
rios como de los costos de las empresas.

En las economias emergentes los bancos tienden a trasladar
mucho mas extensamente los cambios en sus costos marginales
(influidos por la tasa del banco central) a las tasas que cobran.
Los bancos de estas economias revisan sus tasas de préstamos
con mayor frecuencia, lo que implica menor rigidez en sus deci-
siones de fijacion de precios, en comparacion con los bancos de
las economias avanzadas.

Las empresas de las economias emergentes también pa-
recen trasladar mas facilmente sus mayores costos de pro-
duccion (incluidos los mayores costos de endeudamiento) a
los precios de sus productos. Esto implica que los producto-
res de las economias emergentes también ajustan sus precios
con mayor frecuencia en respuesta a los cambios de costos,
lo que lleva a una mayor inflacion de oferta.

Estos resultados sugieren que el canal de costos magnificado
en las economias emergentes se deriva de una mayor probabili-
dad de que tanto los bancos como las empresas ajusten sus pre-
cios con mayor frecuencia en respuesta a los cambios de costos,
comparados con sus contrapartes en las economias avanzadas.

El rompecabezas de precios en las economias emergentes
Mas alla de la inflacion de la oferta, la investigacion examino el
desemperio de la inflacion de demanda y la inflacion total des-
pués de un aumento inesperado en la tasa de politica monetaria.
Nuevamente, los resultados son diferentes para las economias
emergentes.

En las economias avanzadas, cuando la tasa de politica
monetaria aumenta, la inflacion de demanda cae significati-
vamente, mientras que la inflacion de la oferta aumenta solo
marginalmente o no aumenta en absoluto. Como resultado, la
inflacion total disminuye. Esto indica que el canal de demanda
tradicional domina la dindmica de la inflacion; es decir, no se

El efecto sorpresa: elevar las tasas de interés puede empeorar la inflacién

producen desemperios anémalos en los precios o «rompecabe-
zas de precios».

En las economias emergentes la situacion es muy diferente.
Tras un endurecimiento monetario, la inflacion de oferta au-
menta, pero la inflacién de demanda también puede aumentar.
Como resultado, la inflacion total puede aumentar significati-
vamente. Esto denota que el aumento de la inflacion de oferta
(debido al canal de costos) puede ser reforzado por la inflacion
de demanda y causar un genuino rompecabezas de precios.

La pregunta natural es: ;por qué la inflacién de deman-
da se comporta de manera diferente en las economias emer-
gentes? Si bien la investigacion no profundiza en las causas,
sugiere que el aumento de las expectativas de inflacion po-
dria ser un factor clave.

Cuando un banco central endurece su politica, si la gente
espera que la inflacion aumente de todos modos, su demanda
de bienes y servicios podria mantenerse o incluso aumentar, y
as revertir el canal de demanda tradicional. Una posible razon
de estas expectativas es el desemperio del tipo de cambio. Un
endurecimiento monetario en las economias emergentes a menu-
do conduce a depreciacion de la moneda nacional, mientras que
generalmente induce apreciacion de la moneda en las economias
avanzadas. La depreciacion podria alimentar las expectativas in-
flacionarias al encarecer los bienes importados y profundizar la
fragilidad economica subyacente.

El reto a la vision tradicional sobre tasas de interés

e inflacion

La investigacion resefiada proporciona pruebas de que la politica
monetaria tiene efectos significativos sobre la inflacion por el ca-
nal de costos, y estos efectos son considerablemente mayores en
las economias emergentes. Este hallazgo tiene implicaciones im-
portantes sobre como se debe llevar a cabo la politica monetaria.

En las economias avanzadas se mantiene la vision tradicio-
nal: un endurecimiento monetario tiene un efecto insignificante
sobre la inflacion de oferta y reduce la inflacion general, prin-
cipalmente al reducir la inflacion de demanda. Pero, en el caso
de las economias emergentes, las autoridades deben estar cons-
cientes del impacto importante del endurecimiento monetario
sobre la inflacion de oferta (por la oferta agregada) y los posibles
efectos contraproducentes de la inflacion de demanda.

Estas realidades diferentes destacan la necesidad de pro-
fundizar en la comprension de los factores que impiden el fun-
cionamiento correcto del canal de demanda tradicional en las
economias emergentes. Si bien a menudo se cita la «falta de
credibilidad del banco central» como causa principal del pro-
blema, es pertinente explorar otros mecanismos mas complejos.
Por ejemplo, para una formulacion de politicas efectivas, es cru-
cial comprender los factores que impulsan las expectativas infla-
cionarias en contextos de depreciacion de la moneda nacional.
Adicionalmente, es importante que las investigaciones futuras
profundicen en otros factores que podrian afectar la inflacion de
oferta, como las pérdidas de productividad o los aumentos en
los margenes de las empresas.

El canal de costos es una fuerza presente en la trans-
mision de la politica monetaria, pero a menudo se pasa por
alto, particularmente en las economias emergentes. Para es-
tos paises, luchar contra la inflacion solo con mayores tasas
de interés podria ser una estrategia desafiante e incluso po-
tencialmente contraproducente. Bl

NOTA

1 Chang, J-C., Jansen, D. y Pagliacci, C. (2025). International evidence
on the cost channel of monetary policy. Economic Inquiry. En proceso de
publicacion.
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ENSAYO

SHAKESPEARE,

A LA MEDIDA DE CADA QUIEN

El desemperio del poder por dos personajes en sus

Leonardo Azparren Giménez

MEDIDA por medida (1604) es una

obra incomoda para clasificarla en la
produccion shakesperiana. Es una co-
media, pero no se parece a sus grandes
comedias, en la forma ni en el tema
amoroso juvenil con su frescura. Al-
gunos la adjetivan comedia-problema,
sombria, escandalosa, amarga, de ma-
lestar sexual; ultima comedia, de escan-
dalo sobre escandalo, por la amoralidad
de algunos personajes en su conducta
sexual, con un final en el que la pro-
tagonista permanece callada los tltimos
cien versos. Su tema ha sido conside-
rado blasfemo porque invoca y evade
la fe, amén de encontrar coincidencias
entre el verso «La prisa se pagara con
la prisa, el ocio respondera del ocio, lo
semejante por lo parecido y también la
medida por la medida» y el siguiente
del evangelio de san Mateo: «No juz-
guéis y no seréis juzgados; porque tal
como juzguéis seréis juzgados, y tal como
midais seréis medidos».

De comienzos del siglo XVII, tie-
ne poco parentesco con las obras que
la anteceden (Hamlet, 1600-1601) y la
siguen (Otelo, 1604; El Rey Lear, 1605;
y Macbeth, 1606). Las fuentes son Pro-
mos and Cassandra (1578) de George
Whetstone, sobre una virgen que se
sacrifica para salvar la vida de su her-
mano, y un cuento de Giraldi Cinsio
en Hecatommithi (1565). La innova-
cion de Shakespeare es Isabella como
novicia y la dimension moral y erdtica
de la obra.

