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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 anonima de cada
articulo a dos arbitros, quienes emitiran al-
guno de los juicios siguientes: el articulo debe
publicarse tal como esta, requiere cambios
o no debe publicarse.

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

El significado concreto del liderazgo
y el trabajo en equipo

Ramon PiRanGo

La interaccion entre personas y grupos ocurre con un trasfondo cultural que define
lo cierto, valido o pertinente al tomar cualquier tipo de decisiones. La cultura de
una sociedad o de una organizacion establece lo que es «obvio». Asi, por siglos, en
muchas sociedades occidentales era «obvio» que una mujer no podia ser gerente
de una empresa y, por supuesto, no podia ser lider.

Todavia, en muchos contextos, prevalece la nocién de que un buen lider es
la persona mas influyente, sin considerar la practica real del liderazgo ni, por lo
tanto, las consecuencias concretas de ciertos tipos de conductas perversas de su-
puestos lideres. Entre estas conductas se encuentran, particularmente, sesgos pro-
fesionales y poca disposicion a considerar diferentes puntos de vista, sobre todo
cuando no coinciden con el parecer del pretendido lider.

Se olvida con frecuencia algo tan elemental como el hecho notorio de que
quienes expresan opiniones o puntos de vista determinan la importancia que un
asunto tendra en las decisiones de la organizacion. No es extrafio que factores tan
diferentes como el cargo, la profesion, la antigtiedad, la edad, el género, la amistad,
los sentimientos de simpatia o antipatia y, en general, la historia de las relaciones
dentro o fuera del ambito laboral influyan en la atencion que se le preste a una
persona o grupo al tomar una decision.

Nada de eso seria importante si no afectara las decisiones. Considere el caso
de decisiones que corresponden a una junta directiva. A la junta pueden llegar
opciones deficientemente analizadas o no presentarse opciones que pudieran ame-
nazar la supervivencia de la organizacion. Cuando la junta analiza sus opciones,
cuando decide como equipo, es necesario preguntar: ¢se escuchan con la misma
atencion a todos los directores, internos y externos? ;Opera la junta como un ver-
dadero equipo de trabajo?

Actualmente se habla, cada vez mas, de la importancia de los equipos en
empresas, organizaciones publicas o privadas, con o sin fines de lucro, deportivas,
educacionales o religiosas. ;Es una moda mas? La pregunta es pertinente porque,
si se atiende a lo observado, en muchas partes no se ha aprendido a trabajar en
equipos ni se logra interactuar como verdaderos equipos.

Hay organizaciones en las cuales «el jefe es jefe y punto». Sus opiniones valen
mas que las de los demas. Algo similar puede ocurrir si quien opina tiene rasgos
considerados muy importantes, como el rango, el sexo, la edad, la profesion o la
antigtiedad.

En los equipos de trabajo verdaderamente efectivos todas las opiniones o pa-
receres son siempre bienvenidos. El propésito esta claro: ser cada vez mejor como
organizacion en cuanto a sus objetivos y la eficacia para alcanzarlos al menor costo.

No hay organizacion perfecta, por mucha fama que tenga o por los beneficios
que obtenga. En tal sentido, es pertinente recordar lo planteado por Herbert Simon en
Las ciencias de lo artificial: las organizaciones humanas son artefactos porque son crea-
ciones humanas. Por esta razon, tienen errores y pueden mejorarse.

Este planteamiento es un llamado a la prudencia y a la humildad cuando se es
integrante de cualquier organizacion, si se esta comprometido con sus objetivos.
Ese compromiso es propio de los auténticos colaboradores.

El uso de palabras tales como jefe, lider, colaborador y empleado varia entre
las culturas de las organizaciones. Hay que prestar atencion a las conductas reales,
asociadas o esperadas, y no tanto a lo que se dice. La hipocresia también es parte
de las culturas y la cultura organizacional no es excepcion.

Cuando se habla de practicas concretas, es necesario reconocer la enorme
capacidad de muchas organizaciones para disimular o disfrazar sus practicas o de-
cisiones no deseables. Por ejemplo, algunas pueden utilizar servicios profesionales
especializados para producir informacion o conseguir respaldo técnico para deci-
siones o estrategias que podrian ser cuestionadas por personas o partes interesadas
que se sientan afectadas por tales decisiones.

Esto no significa que las organizaciones sean totalmente buenas o totalmente
malas. La verdad es que evolucionan, al revisar su desempeiio o al considerar nue-
vas ideas derivadas de la practica y las investigaciones realizadas en instituciones
especializadas y que circulan en el mundo de los negocios. El cambio se produce
de manera progresiva, si bien se observa una brecha entre lo que se dice o se pre-
dica y lo que realmente se practica. Por la tendencia a la coherencia, muchas veces
la hipocresia puede ser el comienzo del cambio F

RamON PinanGo
Profesor emérito del IESA y director de Debates IESA



CAPITAL DE RIESGO A LA CRIOLLA:
UN MODELO PARA VENEZUELA

Arnoldo Matheus Olivieri, empresario
en el sector asegurador, inversionista
angel y mentor de empresas emergentes

En el ecosistema de innovacion
venezolano el capital de riesgo esta
en fase de gestacion. Han surgido
iniciativas valiosas, pero hace falta
consolidar condiciones estructurales
para que el ecosistema crezca y se
sostenga.

1 capital de riesgo no es simplemente
«comprar una parte de una empresas.
Como explica Paul Graham, uno de los
fundadores de Y Combinator —entre
los més grandes fondos de capital de
riesgo del mundo—, las empresas emer-
gentes (startups) no son empresas tradi-
cionales: son experimentos disefiados
para crecer de forma exponencial.!
Apostar por una empresa emer-
gente es apostar por su capacidad para
resolver un problema relevante, escalar

Imagen creada con inteligencia artificial

velozmente y crear un valor descomu-
nal en el tiempo. Esa logica es la base
de todo modelo de capital de riesgo.

Esta logica colide con la mentalidad
del inversionista tradicional venezolano.
En Venezuela las transacciones suelen ser
mas bien convencionales: compraventa
de negocios en marcha, con historial,
activos y flujos mas o menos estables. El
inversionista busca mitigar riesgos, na-
turalmente, y el capital de riesgo no es
la excepcion.

Invertir en startups es como «pe-
lar una cebolla de riesgos», sostiene la
firma de capital de riesgo Andreessen
Horowitz. El equipo es solido? ;la
idea es buena? ;El mercado es grande?
¢El modelo es escalable?