Medida por medida tiene rasgos de
drama burgués, a pesar de sus compo-
nentes humoristicos por los personajes

relaciones con una novicia pone en evidencia una
doble moral, que Shakespeare representa en un tono
de comedia amarga condimentada con personajes

populares que no ocultan lo que son'y hacen.

populares, que crean una atmosfera de
comedia con el mundo de los burdeles
del Londres de la época. Sin héroes en
el extremo del suplicio ni amores im-
posibles, los personajes tienen la talla
de seres andnimos y cotidianos en Vie-
na. El personaje de mayor jerarquia,
el duque Vincentio, es vasallo del rey
hungaro aunque este no participa en la
fabula ni es clara su identidad.

El drama es privado mas que pu-
blico. La idea rectora es la fornicacion.
Estan ausentes el destino humano y la
naturaleza, y el conflicto tiene caracte-
risticas de un drama doméstico, que
colinda con el melodrama por el trata-
miento dado al tema religioso. Bien pue-
de ser considerado drama satirico, en la
medida en que representa un ataque y
una burla de algunas costumbres tales
como la virginidad y la fornicacion. A
este drama privado se anade el politi-
co, por el ejercicio absolutista del poder
y los privilegios de quien lo ejerce, tal
como el duque lo delega en Angelo. Fs
evidente la critica al personaje publico.

Viena no esta comprometida por
el desempenio absolutista del poder
del duque y Angelo; de hecho, no se
menciona ninguna institucion. Desem-
penar el poder sobre la vida y la muer-
te sin mediar alguna institucion del
Estado es importante, porque remite a
algunas realidades sociales de la época.
Los duques eran vasallos del rey en el
usufructo de la tierra delegada con au-
tonomia en su desempenio. El duque y
Angelo ejercen de manera pragmatica
el poder; es decir, para todo y para to-
dos el duque es el poder y asi lo ejerce.

Los personajes representan dos sec-
tores: el burgués y el popular de los bur-
deles y la carcel. Ambos acttian abierta
o solapadamente por impulsos de clase.
Las normas sociales dictan modos y res-
puestas a Isabella, Angelo y el duque;
pero sus comportamientos no se correla-
cionan con ellas. Los impulsos naturales
son expresion de Lucio y quienes perte-
necen a los burdeles y la carcel.

La critica resalta la dimension mo-
ral de la obra, aunque no hay una nor-
ma superior sobre como valorar a los
personajes ni jerarquia de valores para
ponderarlos. Vida y muerte son ambi-
valentes y la vida, ademas, superflua.
El duque, disfrazado de fraile, no actua
con los valores religiosos de ese papel
y habla hamletianamente a Claudio,
condenado a muerte por fornicar:

Estad preparado para morir, que
sea vida o sea muerte / todo de-
vendra en dulzura. Con la vida, ra-
zona as: / si te pierdo, pierdo tan
solo / lo que un necio guardaria
(111, 1, 6ss).

Para el duque/fraile, la vida care-
ce de valor y trascendencia humana
o religiosa ante la contundencia de la
muerte. La nada prima en su voz al
igual que en Claudio cuando habla con
su hermana Isabella, novicia y vestida
como tal: «Si, pero morir y viajar sin
saber a donde; / yacer en frias tumbas
y alli pudrirse» (111, i, 122ss).

Es una concepcion de la vida en la
que cualquier canon moral carece de va-
lor, por lo que se impone el pragmatismo

Leonardo Azparren Giménez, critico de teatro y profesor de la Universidad Central de Venezuela.
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en las relaciones personales. Shakespeare
representa los valores cristianos en crisis.
¢Por eso ubica su accion en una Viena
intemporal y no en algtin lugar inglés?
¢Reitera las incertidumbres de Hamlet?

Si en algunas obras son evidentes
sus propositos y las estrategias para
alcanzarlos, en Medida por medida no
ocurre de la misma manera a la luz de
su situacion final, especie de borron e
inicio sin solucion de continuidad como
en cualquier comedia festiva. Algunas
creencias feudales estan en conflicto,
como el respeto a la moral publica tra-
dicional; también creencias renacentistas
como la libertad individual regulada por
la legalidad publica; en este caso, las re-
laciones de Claudio con Julieta, a quien
embaraza. Tales conflictos y contradic-
ciones implican una vision nihilista del
mundo y de la sociedad, con el condi-
mento religioso de una eventual blas-
femia general.

Consciente de no haber aplicado las
leyes, el duque abandona su cargo, se dis-
fraza de fraile para observar a sus ciuda-
danos y delega en Angelo su aplicacion.
Este condena a muerte a Claudio por
fornicar, pero no resiste la belleza de Isa-
bella, su hermana, y evidencia su doble
moral: Isabella es una novicia con el ha-
bito religioso correspondiente. El duque/
fraile y Angelo son pivotes del nticleo de
la obra: la doble moral privada y publica.
Esa doble moral sin instancia oponente
termina siendo la razon de ser del nihi-
lismo de la obra, porque evidencia la au-
sencia de un codigo en su universo social.
Priman el individualismo, la oportunidad
y la subjetividad mas absoluta.

El desempenio del poder del du-
que y Angelo esta correlacionado con
los temas de la virginidad, la fornica-
cion y la prostitucion. Si Isabella es la
novicia virgen de un convento, con su
hébito monacal es la tentaciéon para
Angelo. A la novicia se contrapone la
madame del prostibulo; al falso fraile,

Shakespeare, a la medida de cada quien

los alcahuetes prostibularios. Por eso,
el quiebre moral de Isabella es inevi-
table en una sociedad amoral. Por eso,
el pragmatismo de Claudio para salvar
su vida al precio de la virginidad de su
hermana es moralmente coherente con
los marcos sociales en los que viven.

Shakespeare envia un doble mensa-
je: laambigtiedad en la conducta humana
es norma social y la critica a esa conduc-
ta. jLa critica? ;La avala? En cualquier
situacion no es posible confiar en al-
guien, salvo, quizas, en el mundo de las
prostitutas y alcahuetes quienes, en todo
momento, exhiben la cara de lo que son.
La sociedad institucional no es confiable
como ambito de convivencia, porque no
se sabe quién esta disfrazado.

iCual es el proposito de Shakespea-
re con este mundo disoluto, sin com-
pensacion ni parentesco aparente con el
resto de su produccion? Eligié una Viena
sin importancia geopolitica, dependiente
del reino de Hungria, y a unos persona-
jes moralmente endebles pero dramati-
camente poderosos. Propuesta o no, es
clara la critica a la doble moral del poder
politico, aunque sin resonancia en la vida
ptblica de la ciudad. La moral publica
burguesa condena la fornicacion priva-
da, que parece no ser un pecado para el
duque/fraile e Isabella/novicia, que no
invocan principios religiosos. En ambos
personajes las fronteras entre realidad y
apariencia se disuelven y emerge el enga-
fo. ¢Son o no son?

El duque e Isabella aparentan ser
lo que visten. Isabella y Mariana inter-
cambian roles para enganar a Angelo
y hacerle creer que fornicara con la
novicia. La relacion de Claudio con
Isabella, su hermana, es igualmente
ambigua; él prefiere vivir al precio de
la virginidad de su hermana/novicia;
es decir, no valora su integridad moral,
como lo confirma.

Medida por medida es la represen-
tacion de una confrontacion radical y
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definitiva entre religion y laicismo. Por
ocurrir en Viena, esta impregnada de
moral cristiana/catdlica, no anglicana
(nunca presente en la obra de Shakes-
peare); frailes y monjas son su expre-
sion. Por eso las referencias de algunos
criticos al pasaje de san Mateo. Por eso
también el nombre de Angelo; el rea-
lismo indecente y la inmoralidad de la
madame Mistris Ouer-don, duenia del
prostibulo, y sus compatieros. Por eso
la sinceridad de estos personajes y la
falsedad de los nobles y de los valores
invocados en publico.

Medida por medida es una obra
politica porque la intriga en torno a la
condena de Claudio, la virginidad de
Isabella, la lujuria de Angelo y el engafio
con Mariana fraguado por el duque/frai-
le conlleva el trafico de seres humanos;
porque pone en evidencia el descaro de
una doble moral en el poder. Durante 19
anos, el duque no aplico las leyes, lo que
delegé en Angelo. Que Angelo quiera
corregir la omision de su mentor queda
invalidado por su lujuria cuando conoce
a la novicia Isabella. Tiene razén Claudio
cuando reclama, porque €l es victima de
una legalidad expuesta cual inofensivo
espantapajaros.

En el quinto acto, el duque hace un
borron y cuenta nueva que echa al olvido
lo sucedido. Esto ha inducido a conside-
rarla una obra sobre el perdon. Claudio
es condenado por Angelo y absuelto por
el duque, porque habria que condenar
a toda Viena y sin fornicacion en pocos
anos desapareceria la poblacién. Si no
es sobre el perdon cristiano, la tltima
escena representa una solucion deus ex
machina; después de su larga ausencia,
el duque dicta decisiones en un ejercicio
absolutista del poder y restituye un or-
den social amoral.

Viena luce contemporanea sin re-
ferencias precisas; no es una ciudad
importante por las referencias al rey de
Hungria y a Polonia. Es ciudad del sexo,

Medida por medida es una obra politica porque
pone en evidencia el descaro de una doble

moral en el poder.
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la fornicacion y la muerte. Un sexo en
oposicion al amor ausente. Una ciudad
con leyes puritanas no aplicadas en mas
de una década. Una ciudad con burgue-
ses de doble moral y personajes popu-
lares sinceros y proxenetas. Una ciudad
sin referencias que permitan vislumbrar
algo mejor. Los personajes populares
son un mural de escorias. Si pueden
crear alguna situacion o instante de hu-
mor, no constituyen una alternativa.
Ante ellos aparecen las individua-
lidades protagonicas. En primer lugar,
Vicencio, el duque. Su régimen ducal
es por delegacion real, aunque el rey no
figura. Puede deducirse por Lucio, el co-
mentarista irénico y cinico de la obra:

Si el duque —con otros duques—
no llega a un acuerdo / con el rey
de Hungria, sucedera que todos
los duques / juntos caeran sobre
el rey (I, ii, 1ss).

:Este inciso recuerda el conflicto de los
duques con el rey Juan sin Tierra y la
Carta Magna de 1215? De ser asi, el po-
der del duque en Viena seria delegado y
responsable del orden. Este componen-
te politico es importante, porque el du-
que no expone motivacion alguna para

separarse de su cargo por un tiempo,
salvo regresar disfrazado de fraile para
observar qué pasa en su ausencia. El se
define persona amiga de la vida retirada
y ajena al lujo, muy distinta de la opi-
nién que sobre ¢l tiene Lucio cuando
habla con el duque/fraile sin saber con
quién habla: «El duque tenia sus prefe-
rencias, ya lo creo, y se emborrachaba
también, permitidme que os lo diga»
(111, i, 388ss).

Lucio construye una imagen del
duque que dista mucho de lo que
podria ser, mas aun cuando asume el
rol de fraile. Ahora bien, el comporta-
miento en el papel de fraile parece dar-
le la razon a Lucio, por la amoralidad
con que quiere resolver el conflicto de
Isabella. Cuando conspira para que
Mariana sea quien fornique con Ange-
lo para salvar la virginidad de Isabella,
lo hace bajo el principio maquiavélico
del fin justifica los medios. Lo hace de
una manera amoral bajo el amparo del
respeto que merecen los frailes. Cuan-
do ejercio su cargo peco por omision al
no aplicar las leyes.

No aplicaba las leyes contra la for-
nicaciéon y Claudio se resiente porque
Angelo «hace caer sobre mi leyes afios
ha archivadas». En esta situacion no

Shakespeare, a la medida de cada quien

se sefiala la responsabilidad del duque
por la anomia en la que estuvo Viena
bajo su mandato. ;Por qué quiere el
duque ver el comportamiento de An-
gelo, cuando él no se comportd como
debia? ;Critica Shakespeare el absolu-
tismo como forma de gobierno, por
omision y por accion?

Shakespeare representa la amorali-
dad de un régimen absolutista en el que
quien ejerce la autoridad no es la ley. El
duque abandoné su aplicacién mien-
tras Claudio, condenado a muerte por
fornicar, se queja de que le apliquen le-
yes muertas por desuso. Parece un dra-
ma de alcoba. El doble papel del duque
equivale a la doble moral de Angelo. Fl
primero quiere ver con sus 0jos a una
ciudadania conocida por él desde déca-
das. Quiere ser hijo de su época con un
conocimiento empirico de la realidad
para sacar conclusiones. Pero, ;por qué
no lo hizo de frente? ;Cuando habla el
duque y cuando el fraile? ;Cual es la
moral del duque/fraile? Ante los otros
personajes es fraile; pero el espectador
conoce su real identidad y propositos.
Exculpa a Angelo ante Claudio de sus
pretensiones con Isabella cuando le
propone hacer el amor. Promueve en-
ganar a Angelo con Mariana en un acto
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a todas luces inmoral en el que conspira
con Isabella, novicia de un convento:

1d a veros con Angelo / y respon-
ded a su requerimiento con razo-
nable obediencia, / y consiente en
lo que pida con una condicion: que
el encuentro / vuestro no se pro-
longue demasiado y que, durante
el mismo, / todo esté a oscuras y
en absoluto silencio, y que el lugar
/ sea elegido de forma conveniente.
Garantizado todo esto, / lo demas
es sencillo: avisaremos a la joven
traicionada / para que vaya a la cita
en lugar vuestro (I1L, i, 245ss).

El duque/fraile es pragmatico, no prin-
cipista; considera legitimo su proceder
y habla a Mariana con mansedumbre:

El es vuestro esposo por compro-
miso formal. /'Y juntaros a los dos
de este modo no es pecado: / lo
que vuestros derechos os dan, en
justicia, / se legitima con el enganio
(IV. 1, 71ss).

Medida por medida es una mani-
pulacion de virginidades que critica
la anomia social y el trafico humano.
Por eso el duque/fraile dispone sacrifi-
car, en vez de la vida de Claudio, la de
Bernardino, un delincuente borracho:
«Ejecutad a Bernardino por la manana
y enviadle su cabeza a Angelo». Més
tarde, la cabeza decapitada sera exhi-
bida en escena como la de Hastings en
Ricardo III.