En Venezuela esa cebolla tiene atn
mas capas por la incertidumbre juridi-
ca, economica y operativa. Eso hace
que el inversionista venezolano quiera
(con razon) protegerse mas: exige mas
participacion, control o garantias. Pero
muchas veces esas condiciones desvir-
tian la esencia del modelo de capital
de riesgo. Ahi es donde realmente em-
pieza el reto.

Una economia acotada
El tamaro de la economia venezolana es
un desafio. Venezuela no es una econo-
mia grande y eso tiene implicaciones al
invertir. En mercados como Brasil o Mé-
xico, el tamario puede justificar grandes
apuestas incluso con alto riesgo. En Ve-
nezuela, no. Entender esto es clave para
ayudar a dimensionar las expectativas.
Hay referentes de éxito, como
Yummy, que logro levantar capital sig-
nificativo como nunca en la historia
reciente de Venezuela. Aplausos de pie.
Pero seria osado pensar que ese camino
se va a replicar automaticamente en la
mayoria de los actores. La logica de
Silicon Valley —multiplicaciones desco-
munales y mercados inmediatos de mi-
llones de usuarios— no se aplica de la
misma forma en el contexto venezolano.
Tampoco pareciera ser la solucion
entregar el patrimonio y el control de
una startup como si fuera un negocio
tradicional. Una empresa emergente
no es un activo estable con rentabi-
lidad esperada a corto plazo. Es una
apuesta de largo aliento, con potencial
de escalar y transformar mercados.
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La formula para Venezuela aun
esta por definirse, y quizas no sea la
del modelo Silicon Valley ni la del ne-
gocio tradicional. Seguramente estd en
un punto intermedio. El reto de des-
cubrirla es de quienes pertenecen al
ecosistema inversionista.

Aprender de otros ecosistemas

¢Por donde empezar? Una buena forma
es ver qué ha funcionado afuera. Hay
localidades que ya siguieron este cami-
no. En particular, hay un marco que
se ha hecho bastante popular. Daniel
Isenberg, profesor de Babson College,
identifica seis factores que comparten
los ecosistemas emprendedores mas vi-
brantes del mundo:?

1. Politicas publicas que apoyen y
no frenen.

2. Acceso a financiamiento en
distintas etapas.

3. Capital humano formado y
conectado.

4. Cultura que celebre la iniciativa
(y tolere el fracaso).

5. Apoyos institucionales:
incubadoras, aceleradoras, redes.

6. Mercados asequibles que
permitan escalar.

No es una féormula magica, pero es un
buen mapa. ;Como esta Venezuela en
cada uno de esos seis puntos? ;En cuales
hay avances? ;En cuales vacios? Y, sobre
todo: ¢como se pueden potenciar, como
ecosistema, de forma coordinada?

¢Qué se puede hacer?

1. Educar. Tanto inversionistas como
emprendedores deben comprender
la clase de activos; es decir, familia-
rizarse con las particularidades de
este tipo de inversion: qué es un
acuerdo simple de participacion
(SAFE), como funciona una tabla
de capitalizacion (cap table), como
se determinan los meses de capital
disponible (runway). El inversio-
nista debe entender que invertir en

conocimiento.

empresas emergentes es invertir en
hipétesis, en personas y en vision
a futuro. El emprendedor debe
aprender buenas practicas y ajustar
las expectativas: Venezuela es dis-
tinto a todo lo demas.

2. Integrar. Se necesita que mas acto-
Tes se sumen, se conozcan, colabo-
ren: definir una «Tesis Venezuela»,
conectar redes, compartir cono-
cimiento. la informacion debe
fluir con transparencia: quién esta
haciendo qué, desde cuando, con
cuanto capital. La opacidad limita
la velocidad del ecosistema.

3. Colaborar. Un mercado pequeiio
como el venezolano no puede dar-
se el lujo de operar de manera frag-
mentada. El trabajo colectivo no es
opcional, sino necesario. Ayudarse
no es altruismo: es estrategia.

4. Visibilizar y reconocer. En Vene-
zuela hay gente que esta haciendo
cosas extraordinarias. Es necesario
visibilizar esos esfuerzos. Reconocer,
celebrar, contar las historias. Darle
tarima al talento para inspirar a otros
y para atraer atencion externa que
evalte lo que se esta construyendo.

El momento es ahora

Todavia hay tiempo. Justamente porque
el ecosistema venezolano atn es pequenio
existe la oportunidad de moldearlo con
intencion. Es posible construirlo de forma
ordenada, colectiva y solida. Cada actor
nuevo, cada historia compartida, cada co-
laboracion sumada cuentan.

Este es el momento de tender
puentes, de compartir conocimiento,
de apostar por el largo plazo. En Ve-
nezuela todo esta por construirse y
eso —aunque suene retador— es una
enorme ventaja. bl

NOTAS

1 Graham, P (2012). Startup = growth. https:/
www.paulgraham.com/growth.html#fon.

2 Isenberg, D. (2011). The entrepreneurship
ecosystem strategy as a new paradigm for
economic policy: principles for cultivating
entrepreneurship. Babson Global.

Se necesita que mas ACLOTES se sumen, se
conozcan, colaboren: definir una «Tesis

Venezuela», conectar T€d€5, compartir
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EL LIDERAZGO DE LAS IDEAS

Claudia Alvarez-Ortiz, profesora del
IESA / @claudia.alvarez2020 / claudia.
alvarez@iesa.edu.ve

El liderazgo convierte las ideas en
accion colectiva. En organizaciones,
sociedades o paises, las ideas

lideradas con integridad producen
confianza, innovacién y transformacién.
En contextos de incertidumbre, el
liderazgo de ideas es una herramienta
determinante para orientar la accién
social y reconstruir el futuro comdn.

El liderazgo es aceptar la respon-
« sabilidad de crear condiciones que
permitan a otros lograr un propésito
compartido frente a la incertidum-
brex», afirma Marshall Ganz, profesor
de la Escuela de Gobierno Kennedy
de Harvard y reconocido organizador
y estudioso de movimientos sociales
en Estados Unidos.! Esta vision resal-
ta que el liderazgo no se limita a diri-
gir o controlar, sino que implica crear
las condiciones para que un colectivo
avance hacia un objetivo comun, es-
pecialmente en contextos polarizados
y complejos. Ganz también destaca la
importancia del arte de contar historias
(storytelling) como capacidad que per-
mite acceder a los recursos morales y el
coraje necesario para tomar decisiones
que moldeen las identidades de indivi-
duos, comunidades y naciones.