El duque dispone de manera ab-
soluta. Huyo de su responsabilidad
publica por su corrupcion sexual; es
decir, no supo asumirla. Huyo de si
mismo y busca curarse con la virgi-
nidad de Isabella. Legitima la forni-
cacién de Mariana con Angelo por un
supuesto matrimonio sin consumarse
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y valora de igual manera vida y muerte
ante Claudio. La vision del duque del
ser humano es ser un ser para la muer-
te sartreano.

Shakespeare, renacentista y hu-
manista, se hace eco del empirismo de
Francis Bacon cuando el duque quiere,
disfrazado, conocer con sus ojos la rea-
lidad de su ciudad, realidad simultanea
al conflicto entre los hermanos Clau-
dio e Isabella, que estd horrorizada por
la pretension fornicadora de Angelo:

Iré donde mi hermano / aunque
sometido por el ardor de la sangre,
/ tiene arraigado en su mente el
honor hasta el punto / que si tuvie-
se veinte cabezas que colocar / en
veinte tajos sangrantes las ofreceria
antes / de que su hermana tuviera
que mancillar su cuerpo / con un
pecado tan abominable. / jIsabel,
debes vivir castal Y ta, hermano
mio, morir. / Mas vale nuestra cas-
tidad que nuestro hermano. / Le
informaré sobre las intenciones de
Angelo. / Prepararé yo su dnimo
para la muerte y su alma para la
eternidad (1L, iv, 178ss).

No imagina cual sera la reaccion de
su hermano ante el dilema de morir o
aceptar la entrega de la virginidad de
su hermana. Antes, ignorando esa situa-
cion, estaba dispuesto a aceptar la muer-
te con resignacion. Todo vale lo mismo,
todo es realidad. El bien y el mal, el sexo
sin inhibiciones y el sexo como castigo;
el sexo y la corrupcion politica. Isabella
chantajeada por Angelo para salvar la vida
de su hermano. Pero Claudio reacciona
porque aprecia la vida y considera transi-
torio el sacrificio de su hermana:

Dulce hermana mia, dejad que
viva. / Cualquier pecado que co-
metas para salvar la vida de tu
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hermano / serd transformado en
virtud, / por Natura (II1, i, 137ss).

Con su doble moral, Angelo es centro
y razon de ser de la fabula, a cuyo alre-
dedor el resto de los personajes actua y
reacciona. El duque/fraile sabe que es
hipocrita y acttia pragmaticamente:

ISABELLA: Voy ahora a despejar
esa duda: antes ver a mi/ hermano
muerto que permitir que un hijo
mio naciera / bastardo. {Pero cuan
errado esta el buen duque / con
Angelo! Si alguna vez retornara
habré de descubrirle / la forma en
que gobierna, o habré abierto los
labios / en vano.

DUQUE: No sera malo que lo
hagas. Sin embargo, estando las
/ cosas como estan ahora, no le
afectara tu acusacion, / pues dira
que solo quiso ponerte a pruebas.
Te ruego prestes / oido a mi conse-
jo. Amo hacer el bien, y creo tener
/una solucion (111, i, 191ss).

Prepara el duque/fraile engafar a An-
gelo y hacer que fornique con Mariana,
sin que €l lo sepa:

Usaré contra el vicio, la astucia. /
Con Angelo haré que la repudia-
da [Mariana] / y nunca desposada,
yazca. /'Y asi, disfraz contra dis-
fraz, fraude / contra defraudador,
se restituira / con justicia nueva el
viejo contrato (I1I, i, 540ss).

Angelo es un sepulcro blanqueado.
Reflexiona sobre ser tentado o sucum-
bir a la tentacion. Segin Lucio, es frio
en la aplicacion de las leyes para dar a
entender su objetividad en la aplicacion
de la justicia. Pero el deseo se impone y
esta dispuesto a disfrutar a una novicia:

Shakespeare representa la amoralidad
de un régimen absolutista en el que quien

ejerce la autoridad no es la ley.
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«Nunca la ramera / con su doble vigor
—arte y natura— / pudo excitar mi pa-
sion. Sin embargo, tt mi doncella, / me
has vencido con tu virtud» (I1, ii, 183ss).

Habla Angelo de una novicia con
el habito de tal. ¢Es Angelo sincero?
Shakespeare cre6 el primer Tartufo.
También hace que Angelo se condene
de antemano cuando habla de princi-
pios: «No puedes minimizar su falta /
por tener yo la misma», le comenta a
Escalus para hacerle comprender que
una falta no exculpa a otra.

Isabella es el componente eroti-
co/religioso central para relativizar el
valor de la moral; por la actitud de su
hermano Claudio, a quien no le im-
porta su virginidad si perderla le ga-
rantiza seguir vivo; cuando sin dudar
ella juega con Mariana para engariar a
Angelo. Desde el comienzo es descrita
como una mujer héabil y con capacidad
persuasiva. Isabella es casta y virgen,
pero también provocativa aunque viste
su habito de novicia. Es la imagen es-
cénica que destaca el relativismo moral
en torno a la fornicacion. En la situa-
cion final guarda un silencio elocuente
cuando el duque, atrapado por su be-
lleza, dispone de ella como su futura
esposa. Y procede asi sin importarle lo
sucedido antes y relegando del todo a

quien hasta momento antes ejercia el
poder, Angelo.

Shakespeare hace convivir dos te-
mas, como en otras obras, en este caso
el de la justicia y el de la fornicacion y el
burdel. En la practica de la ciudad, la
fornicacion de Claudio es anulada por
la fornicacion colectiva de los burdeles
de Mistris Ouer-don. El poder politico
publico es confrontado con la moral
privada de Angelo.

Isabella, la novicia, es prenda y
pago, v al final el pago del duque. Su
doble moral vestida para salvarse tiene
el precio de la entrega de Mariana; pero
Claudio no valora la virginidad de su
hermana. Asi, Isabella es el percutor que
pone en evidencia la perversidad de la
doble moral. El duque/fraile resulta un
manipulador tan perverso como Angelo
porque crea el engano contra él, mantie-
ne la zozobra de Isabella sobre la vida o
muerte de su hermano hasta el mismo
final y se apropia de ella para hacerla su
esposa. Asi, vestida de novicia hasta el fi-
nal, su vocacion queda en el olvido.

La solucion no borra los vicios, a pe-
sar del borron y cuenta nueva que lleva a
cabo el duque; los obvia y oculta, con
lo que reafirma la amoralidad de la socie-
dad vienesa y sus dirigentes. La moral
publica sigue igual, una mascara para

Shakespeare, a la medida de cada quien

ENSAYO

disfrazar la moral privada de quienes
detentan el poder. El duque, cual Pon-
cio Pilatos, se lava las manos con unas
sentencias con las que queda bien con
Dios y con el diablo.

Presentes e imborrables son el des-
precio a la vida y el terror a la muerte. El
amor joven es condenado en Claudio y
es pragmatico en Isabella cuando acep-
ta la proposicion del duque/fraile para
que sea Mariana la victima de la concu-
piscencia de Angelo. En términos tea-
trales, la estrategia de Shakespeare es
crear con el duque/fraile un doble ni-
vel moral que acenttie la ambigtiedad
de su comportamiento, en contrapun-
to con Isabella, que viste de novicia
con propiedad vocacional.