Las ideas son el corazon del li-
derazgo, porque permiten articular el
porqué de la accion colectiva. Las ideas
entretejen los valores personales con
los del equipo, para traducirlos en una
accion transformadora. El liderazgo va
mas alla de gestionar la solucion de
problemas o desplegar carisma perso-
nal. Se lidera cuando se identifica una
idea que vale la pena defender y se asu-
me el riesgo de llevarla adelante junto
con el equipo, aunque se desconozca
todo el camino.

El liderazgo es el ejercicio que
convierte las ideas en accion colectiva.
Este ejercicio sera efectivo si toma en
cuenta dos consideraciones:

*  Una idea es un elemento abstracto
y para que se convierta en semilla
de posibilidades reales es esencial
«poner orden interno»; es decir, ha-
cer propias las ideas, internalizarlas,
tanto el lider como su equipo. Las




Andrey K/ UnspLasH

palabras que el colectivo utilice y el
mundo emocional que los acompa-
fie son fundamentales para que la
idea, convertida ahora en proposito,
se difunda con claridad y movilice
con pasion a las personas.

*  Lideres y equipos necesitan «crear
condiciones para que la idea actie
y transforme la realidad». Para esto
es necesario saber abrir espacios,
construir capacidades, remover obs-
taculos y sostener el compromiso.
Una idea poderosa logra convertir-
se en un proyecto colectivo de gran
impacto cuando es internalizada y
movilizada por personas dispuestas
y preparadas para impulsarla y con-
textos que permitan su despliegue.

Si un lider y su equipo deciden «con-
quistar un mercado» o «emprender un
proyectoy, lo primero que necesitan ha-
cer es revisar cOmo se sienten con esa
idea, con cuales palabras dirigen la mi-
sion y cuales emociones manifiestan.

Un equipo que inicie un proyecto
con temor, ansiedad o desaliento no
conseguira definir una estrategia facti-
ble. Si bien la idea —el «desde dén-
de»— aporta enfoque, si no se ordena
en el interior con palabras y emociones
queda en el vacio. De la misma forma,
si el equipo no procura el orden exter-
no, es decir, el contexto y las condicio-
nes externas —el como—, la idea no
conseguira la alineacion necesaria para
operar en el mundo. El pensamiento,
la palabra, la emocion y la accion se
ordenan.

El fin ultimo del liderazgo respon-
sable es hacer el bien: la responsabili-
dad ética. La historia muestra muchos
ejemplos de ideas que se utilizaron
para destruir. También ofrece sobrados
ejemplos de liderazgos con ideas para
construir mejores futuros.

Cuando se estudian las vidas de los
grandes lideres de la historia se puede lle-
gar a la conclusion de que «detras de
todo gran lider hay una gran idea». Los

grandes lideres movilizan no solo per-
sonas, sino también, en el fondo, ideas
que transforman la historia. Parte de la
estrategia que encarna el liderazgo esta
en tener presente y bien claro cudles
son esas ideas directrices.

Abraham Lincoln luch¢ contra la
esclavitud durante la guerra de Sece-
sion con una idea clara: la Republica
americana debe permanecer unida y
fundada en la libertad humana. Mahat-
ma Gandhi, por su parte, creyo que la
resistencia pacifica, guiada por la ver-
dad y la dignidad humana, podia de-
rribar imperios.

En un momento mas contem-
poraneo, Jacinda Ardern, quien fuera
primera ministra de Nueva Zelanda
durante la pandemia, aclamada y res-
petada por las decisiones de su equipo
durante ese periodo, encarno la idea
de que un liderazgo empatico y firme
realmente conecta con la gente y res-
ponde con integridad en momentos de
crisis.

Precisamente en momentos de
crisis, sobre todo en un pais en crisis,
es necesario no solo gestionar las con-
secuencias, sino también entender las
ideas, visiones, decisiones y conductas
que las ocasionaron. Mas importante
aun es reconocer y promover ideas que
devuelvan la esperanza, reconstruyan
el tejido social e impulsen un futuro
de prosperidad. Ese es el papel irrem-
plazable del liderazgo: identificar,
internalizar y movilizar ideas de cam-
bio. En tiempos de incertidumbre ese
puede ser el punto de partida: lideres
comprometidos que conduzcan a una
transformacion colectiva. Bl

NOTA
1 Ganz, M. (2010): Leading change: leadership,
organization and social movements. En N.
Nohria y R. Khurana (eds.), Handbook of
leadership theory and practice (pp. 527-568).
Harvard Business Publishing, p. 527.

La historia muestra muchos ejemplos de ideas
que se utilizaron para destruir. También ofrece

sobrados ejemplos de hderazgos con ideas

para construir mejores futuros.
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PANAMA: DE PAIS DE TRANSITO A
PLATAFORMA DE CONEXION GLOBAL

EiLing Diaz Rivas, coordinadora adjunta
del Centro de Sostenibilidad y Liderazgo
Responsable, IESA Panama

Panama, tradicionalmente un

centro logistico global, enfrenta

el desafio de transformarse en

un nodo sostenible que combine
competitividad, innovacién y
responsabilidad ambiental y social.

El pais puede pasar de punto de
transito a lider regional en soluciones
logisticas sostenibles.

Durante décadas, Panama ha sido
reconocido globalmente por su po-
sicion geoestratégica y su papel como
centro logistico y financiero. El canal de
Panamd, los puertos interoceanicos, las
zonas francas y la conexion aérea han
sido pilares de su propuesta de valor.
Sin embargo, los desafios del siglo XXI
—cambio climatico, disrupciones tec-
nologicas, avance de regulaciones am-
bientales y transformacion acelerada de
los mercados globales— exigen un re-
planteamiento: evolucionar del modelo

Luis Alemén / UnsPLASH

logistico tradicional hacia una propuesta
de centro logistico sostenible que agre-
gue valor econdmico, ambiental y social
mediante la innovacion, la digitalizacion
y la transicion energética.

De centro de transito a nodo

de transformacion

El modelo logistico panamerio ha sido
eficaz para conectar mercados y facili-
tar el comercio internacional. Pero esa
ventaja geografica pareciera quedarse
corta si no se acompana de capacidades
tecnologicas, regulaciones modernas y
una vision compartida de desarrollo que
acomparie el ritmo de las exigencias del
mercado.

Convertirse en un centro sostenible
implica dejar atras una visién centrada
en el simple movimiento de mercancias
para adoptar una vision compartida que
priorice el valor agregado, la eficiencia
energética y la resiliencia. Panama tiene el
potencial para convertirse en un nodo
de transformacion regional, pero nece-
sita cerrar brechas que hoy limitan esa
posibilidad.

La digitalizacion no es opcional
Uno de los mayores desafios en esta
transicion es la brecha digital. Aunque

-
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se han hecho avances en infraestructura
y conectividad, persisten desigualdades
profundas en acceso y uso de la tecnolo-
gia. Esto limita la capacidad de empresas
—especialmente pequerias y medianas—
para integrarse a cadenas de valor, adop-
tar soluciones digitales o responder a las
nuevas exigencias del comercio electroni-
co y la logistica inteligente.

Cerrar esta brecha debe ser una
prioridad nacional. No se trata solo de
ampliar la cobertura de internet, sino
también de garantizar capacidades rea-
les para que personas y organizaciones
puedan innovar, automatizar, operar
con datos y competir globalmente.
Esto exige politicas publicas ambicio-
sas en educacion técnica, formacion
digital y acceso a tecnologias.

En el mundo actual, quien no
domina lo digital no compite. Un pais
que no integre la digitalizacion como
eje de su estrategia logistica y produc-
tiva corre el riesgo de quedar rezagado.

Energia limpia e hidrogeno verde:
una apuesta estratégica

Panama tiene una oportunidad singu-
lar para liderar en sostenibilidad ener-
gética, gracias a su matriz relativamente
limpia y su potencial solar y eolico. El




hidrégeno verde, producido a partir de
fuentes renovables, emerge como una
apuesta estratégica para transformar
sectores como el transporte maritimo
y la industria pesada.

Desde 2022, con apoyo del Banco
Interamericano de Desarrollo, Panama
avanza en una hoja de ruta nacional para
desarrollar este combustible, con proyec-
tos iniciales como SGP BioEnergy, en
Colon, y DLZ Hydrogen LATAM, en Ba-
hia Minas. Sin embargo, consolidar al pais
como un centro regional de produccion y
exportacion de hidrogeno verde requerira
superar desafios como los altos costos de
produccion, la necesidad de infraestruc-
tura especializada y la competencia con
Otros paises.

Panama puede posicionarse en la
proxima década como un actor clave
en la transicion energética global, ba-
sado en su ubicacion estratégica y en el
canal como arteria para el suministro
de combustibles limpios. Ello requie-
re una vision clara, politicas publicas
acertadas y alianzas internacionales.

Innovar para competir
La sostenibilidad y la digitalizacion de-
ben ir de la mano con la innovacién. No

basta con adoptar tecnologias: es necesa-
rio adaptarlas al contexto local, crear
soluciones propias y construir un eco-
sistema que vincule al sector privado, la
academia y las instituciones putblicas.

Panamd puede convertirse en un
laboratorio continental de soluciones
logisticas inteligentes, movilidad sos-
tenible y trazabilidad digital. Para lo-
grarlo necesita incentivos adecuados,
marcos normativos flexibles y volun-
tad para asumir riesgos estratégicos.

El talento local también es clave.
Invertir en formacion técnica, investiga-
cion aplicada y atraccion de capacidades
es fundamental para que la innovacion
sea una ventaja estructural, no solo una
aspiracion.

Hacia un concepto integral de
sostenibilidad logistica

Convertirse en un centro sostenible
también exige mirar mas alla de lo
energético y lo tecnolégico. Requiere
desarrollar infraestructuras logisticas
resilientes al clima, preparadas ante
fenomenos extremos y adaptadas para
operar con eficiencia energética. Asi-
mismo, implica promover modelos de
economia circular que permitan a los

centros logisticos gestionar retornos,
empaques reutilizables y materiales re-
ciclables de forma sistematica.
Igualmente importante es que este
modelo cree empleo de calidad, condicio-
nes laborales justas y oportunidades para
el talento local, especialmente en zonas
portuarias e industriales. La sostenibili-
dad también se juega en el terreno social.

Una vision compartida de futuro
Reimaginar a Panama como un centro
sostenible no significa abandonar su
legado logistico, sino actualizarlo. Es
pasar de ser un pais de transito a uno
que transforma, anade valor y apues-
ta por el conocimiento y el bienestar
colectivo.

Esta transformacion requiere una
vision compartida y capacidad de arti-
culacion entre los diversos sectores. Las
decisiones que se tomen hoy —sobre
energia, infraestructura, formacion, di-
gitalizacion e inclusion— determinaran
el lugar de Panama en el horizonte eco-
nomico del manana. Un lugar que po-
dria ser de liderazgo continental si se
apuesta con claridad por un desarrollo
basado en sostenibilidad, resiliencia e
innovacion. Bl

Reimaginar a Panama como un centro sostenible

no significa abandonar su 1egado logistico,
sino actualizarlo. Es pasar de ser un pais de
transito a uno que transforma, anade valor y

apuesta por el conocimiento y el bienestar

colectivo.
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;LEALTAD O CONFIANZA?

ASIMETRIAS DEL LIDERAZGO
CON APUNTES SHAKESPEARIANOS

En una fabula de Esopo, un lobo se viste con piel de oveja para acercarse sin sospechas.
Hay lideres que reclaman lealtad con discursos de unidad y enmascaran el propésito

de perpetuarse y blindarse ante cualquier cuestionamiento. La lealtad exigida funciona
como disfraz que silencia y obliga a obedecer, aun con riesgo. El liderazgo descansa en la
confianza.

Manuel Gomez Buroz

EN EL LIDERAZGO conviven tensiones que, aunque parecen complementarias, se mueven en
direcciones opuestas: la lealtad y la confianza. Ninguna es intrinsecamente buena o mala: la lealtad asegura
cohesion inmediata, mientras que la confianza construye legitimidad a largo plazo.

El dilema surge cuando se observa qué se da y qué se recibe en cada caso. En la lealtad, el lider obtiene
proteccion y obediencia a costa de restringir la voz critica; en la confianza, el lider delega control para ganar
compromiso genuino. Asi, mas que un juicio moral, lo que se abre es una diatriba sobre la naturaleza del
intercambio en el ejercicio del liderazgo: ;qué tipo de relacion se privilegia cuando el poder se negocia en
términos de dar para recibir?