Al comienzo y al final sobresale el
ejercicio absoluto del poder del duque.
Desenmascara a Angelo y en forma su-
maria lo casa con Mariana; se declara
principe de Isabella, quien guarda un
elocuente silencio en el largo final de
la obra; Claudio vive y se casara con
Julieta; Lucio, el comentarista cinico y
burlén, se casara con una ramera. Es
decir, la fornicacion no es condenada y
todo sigue igual.

¢Final feliz? ;Bienestar intimo por
conducta asumida? ;Justicia poética fi-
nal? Total incertidumbre. B
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EL EPICENTRO DE LA TRANSFORMACION EMPRESARIAL EN VENEZUELA

VENEZUELA redibuja su realidad con el empuije del sector empresarial, la academia, los emprendimientos y las startups. EI IESA se suma a este entorno de
oportunidades con su agenda de eventos que confirman que el futuro se construye desde las aulas, el trabajo bien hecho y el liderazgo que emerge con propésito.

Inspirados en la premisa de que la transformacién comienza con quienes deciden actuar, centenares de lideres empresariales, académicos, inversionistas,
emprendedores y estudiantes participaron en foros y congresos organizados por el IESA. En ellos no solo analizaron la situacion actual; también compartieron
herramientas, estrategias y experiencias para trazar una hoja de ruta hacia el progreso sostenible.

Entre octubre de 2024 y mayo de 2025, el IESA trabajo por consolidarse como epicentro del didlogo sobre el futuro empresarial venezolano. Iniciativas como
Outlook 2025: la mirada empresarial —donde se analizaron los desafios estructurales de &reas clave como economia, energia, trabajo e institucionalidad—;
Innovaccion Next —que puso en evidencia la originalidad y la vanguardia como condicion de supervivencia para las empresas—; y el Primer Congreso de
Empresas Familiares —que resaltd el valor del legado familiar como motor de continuidad y evolucién— marcaron la pauta en la conversacién nacional.

A esta agenda se sumaron otros encuentros emblematicos como MKT Day 2025 —que destacé el poder estratégico de las marcas y los datos—; La Rueda:
networkingy claves financieras —una jornada con enfoque en sostenibilidad econdmica—; y Musas que inspiran —un homenaje a la resiliencia y el liderazgo
femenino como agentes de cambio en entornos complejos—.

Lo que emerge es una narrativa transformadora que recorre todos los ejes del desarrollo: economia, mercadeo, emprendimiento, liderazgo, sostenibilidad,
tecnologia y, sobre todo, talento. Estos espacios revelan una verdad esencial: los paises cambian cuando sus actores se conectan, innovan y avanzan. Venezuela,

con el impulso del IESA, lo demuestra.

CLAVES PARA LA RECONSTRUCCION ECONOMICA
DESDE LA EMPRESA Y LA INNOVACION

EN VENEZUELA 1a transforma-

cidn economica es un reto mayusculo,
pero también una oportunidad para
reimaginar el modelo de desarrollo
nacional. Asi lo afirmaron los expertos
convocados al foro «Outlook 2025:
la mirada empresarial», en el que se
abordaron cinco ejes estratégicos como
punto de partida para la reestructura-
cion econodmica del pais: economia,
mercado laboral, energia, modelos de
negocio emergentes y sostenibilidad.
Este foro, que se realizo el 27 de
noviembre de 2024, conté con la parti-
cipacion de Carlos Jaramillo, vicepresi-
dente ejecutivo del IESA y encargado de
inaugurar el foro; José Manuel Puente,

Mercantil '}
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individuo de numero de la Academia
Nacional de Ciencias Econdmicas; y
Victor Carrillo, coordinador del Centro
de Politicas Publicas del IESA y de la
maestria en Gerencia Publica.

El panel de expertos, reunido en
el salon Sanchez del 1ESA lo comple-
taron Oswaldo Felizzola, coordinador
del Centro Internacional de Energia y
Ambiente del TESA; Carlos Navarro,
profesor del Centro de Finanzas; Rosa
Amelia Gonzalez, profesora del Centro
de Politicas Publicas del IESA y Ri-
chard Obuchi, investigador del Centro
de Politicas Publicas.

Outlook 2025 conté con un panel
empresarial de primer nivel, moderado

por Subdelia Sevilla, consultora y pro-
ductora de eventos del 1IESA. Durante
el foro, Nunzia Auletta, directora aca-
démica del IESA; Carlos Fernandez,
reconocido empresario venezolano y
expresidente de Fedecamaras; y Alberto
Afiuni, country managing partner de EY
Venezuela, conversaron sobre los retos y
las oportunidades para el empresariado
venezolano en los proximos anos.

La jornada permitio confirmar una
visién compartida: las empresas vene-
zolanas deberan adoptar una actitud
de flexibilidad y adaptacion estratégica
para enfrentar un entorno nacional e
internacional complejo con el fin de
protegerse, avanzar y aprovechar las
oportunidades.

Las visiones presentadas coincidie-
ron en que Venezuela tiene los elementos
para transformarse en una economia mo-
derna, competitiva e inclusiva si logra
articular esfuerzos en torno a politicas
coherentes, innovacion y colaboracion
estratégica. La clave esta en asumir
los retos como una plataforma para el
cambio y construir desde alli un mo-
delo de desarrollo propio con vision
global.

Outlook 2025: la mirada empresa-
rial conté con el patrocinio de Mercan-
til Banco Universal, NetUno y Hyundai
Venezuela, que aprovecho los espacios
de la zona comercial para exhibir sus
nuevos modelos: el Grand 110, la Tuc-
son y el nuevo miembro de la familia,
el Accent 2025. Bl
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LEGADO, SOSTENIBILIDAD Y FUTURO

LA RESILIENCIA de las empre-

sas familiares venezolanas es una de las
fuerzas mas consistentes y transforma-
doras del panorama empresarial. Lejos
de ser actores tradicionales, estas orga-
nizaciones son motores de estabilidad,
innovacion y sostenibilidad a largo
plazo.

La clave para la longevidad de las
empresas familiares reside en su capa-
cidad para mantener y transmitir su
legado sin perder de vista la necesidad
de adaptarse a los cambios del entor-
no. Asi lo afirmé Nunzia Auletta al
inaugurar el Primer Congreso de Em-
presas Familiares, que se llevo a cabo
el 10 de octubre de 2024, organizado
por el IESA.

El panel de especialistas, empresa-
rios, académicos y consultores inter-
nacionales reunidos en este congreso
estuvo formado por Maria Fonseca,
directora del Instituto de Familias Em-
presarias para México y Latinoamérica;
Ramon Piflango, profesor emérito del
IESA; Juan Antonio Bustillo, socio di-
rector de Transearch Colombia y Vene-
zuela; Ivan Lansberg, socio fundador de
Lansberg Gersick & Associates; Patricia
Monteferrante, coordinadora del Centro
de Innovacion y Emprendimiento del
IESA y miembro del STEP Project Glo-
bal Consortium; y Ramoén Ostos, socio
director de KPMG Venezuela.