La ilusion de la lealtad

En la Europa feudal, el homenaje, lejos de ser escenografia romantica, era una arquitectura de obediencia:
el vasallo arrodillado, las manos entrelazadas con las del sefior, la promesa de servicio y silencio como pre-
cio de pertenencia. Con el tiempo, aquella relacion se desplazo de un pacto reciproco a una allegiance casi
irrestricta, reforzada por doctrinas como el derecho divino y una retorica que hacia de la investidura una
coraza contra el juicio critico.! El rito que procuraba el juramento, la obediencia y la proteccion ordenaba
el intercambio: el subordinado debia «dar» sumision y el soberano podia «exigir» lealtad, incluso cuando el
mérito o la justicia aconsejaban lo contrario.

En la empresa contemporanea, esa retorica conserva ecos medievales. Lamentablemente, muchos lide-
res buscan adhesion personal como garantia de control, convierten el «estar dentro» en un privilegio condi-
cional y vuelven la deferencia un atajo a la seguridad laboral.* Se legitima asi una verticalidad donde «servir
al superior» se confunde con «servir al bien comun». El «dar» de los colaboradores se redefine como dispo-
nibilidad y silencio; el «recibir» se concentra en favores selectivos, acceso y visibilidad. El costo de disentir o
de preguntar se vuelve tangible: pérdida de oportunidades, de confianza politica o de pertenencia simbdlica.

La investigacion reciente muestra que, cuando la lealtad se absolutiza, el juicio colectivo se degrada. Los
equipos que «protegen» a la jefatura encubren practicas dudosas, toleran cargas inequitativas y desincenti-
van el aprendizaje por miedo a exponer errores. El Financial Times documenta como esta dinamica termina
blindando a los poderosos y sobreexplotando a los leales, y convierte el compromiso en disponibilidad ilimi-
tada y el disenso en riesgo reputacional.’ Esta normalidad surge cuando el sistema recompensa la adhesion
por encima de la contribucién medible o la deliberacion abierta.

Manuel Gomez Buroz, profesor de Centrum-PUCP (Lima) y del IESA, y profesor invitado de las universidades de La Sabana (Bogoté) y de Palermo (Buenos Aires).
Socio de Hangertips y director comercial de Educacion Ejecutiva en Centrum-PUCP
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;Lealtad o confianza? Asimetrias del liderazgo con apuntes shakespearianos

Taha / UnspLast

La psicologia organizacional explica que los lideres dis-
tinguen entre normales (poca amenaza) y superiores (mucha
amenaza). A los primeros les otorgan recursos, realimenta-
cion y visibilidad; a los segundos les exigen pruebas reitera-
das de fidelidad para acceder a las mismas oportunidades.”
La lealtad al supervisor suele superar la lealtad a la organi-
zacion y el acceso se negocia en clave relacional mas que
institucional. La lealtad deja entonces de ser un valor civico,
vinculado a principios y metas compartidas, para funcionar
como una moneda politica en la relacion jefe-colaborador.

El ciclo de premio y castigo opera con sutileza. La reali-
mentacion para el desarrollo que proporciona el jefe orienta
el camino hacia la lealtad; quien recibe guia y apoyo suele
corresponder con adhesion y la distancia de poder amplifica
ese efecto. De este modo, la realimentacion deja de ser un de-
recho profesional y se convierte en un instrumento selectivo:
los fieles obtienen mentoria y visibilidad, mientras que los
escépticos o los que representan una amenaza visible quedan
en la periferia, lo que refuerza el aprendizaje vicario de que
imitar la lealtad abre puertas. El resultado es una organiza-
cion fragmentada en grupos que compiten por el favor del
lider y desplazan el mérito por la conveniencia.

La literatura dramaturgica habia reconocido los costos del
disenso en culturas de lealtad absoluta. En Richard I y King Lear,
la parresia —decir la verdad al poder— se castigaba con destie-
110; la investidura se protege incluso cuando el monarca abusa
de ella.” La lealtad exigida, y no ganada, sofoca la voz incomoda
y convierte al leal en guardian de la fachada antes que del bien
comun. La analogia es directa: las organizaciones que elevan la

TEMA CENTRAL

lealtad personal por encima de la lealtad a principios terminan
castigando a quien advierte riesgos y premiando a quien calla.
Desde una mirada comparada emergen dos configura-
ciones culturales de la lealtad: una contractual e institucio-
nal, vinculada a valores y reglas, en la que dar equivale a
resultados y a critica fundamentada, y otra personal y je-
rarquica, centrada en la figura del superior, en la que dar se

En la lealtad, el lider obtiene proteccion y
obediencia a costa de restringir la voz critica;

en la confianza, el lider delega control para ganar
compromiso genuino.

traduce en adhesion y disponibilidad. En contextos de alta
distancia de poder,® la trayectoria profesional depende mas
de la relacion que del rendimiento, y el lenguaje cotidiano
equipara ser leal con ser de confianza del jefe, lo que diluye
la lealtad a la mision y a los clientes. El marco de dar para
recibir se privatiza y la reciprocidad deja de ser institucional
para volverse transaccional.

El saldo es paraddjico: la lealtad cohesiona a corto plazo
y permite ejecutar sin friccion, pero erosiona el aprendizaje,
la justicia y la legitimidad a mediano plazo. Alli donde la
lealtad se instala como fin, las lealtades cambian con la for-
tuna y la conveniencia. El sistema se vuelve inestable, porque
la obediencia que hoy protege mariana puede migrar a otro
centro de poder. La historia y el teatro que la refleja ya lo
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TEMA CENTRAL

Lealtad y confianza: dos paradigmas

;Lealtad o confianza? Asimetrias del liderazgo con apuntes shakespearianos

Mentalidad Control y pertenencia condicional
Proteccion de la posicion
Obediencia como valor

Aversion al riesgoy a la discrepancia
Lider que piensa y siente

por encima de todo»
«Espero que nunca me traiciones»

Colaborador que piensa y «Jodo esta bien»
siente «En boca cerrada no entran moscas»
«Calladito me veo mas bonito»

Efectos Entregas rapidas a corto plazo, escasa innovacion,
silos y bandos, errores ocultos, mayor rotacién
Cultura emocional Miedo

habian advertido: cuando la lealtad desplaza a la confianza
y al escrutinio, la toxicidad encuentra su grieta de entrada.

Tienes que confiar, porque si no confias no hay confianza
Cuando los lideres hablan de confianza, la imagen que mas se
repite es la de puentes de confianza que acortan distancias, sos-
tienen el paso y conectan orillas en medio de la incertidumbre.
En esa mirada, la confianza no se espera como premio, se otorga
desde el liderazgo y se gestiona con informacion compartida,
expectativas claras y autonomia con limites. En la practica ope-
ra de forma binaria —se tiene o no se tiene— porque nace de
una decision deliberada que habilita la cooperacion y luego se
sostiene con conductas visibles y congruentes.

Las aproximaciones contemporaneas entienden la con-
fianza como una decision bajo riesgo, antes que como un
sentimiento difuso. Confiar significa aceptar algun grado de
vulnerabilidad, mientras se reduce la incertidumbre percibi-
da sobre la conducta del otro.” Por eso, la calidad del lide-
razgo se mide como la capacidad para explicar por qué vale
la pena dar ese paso y la habilidad para modularlo segin el
contexto. No es lo mismo confiar en medio de una crisis que
en un ciclo estable. Tampoco es igual el umbral de riesgo
de todas las personas. La legitimidad se construye cuando
el lider reconoce ese mapa de umbrales y acttia para que el
riesgo percibido quede por debajo de lo tolerable.

A diario, los equipos juzgan la confiabilidad observando
competencias, integridad, cuidado y cumplimiento de compro-
misos. Cuando el liderazgo demuestra que sabe hacer, que hace
lo correcto, que se ocupa del interés de su gente y que sostiene la

«Con mi confianza, lo que te pido es lealtad»
«Podré ser de todo, pero soy leal y valoro eso mismo

Propésito y estandares compartidos
Autonomia con limites
Transparencia y aprendizaje continuo
Rendicion de cuentas

«Dime lo que no quiero oir, aunque me sea dificil de
escuchar»

«Cuando tengas una duda acttia poniendo los valores
organizacionales y los propios al frente»

«Todo se puede mejorar»
«Mi lider me respeta y valora por quien soy y lo que hago»

Mejora continua, decisiones agiles, colaboracion
transversal, aprendizaje visible, retencion de talento

Alegria, amor compasivo (proteccidn)

palabra dada, la confianza se vuelve razonable y no ingenua.
Esta convergencia entre capacidad, ética y benevolencia sostie-
ne la autoridad como guia y convierte la obediencia en adhe-
sién consciente, no en inercia. La legitimidad descansa entonces
en conductas que pueden verificarse y repetirse, no en procla-
mas abstractas.®

La legitimidad se alimenta de la circulacion de la verdad
y de la posibilidad de hablar sin temor. Las letras clasicas re-
cuerdan que, cuando decir la verdad al poder se castiga, se
erosiona la voz de quien disiente y también el fundamento éti-
co del mando.” En organizaciones con alta distancia de poder
y estilos diferenciales, la preferencia por vinculos personales
desplaza los criterios institucionales y vuelve privada la reci-
procidad, con lo cual la confianza se confunde con lealtad al
superior y se restringe el espacio para la critica informada.'
La legitimidad, en cambio, prospera donde la informacion
fluye y la franqueza se protege, porque alli la cooperacion no
depende del favor sino de reglas compartidas.

Construir y recomponer conflanza requiere proceso. Se
sugiere entonces empezar por identificar incertidumbres y vul-
nerabilidades del otro, emprender acciones que las reduzcan y
evaluar de nuevo, en una secuencia de pasos cortos que hacen
previsible la conducta del liderazgo. Cuando la confianza se
quiebra, pedir perdon de forma competente y habilitar el perdon
como politica relacional restablece el contrato moral que permite
seguir avanzando. Esa reparacion se refuerza con limites claros
que ordenan la autonomia y evitan ambigtiedades que vuelvan
a abrir la fisura. La legitimidad no se declama, se prueba en esa
iteracion entre palabra, reparacion y ejemplo.

Cuando el lideraz 20 demuestra que sabe

y no ingenua.

hacer, que hace lo correcto, que se ocupa del
interés de su gente y que sostiene la palabra

dada, la Conﬁanza se vuelve razonable
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;Lealtad o confianza? Asimetrias del liderazgo con apuntes shakespearianos

TEMA CENTRAL

Mohamed Hassan / Pixagay

Para muchos, seguro queda la preocupacion por el exceso
de confianza. Confiar bien implica graduar el riesgo. Comienza
en pequeno y aumenta el compromiso a medida que aparecen
pruebas. El control que asfixia es la sombra que aparece cuando
no se gestiona bien esa graduacion, de modo que conviene
preferir limites y expectativas nitidas a controles invasivos
que destruyen lo que buscan proteger. En ese equilibrio, la
confianza se vuelve palanca para aprender con pérdidas pe-
quenas, innovar sin panico y sostener un rendimiento res-
ponsable en el tiempo.

Corolario sobre la lealtad y la confianza

La confianza legitima la voz del liderazgo cuando se traduce
en conductas visibles y coherentes. Los equipos leen hechos,
no promesas. Para la practica directiva, el mensaje util es que
la confianza se construye con comportamientos observables
y se deteriora del mismo modo, lo que obliga a cada lider a
dar el primer paso y crear las condiciones para que otros lo
sigan.

En culturas de control esa iniciativa queda atrapada y la
cooperacion se congela, porque el control desplaza la con-
fianza y vuelve fragiles las conversaciones dificiles.'' Cuando
el clima cambia y se abre espacio para disentir sin represa-
lias, la gente habla mas y mejor, y el sistema aprende mas
rapidamente; en entornos de confianza aumenta el uso de la
voz, precisamente porque disminuye el miedo a consecuen-
clas punitivas.

Esa voz requiere coraje civico y reglas de juego claras. Di-
sentir con respeto es una habilidad que se desarrolla. La empresa
la habilita cuando fija expectativas claras, cuida la seguridad de
quien habla y asegura que las ideas reciban respuestas.'*

Cuando el poder castiga la franqueza, la comunidad
pierde su brajula. En Shakespeare, el destierro aparece como
reaccion a la parresia, ese acto de decir verdades incomodas
al soberano, y funciona como advertencia contra el culto a la
obediencia que silencia a quien advierte riesgos."” Traslada-
do al trabajo, la confianza se vuelve legitima cuando protege
el derecho a hablar con fundamento y a tiempo, aunque el
mensaje incomode.