También participaron Carlos Jarami-
llo, vicepresidente del IESA; Guillermo
Salazar, fundador y director de Exaudi
Family Business Consulting; Olga Bravo,
coordinadora de la Catedra de Liderazgo
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investment advisor de Lifelnvest Wealth
Management.

En el congreso se abordaron ocho
ejes fundamentales para la evolucion de
las empresas familiares: legado, sosteni-
bilidad, gobernanza, sucesion generacio-
nal, innovacién y adopcion tecnolégica,
cohesion familiar, gestion patrimonial y
el contexto latinoamericano. Cada uno
de estos aspectos fue discutido como
parte de una hoja de ruta hacia la institu-
cionalizacion.

Los expertos coincidieron en un
mensaje: sin planificacién ni estructu-
ras solidas, el legado esta en riesgo; pero

La clave para la longevidad de las empresas familiares reside
en su capacidad para mantener y transmitir su legado sin perder
de vista la necesidad de adaptarse a los cambios del entorno.

Responsable del TESA; Wilmer J. Pérez
Ll y David Moucharfiech, CEO y direc-
tor administrativo del Grupo San Simon,
respectivamente; Juan Fernandez, de EY
Venezuela; Rodrigo E. Rodriguez e Ingrid
Velasquez, de PwC Venezuela, Aramis
Rodriguez, profesor del Centro de Inno-
vacion y Emprendimiento del IESA; Car-
los Franceschi, COO de Casa Franceschi;
Roberto Vainrub, presidente de Evolution
Wealth Advisors LLC y Claudia Martinez,

con vision y método, puede convertirse
en ventaja competitiva. Este mensaje ani-
mo a los empresarios asistentes a iden-
tificar y potenciar su identidad familiar
como parte de su propuesta de valor.

Un caso destacado en el que estas
premisas se ponen en practica es el Gru-
po San Simon, presentado en el congreso,
y cuya segunda generacion se ha integra-
do ala gestion del negocio agroindustrial.
Al respecto, su CEO, Wilmer J. Pérez Ll
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afirmo: «Estamos comprometidos con
asegurar que las futuras generaciones
contintien este legado.

Otro ejemplo fue Casa Franceschi,
una empresa centenaria dedicada al ca-
cao premium que ha sabido integrar in-
novacién, comunidad y sostenibilidad.
Su COOQ, Carlos Franceschi, explico a
los asistentes: «Nuestra misién no solo
es producir cacao de excelencia, sino
también fortalecer a las comunidades
donde operamos, para asegurar un im-
pacto social positivo.

Ramoén Pifiango y Juan Antonio
Bustillo fueron reconocidos como epo-
nimos del Congreso, por su trayectoria
e influencia en el estudio y el desarro-
llo de las empresas familiares en Vene-
zuela y América Latina.

El evento concluyé con un panel
de preguntas y respuestas moderado
por Subdelia Sevilla, seguido de pa-
labras de agradecimiento por parte
de Monteferrante y Auletta. Ambas
reconocieron el respaldo de los patro-
cinadores de este congreso (Mercantil
Banco Universal, Grupo San Simon,
Fundicion Pacifico, Stanzione, Dis-
covery, Ovejita, PwC Venezuela y EY
Venezuela), asi como de los aliados (El
Tunal, Hoteles Cumberland, Café Gra-
no a Grano, Sowi Productos Lacteos,
Tequenos Las Tias e Ideografico). B
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LA INNOVACION, UN FACTOR DE COMPETITIVIDAD

LA INNOVACION ha dejado de

ser un recurso opcional para convertirse
en un factor determinante de la compe-
titividad, la sostenibilidad y la supervi-
vencia empresarial. Con esta premisa se
celebro en el IESA el foro Innovaccion
Next, un espacio de reflexion y accion en
el que lideres empresariales, académi-
cos y emprendedores coincidieron en
que la transformacion comienza desde
adentro y se impulsa con vision estra-
tégica, cultura organizacional y talento
comprometido.

Innovaccion Next formo parte de
las actividades del Centro de Innova-
ciéon y Emprendimiento del 1ESA, y

Ademas, compartio el balance de
veinte anos de iniciativas impulsadas
desde este centro, que incluye la for-
macion de mas de 20.000 empren-
dedores, el Programa Emprende (con
doce afios de trayectoria) y la partici-
pacion de cientos de estudiantes en
programas internacionales como el
Build Program de Babson College, en
Estados Unidos.

También menciono el aporte hecho
en investigacion con decenas de casos,
articulos y capitulos en libros inter-
nacionales, los mas de 200 mentores
y formadores en emprendimiento que
se han incorporado a este movimiento

La transformacion comienza desde adentro y se impulsa
con vision estratégica, cultura organizacional y talento

comprometido.

se realizo con el objetivo de subrayar
que la innovacion ya no es una opcion,
sino una necesidad estructural para las
organizaciones. También sirvio para
resaltar el papel del liderazgo empresa-
rial en la transformacion.

Nivario Rancel, gerente general de
Inveca (Iselitas), y Subdelia Sevilla mo-
deraron este foro, que se realizo en el
Salon Sanchez del TESA con una agen-
da que articulo teoria, casos practicos y
reflexiones sobre liderazgo, tecnologia,
sostenibilidad y emprendimiento.

Las ponencias ofrecieron un aba-
nico de perspectivas sobre los desafios
y las estrategias de la innovacion en
Venezuela. Carlos Guruceaga, director
principal del grupo BNCI, inauguro el
foro con una vision de reconstruccion
del ecosistema empresarial venezolano
centrada en el desarrollo de liderazgos
internos.

El grupo de especialistas convoca-
dos estuvo formado por Nunzia Au-
letta, Patricia Monteferrante, Augusto
Moronta (especialista en inteligencia
artificial) y Jorge Acevedo Alarid, CEO
de JA Group USA.

En su intervencion, Monteferrante
afirmo que el Centro de Innovacion y
Emprendimiento del TESA apuesta por
construir y fortalecer un ecosistema
que «no solo forme emprendedores,
sino que los acomparie con herramien-
tas reales para escalar e impactar».

de microempresarios, las mas de 1.500
familias emprendedoras participantes
en el Programa de Empresas Familiares
y los aliados estratégicos que son parte
de este ecosistema, entre los que men-
cioné el Concurso Ideas, el GEM y el
Step Project Global Consortium.

En el foro se presentaron varios
casos de éxito venezolanos. Entre ellos
destaco Cashea, una aplicacion de
compras por cuotas que ya cuenta con
mas de 5,5 millones de usuarios.

Desde la perspectiva de las grandes
tecnologicas, Loredana Pepe, senior part-
ner success manager de EERO, resalto

el papel de los principios del lideraz-
go en la promocion de la innovacion.
«Los lideres que mas inspiran no son los
que tienen todas las respuestas, sino
los que hacen las preguntas correctas y
crean espacios seguros para la explora-
ciony», afirmo.

Innovaccion Next sirvié como pla-
taforma para presentar dos iniciativas
impulsadas por el programa Empren-
deTech, una iniciativa del IESA en
alianza con BID Lab: Kurios Education
—una plataforma de soluciones digita-
les de aprendizaje presente en mas de
110 instituciones— y Hoolox —una
startup de e-commerce enfocada en
moda que combina accesibilidad tec-
noldgica y disefio estratégico—.

El foro culmind con un acto de
reconocimiento a los participantes y
aliados institucionales, en el que se
otorgaron menciones especiales: Luis
Sosa, asesor de negocios de Farmatodo;
Gonzalo Aguilera, director de asuntos
corporativos de Cashea; Richard Gibran
Brewster, lider de Hoolox; y Mariana
Gonzélez y José Balza, representantes
de Kurios Education.

La jornada cont6 con el valioso apo-
yo de patrocinadores comprometidos
con la innovacion en Venezuela (Grupo
BNCI, Genios Studios, Grupo Fastmed,
NetUno, Daycohost, Diesel Power Ge-
nerator y Simple TV), asi como de las
marcas aliadas EY Venezuela, Café Gra-
no a Grano, Hoteles Cumberland, Foto
Kapsula, Buchanan’s y Tanqueray. Bl
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SEMBRAR RELACIONES, COSECHAR SOSTENIBILIDAD

EL TESA ha posicionado «La Rueda»
como una plataforma de networking para
fortalecer vinculos estratégicos, compartir
conocimiento especializado y aprovechar
oportunidades de colaboracion en el eco-
sistema empresarial venezolano.
Diseniada como una experiencia
dinamica, La Rueda combina espacios de
aprendizaje practico con sesiones de co-
nexion profesional que permiten que
lideres, ejecutivos, emprendedores y alia-
dos institucionales establezcan relaciones

empresariales. Con la participacion de
los profesores Claudine Carrero y John
Beaujon, los lideres empresariales co-
nocieron indicadores claves financie-
ros en dreas como planificacion fiscal y
gestion de flujo de caja, asi como con-
ceptos y practicas de finanzas sosteni-
bles e inteligencia artificial aplicada a
las finanzas corporativas.

La jornada, que comenzo con pala-
bras de Carlos Jaramillo, vicepresidente
del TESA, estuvo moderada por Miranda

Las relaciones genuinas son uno de los activos mas valiosos
para afrontar el futuro con determinacion y vision compartida.

con propdsito, compartan inquietudes y
aprovechen sinergias que fortalezcan sus
estrategias organizacionales.

En La Rueda celebrada el pasado
20 de febrero se abord6 un tema clave:
las alertas tempranas de las finanzas

Vallerugo y Subdelia Sevilla, consulto-
ras del Instituto. Durante las rondas de
networking, Beaujon compartié con los
asistentes un conjunto de reflexiones
orientadas a mejorar la toma de de-
cisiones empresariales en Venezuela,
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mientras que Carrero conversd sobre
herramientas para fortalecer la salud
financiera de las empresas.

La dindmica de networking facili-
16 la interaccion entre mas de sesenta
profesionales, entre quienes se estable-
cleron conexiones estratégicas y sur-
gieron oportunidades de negocio. Con
el formato de rotacion en mesas tema-
ticas, los participantes interactuaron
con ponentes, colegas y representantes
de empresas aliadas.

En cada edicion de La Rueda se reafir-
ma la certeza de que las relaciones genui-
nas son uno de los activos mas valiosos
para afrontar el futuro con determinacion
y vision compartida. Estos encuentros
fueron posibles gracias al respaldo de
patrocinadores (Grupo Fastmed y Banco
Nacional de Crédito) y aliados (Hoteles
Cumberland, Café Grano a Grano y Jatch
Multiservicios). Todos comparten la vi-
sion de construir un tejido empresarial
solido, sostenible y conectado. Bl
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«MUSAS QUE INSPIRAN»: UN TRIBUTO A LA FUERZA, LA RESILIENCIA
Y LA VOLUNTAD FEMENINAS

EN VENEZUELA el liderazgo

femenino es una fuerza transformado-
ra. Las mujeres se destacan por su pre-
sencia e influencia en el tejido social y
empresarial en cuatro ambitos funda-
mentales: empoderamiento e inclusion
laboral, resiliencia y superacion de ad-
versidades, liderazgo y rompimiento
de paradigmas, y valores y legado.

Con esta conviccion se celebro el
foro «Musas que inspiran», organizado
por el IESA, una plataforma de visibili-
zacién, aprendizaje y motivacion para la
transformacion cultural que exige mayor
inclusion, equidad y participacion plena
de la mujer en todos los espacios.

Carlos Jaramillo inauguré este
evento, en el que Maria Ignacia Arcaya,
vicepresidenta de Impacto Social en la
Organizacion Cisneros, moder6 un pa-
nel compuesto por mujeres lideres que
compartieron sus experiencias trans-
formadoras y ofrecieron un testimonio
de superacion, compromiso y capaci-
dad transformadora: Natalia Caamario,
CEO de Beconsult; Veronica Ruiz del
Vizo, CEO de Wos Holding Company;
Lenis Toro, especialista en mercadeo y
gestion de marca; Victoria Nogueroles,
directora del Banco Nacional de Crédi-
to; Nunzia Auletta, directora académi-
ca del 1ESA; y Claudia Alvarez Ortiz,
coordinadora del programa de Lide-
razgo del IESA.

La jornada fue disefiada para visibili-
zar, reconocer y proyectar el papel de la
mujer en la construccién de organizacio-
nes inclusivas, resilientes y humanas. Por
eso, entre las voces protagonistas de la
jornada destacaron testimonios podero-
sos de mujeres que han enfrentado retos

personales y profesionales con valentia y
determinacion.

El valor de estas mujeres lideres
radica en la manera como han enfren-
tado y superado obstaculos personales
y profesionales, y transformado las
dificultades en oportunidades de cre-
cimiento y desarrollo. Para estas lide-
res, la resiliencia es el combustible de
sus acciones que las lleva a asumir con
valentia su papel. Su ejemplo deja un
mensaje poderoso: las mujeres no solo
estan presentes: estan dejando huella.

«Musas que inspiran» demostré que
las empresarias venezolanas no solo supe-
ran barreras, sino que las derriban y dejan
un legado de valores, innovacion y com-
promiso que sirve de inspiracion para to-
das las generaciones por venir.

Este evento reafirmo que el lideraz-
go femenino es una fuerza imparable
que transforma estructuras, humaniza
decisiones y construye futuro. El [ESA,
como institucion educativa compro-
metida con la equidad y la formacion
de lideres integros, seguira promovien-
do espacios como este, en el que las
voces femeninas no solo se escuchan,
sino que se celebran y se convierten en
referentes de un pais que avanza.

Este evento se celebro en el audito-
rio Alberto E Vollmer del IESA y conté
el patrocinio de Grupo Fastmed, Ban-
co Nacional de Crédito y Organizacion
Cisneros, junto y la alianza de Hote-
les Cumberland, Café Grano a Grano,
Foto Kapsula, Rabanne, Million Gold,
MAC y Gaultier Divine Le Parfum. Bl

«Musas que inspiran» demostré que las
€IMPresarias venezolanas no solo superan

barreras, sino que las derriban y dejan un
legado de valores, innovacion y compromiso.
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MARKETING COMO MOTOR DE LA TRANSFORMACION

EL MERCADEQ ha dejado de

ser una funcion periférica para conver-
tirse en un eje estratégico de los nego-
cios y en una disciplina clave para la
sostenibilidad y el crecimiento de las
organizaciones, sobre todo en un en-
torno global donde las dinamicas del
consumo y las comunicaciones evolu-
cionan con rapidez y las marcas com-
piten no solo por atencién, sino por
significado.