El temor al exceso de confianza existe y conviene ponerle
nombre. Ocurre cuando la adhesion personal sustituye a los
criterios y la critica fundada y el grupo deja de corregirse. La in-
vestigacion muestra que, bajo liderazgos toxicos, crecen la sa-
lida, el silencio defensivo y la negligencia, mientras que cae la
voz prosocial; ademas, la lealtad opera como mediadora parcial
de esas dinamicas."

También se sabe que ciertos estilos diferenciales premian
a un circulo interno y aislan a los demas, con la realimen-
tacion del jefe y la distancia de poder como engranajes que
refuerzan esa asimetria, lo que confunde lealtad con acceso
y erosiona la confianza institucional. El antidoto es explicito y
medible: comportamientos confiables, transparencia de in-
formacion y responsabilidad para reparar errores. Si hoy tu
gente calla o asiente sin conviccion, slideras para la lealtad o
para la confianza? Bl
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CRITICO, CRITICON
Y CRITICADO:

CUESTIONAR Y JUZGAR EN EL EJERCICIO
DEL LIDERAZGO

Manuel Gdmez Buroz

Baltasar Gracian desnuda la esencia de la critica en la vida. No basta con actuar, lo decisivo es
la calidad del hacery la mirada que se posa sobre él. En el dambito del liderazgo, esta diferencia
lleva a preguntar si se cuestiona para construir o se juzga para destruir.

Nadie censura que las cosas no se hagan, pero st que no se hagan bien; pocos dicen por qué
no se hizo esto o aquello, pero si por qué se ha hecho mal.

BALTASAR GRACIAN !

EL LIDERAZGO se mueve en un delicado equilibrio entre la mirada que orienta y el juicio que
hiere. Un lider puede convertirse en motor de crecimiento cuando observa con agudeza, hace preguntas
que despiertan reflexion y promueve caminos de mejora. Pero corre el riesgo de transformarse en una voz
aspera cuando se instala en la critica vacia que desgasta y paraliza. En esa frontera se juega la aceptacion o
el rechazo, porque los equipos reconocen la diferencia entre quien impulsa con su cuestionamiento y quien
debilita con su censura. De ese contraste depende que el liderazgo sea seguido con conviccion o rechazado
con resistencia.

La cuestion de cuestionar

«Entramos todos en el mundo con los ojos del animo cerrados, y cuando los abrimos al conocimiento ya
la costumbre de ver las cosas, por maravillosas que sean, no deja lugar a la admiracion», advierte Baltasar
Gracian.? El autor denuncia la inercia de mirar sin ver, de pasar por la vida sin contemplar ni aprender. El
lider que se atreve a cuestionar rompe con esa costumbre: no acepta lo dado, busca nuevas perspectivas y
cultiva en los demas la capacidad de admirar lo que parecia rutinario.

La teoria contemporanea plantea que lo critico no se reduce a censura o juicio, sino que también im-
plica discernimiento y capacidad para anticipar giros emergentes en la realidad social.” Desde esta mirada,
cuestionar se convierte en un acto prospectivo, que surge de interrogar lo presente y pretende ayudar a vis-
lumbrar lo que esta naciendo en la cultura o en la organizacion. Asi, el liderazgo que cuestiona no se limita
a corregir errores, sino que abre espacio a lo emergente, al crear posibilidades antes invisibles.

Cuestionar con autenticidad exige valentia y humildad. El lider que lo practica reconoce que no posee
todas las respuestas y que la verdad se construye en interaccion con otros. Su fuerza no radica en imponer
certezas, sino en sostener la tension de las preguntas, en incomodar sin destruir y en abrir el camino a so-
luciones que surgen del colectivo. De esta forma, el cuestionamiento deja de ser un ejercicio solitario y se
convierte en un acto compartido que otorga legitimidad y confianza.

Manuel Gomez Buroz, profesor de Centrum-PUCP (Lima) y del IESA, y profesor invitado de las universidades de La Sabana (Bogoté) y de Palermo (Buenos Aires).
Socio de Hangertips y director comercial de Educacién Ejecutiva en Centrum-PUCP
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Critico, criticon y criticado: cuestionary juzgar en el ejercicio del liderazgo

Mohamed Hassan / Pixagay

Ser critico es, sobre todo, un ejercicio de escrutar el
poder y desnaturalizar lo que parece incuestionable.” El
cuestionamiento auténtico se convierte, por lo tanto, en una
herramienta politica en las organizaciones. Revela que las je-
rarquias, las rutinas y las decisiones son construcciones suje-
tas a revision, carentes de neutralidad. El lider que cuestiona
actua como traductor de lo invisible: muestra que lo que
parece inevitable puede transformarse en una oportunidad
de cambio.

En el ambito organizacional, la critica adquiere incluso
un giro paradojico. La critica publica, en lugar de destruir,
puede amplificar la visibilidad y la legitimidad de quien la

Un lider que insiste en sefialar errores en publico
corre el riesgo de convertirse en criticado, pues
la audiencia percibe sus palabras mas como un
gesto de poder que como un aporte.

recibe, un fenémeno al que se le ha dado el nombre de la
«paradoja de la elevacion».” Desde esta Optica, un lider que
cuestiona no teme la exposicion de las ideas, sino que confia
en que el debate abierto puede fortalecer tanto al individuo
como al colectivo. La critica deja de ser un arma de control
y se convierte en un escenario de crecimiento compartido.
«Todos, al fin, veras que van por extremos, errando el
camino de la vida de medio a medio. Echemos nosotros por
el mas seguro, aunque no tan plausible, que es el de una
prudente y feliz mediania», sostiene Gracian.® La «prudente
mediania» es equilibrio. El lider que cuestiona sabe navegar

TEMA CENTRAL

¥
@

entre el exceso de juicio y la indulgencia ciega, construye
una senda donde la critica se orienta hacia la mejora desde la
duda y no hacia la destruccion desde el juicio.

Hoy se espera que los lideres cuestionen con proposi-
to y no con animo de reproche. Este cuestionamiento im-
plica abrir espacios de dialogo que fortalezcan la seguridad
psicologica, promuevan aprendizajes colectivos a partir de
los errores y anticipen las transformaciones que marcaran el
rumbo de la organizacion. Un lider que cuestiona con senti-
do critico demuestra que la verdadera autoridad no se impo-
ne: se construye con la capacidad de formular las preguntas
correctas, inspirar reflexion e invitar a todos a mirar mas alla
de lo evidente.