Conscientes de este giro, lideres em-
presariales, académicos y jovenes profe-
sionales se dieron cita en el MKT Day
2025, un evento que se celebro a casa
llena el 15 de mayo de 2025 en el Audi-
torio Vollmer del IESA, donde los parti-
cipantes reflexionaron sobre el presente
y el futuro del mercadeo en Venezuela.

En el encuentro se desarrollaron
tres ejes tematicos: la relevancia del
marketing en la actualidad, las tenden-
cias y perspectivas de la industria, y
el papel del IESA como plataforma de
referencia para la formacion de talento
en mercadeo.

La bienvenida de este encuentro
estuvo a cargo de Carlos Jaramillo, y en
él participaron Sofia Esqueda, profeso-
ra del Centro de Mercadeo del TESA;
Carlos Jiménez, experto en tendencias
de consumo; Irene Lessmann, psicolo-
ga especialista en marketing y ventas;
Pedro Quintana, fundador de Atenas
Grupo Consultor; Jenifer Campos,
coordinadora de la maestria en Ad-
ministracion de Empresas y profesora
del Centro de Mercadeo; Isaac Ochoa,
health lead en YouTube SPLATAM y Fe-
lipe Pratt, profesor del IESA.

El acto central fue el panel de mar-
cas moderado por el profesor Ricardo
Vallenilla, coordinador de la maestria
en Mercadeo del IESA, que reunio a li-
deres del mercadeo nacional: Mariana
Paez Pumar, directora de Marketing de
Cashea; Alejandro Sierra, cofundador
y director general del Marketplace de
Yummy; Dayan Benitez, gerente de Mer-
cadeo de Alimentos Mary; Luis Henrique
Gutiérrez, director de Mercadeo e Inno-
vacion de Diageo Venezuela; y Javier
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Rodriguez Azuaje, vicepresidente de
Innovacion de Arturos.

Con un enfoque practico, colabo-
rativo y prospectivo, MKT Day 2025 ra-
tifico que las marcas mas exitosas son
las que crean conexiones auténticas,
toman decisiones basadas en datos y
construyen relaciones duraderas con
sus audiencias.

El MKT Day también reafirmé que
existe una necesidad inminente que las
empresas, organizaciones y marcas de-
ben atender: evolucionar de transaccio-
nes a relaciones, para enfocarse en el
marketing de conexiones y la celebracion
de las practicas innovadoras que redefi-
nen el mercadeo en Venezuela.

Este importante evento fue posible
gracias al respaldo de sus patrocinado-
res: Alimentos Mary, Grupo Fastmed y
Stanzione. El IESA también agradece
el apoyo de sus aliados estratégicos:
Hoteles Cumberland, Café Grano a
Grano, Tendencias Digitales, Usefull
Agency, Buchanans, Tequila Don Julio,
Foto Kapsula y Arturos. B




EVENTOS IESA

CONECTAR AGENDAS, POTENCIAR EL FUTURO

EN VENEZUELA el emprendi-

miento y el desarrollo de startups han
surgido como poderosas herramientas
de transformacion socioeconémica,
creacion de oportunidades, innova-
cion e inclusion. Con una poblacion
resiliente y creativa, en Venezuela han
emergido iniciativas que, con innova-
cion y vision empresarial, aspiran a te-
ner impacto social y econémico.

En cuenta de esta realidad, el IESA
ha sostenido por mas de dos décadas
un compromiso firme con la promo-
cion del talento emprendedor, expre-
sado en programas como Emprende
y EmprendeTech, iniciativas con in-
fluencia directa en el ecosistema em-
presarial venezolano.

Desde su creacion, el Centro de In-
novacion y Emprendimiento del IESA ha
trabajado en la formacion, el acompana-
miento y la visibilidad de nuevos lideres
de negocios. La vision que impulsa esta
labor es clara: el emprendimiento no
solo transforma a quien emprende, sino
que también se multiplica en empleos,
soluciones y esperanza.

Durante los ultimos dos arios, Em-
prendeTech ha acelerado decenas de
proyectos con formacion especializada,
mentoria y oportunidades de conexion
con fondos de inversion. Las historias
de éxito surgidas en este espacio de-
muestran que es posible innovar desde
Venezuela con vision global.

En la tercera y cuarta ediciones de
este programa, culminadas con sus
respectivos Demo Day, participaron
34 equipos, que presentaron sus pro-
puestas ante un jurado de expertos y
actores del ecosistema, de los que re-
cibieron orientaciones para afinar sus
modelos y prepararse para rondas de
inversion.

Estas dinamicas no solo evaluan

ideas, sino que fortalecen la confianza
de los emprendedores, fomentan redes
colaborativas y acercan al mercado so-
luciones con potencial de crecimiento.
El método de acompanamiento del
IESA incluye talleres de integracion,
formacion continua, acceso a mentores
de alto nivel y actividades para el forta-
lecimiento de capacidades gerenciales.

El impacto de esta estrategia educa-
tiva del IESA ha sido posible gracias al
compromiso de un equipo docente con
excelentes credenciales, formado por
Nunzia Auletta (directora académica
del IESA), Patricia Monteferrante (coor-
dinadora del Centro de Innovacion y
Emprendimiento), Sandy Gomez (coor-
dinadora de EmprendeTech) y los pro-
fesores Susana Chu, Edwin Ojeda y Ara-
mis Rodriguez. A ellos se suman cientos
de aliados institucionales, egresados y

empresas que han aportado tiempo, co-
nocimiento y recursos para hacer reali-
dad estos programas.

Una de las mayores fortalezas del
enfoque del IESA es entender el empren-
dimiento no solo como un conjunto de
técnicas y conocimientos, sino como una
cultura que se desarrolla y se comparte.
Por eso, cada edicion de estos programas
esta acompanada de actividades de in-
tegracion, redes colaborativas, acceso a
mentores y formacion continua.

La participacion del IESA en alianzas
internacionales reafirma su papel como
referente académico y formativo en la
iniciativa empresarial latinoamericana.
Su visién estratégica, centrada en la in-
novacion, la sostenibilidad y el impacto
social, lo coloca como un aliado natural
de organismos multilaterales, fondos de
inversion y aceleradoras que buscan ta-
lento en América Latina. Bl

Durante los ultimos dos anos, EmprendeTech

de inversion.

ha acelerado decenas de pTOY€CtOS
con formacion especializada, mentoria y

oportunidades de conexion con fondos
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CONSULTORIA IESA

Acelerando tus resultados

Conexiones reales de negocio
que aceleran tus resultados

Los Eventos IESA son el espacio para el encuentro, la innovacion y la colaboracion
de la comunidad empresarial y emprendedora
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