Cuestionar, entonces, no es sinonimo de debilitar, sino
de sostener. Es un gesto de responsabilidad que se conecta
con la admiracion, con el discernimiento y con la valentia
de confrontar el poder. En un mundo saturado de voces que
juzgan, el liderazgo que cuestiona se diferencia porque in-
tenta comprender antes que condenar y convierte cada ob-
servacion en semilla de transformacion. La pregunta que se
abre es si los lideres estan preparados para ejercer esta forma
de critica que construye o siguen atrapados en el habito de
mirar sin ver.

El arquetipo del criticon

El criticon suele encarnarse en lideres que, mas que cuestionar
para construir, utilizan la critica como un mecanismo de au-
toafirmacion. El arquetipo Solo Solver ilustra esta dinamica: se
centra en proteger su imagen y acumular logros individuales
y relega al equipo a la sombra. Segtin la teoria critica, esta ac-
titud refleja la reduccion de lo critico a mera censura, un uso
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empobrecido del juicio que pierde su potencial transforma-
dor. En lugar de abrir caminos, el criticon convierte la critica
en un espejo que solo refleja su necesidad de aprobacion.

Otro rostro del criticon aparece en el «lider helicopte-
ro», descrito por la empresa consultora McKinsey como el
que delega en apariencia, pero permanece distante hasta que
detecta un fallo.” Entonces desciende de manera abrupta, re-
mueve todo a su paso y levanta polvo y caos por el mero he-
cho de aterrizar. Su llegada no es silenciosa ni constructiva,
sino repentina y desestabilizadora. Lo paradéjico es que, tras
causar turbulencia, sefiala con criticas lo que estaba mal y se
presenta como quien rescata al equipo del desorden que, en
realidad, él mismo ha amplificado. Asi, lejos de propiciar el
aprendizaje, produce dependencia y refuerza la idea de que
solo bajo su control se pueden evitar los errores.®

La version negativa del liderazgo ejemplar, analizada
por el psicologo Daniel Goleman, completa este mosaico del
criticon. El lider que marca el paso fija estandares tan exigen-
tes que terminan por sofocar al equipo; lo que podria ser ins-
piracion se degrada en presion desmedida y microgestion.®
En este punto, la critica deja de ser orientacion y se convierte
en hostigamiento. La critica publica, en ciertas condiciones,
puede incluso elevar la legitimidad del criticado, lo que con-
vierte a este estilo en un arma de doble filo: aunque intenta
imponer excelencia, en realidad alimenta la resistencia y, en
ocasiones, fortalece a quien pretendia debilitar.'

En todos estos casos el criticon termina provocando el
mismo desenlace: un clima de tension, resistencia y rechazo.
La critica sin propésito pierde su capacidad de aprendizaje y
se convierte en una herramienta de desgaste. Cuando se usa
solo para censurar o intervenir de forma reactiva, la autoridad
del lider se erosiona y la confianza se desploma. El desafio,
entonces, es transformar la critica en un acto de construccion
colectiva y no en un ejercicio de poder que, disfrazado de exi-
gencia, termina destruyendo la legitimidad de quien la ejerce.

Imagine a un lider criticon que se comporta como un
Solo Solver que acumula méritos solo para si mismo, un heli-
coptero que desciende con estrépito para senalar fallas y un
ejemplar negativo que convierte la exigencia en hostigamiento.
La suma de estos rasgos dibuja a un monstruo organizacional,
alguien que paraliza la iniciativa, destruye la confianza y dre-
na la energia del equipo. Las preguntas que surgen sobre ese
ser son inquietantes: jexistiran en la vida real?

El lider criticado

La figura del criticon desgasta al equipo y erosiona la ima-
gen del lider. Investigaciones recientes explican que la critica
publica, en vez de disminuir la influencia de alguien, puede
producir el efecto contrario: dar mayor visibilidad y reforzar
la legitimidad del criticado." En la practica organizacional,

Critico, criticon y criticado: cuestionary juzgar en el ejercicio del liderazgo

un lider que insiste en senalar errores en publico corre el
riesgo de convertirse en criticado, pues la audiencia percibe
sus palabras mas como un gesto de poder que como un apor-
te. De esta forma, la critica se transforma en un bumeran que
golpea la reputacion de quien la emite, debilita su credibili-
dad y alimenta la resistencia de los demas.

Superar esa reputacion requiere un cambio de enfoque.
La realimentacion bien entendida no es una forma elegante
de criticar, sino una practica completamente distinta. Aporta
valor porque describe conductas sin juzgar, evita compara-
ciones, es concreta y se centra en lo que la persona puede
mejorar.'* En cambio, la critica improvisada se queda en re-
proche y produce bloqueo. El reto para el lider es transfor-
mar la censura en acompanamiento, pasar de sefialar errores
a abrir caminos de desarrollo. Solo asi logra desprenderse
de la etiqueta de criticon y reconstruir su autoridad sobre la
base de la confianza y el crecimiento compartido.

Cuando un lider decide abandonar la piel del criticon y
adoptar la practica de la realimentacion, esta dispuesto a cre-
cer con su equipo. Esa transicion exige un cambio de técnica
y de mentalidad. Significa pasar de la logica del control a la
logica de la colaboracion, de la voz que acusa a la voz que
acomparia. El resultado no se mide tnicamente en mejora
de desemperio, sino también en reconstruccion de vinculos,
generacion de confianza y creacion de un entorno donde las
personas se sienten escuchadas y valoradas. En tltima ins-
tancia, la reputacion del lider deja de estar asociada a la criti-
ca que hiere para vincularse al aprendizaje que inspira. ;Qué
dicen las personas acerca de ti? ;Eres critico o criticon? Bl
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El hderazgo que cuestiona se diferencia
porque intenta comprender antes que condenar
y convierte cada observacion en semilla

de transformacion.
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Las dos caras de
las criptomonedas
estables

Carlos Jaramillo
Vicepresidente ejecutivo del IESA

La suerte de las
criptomonedas estables
cambi6 para mejor a raiz de
la promulgacion en Estados
Unidos de la Ley Genius,
su primer marco regulatorio
federal. Pero toda apertura
a nuevos instrumentos
despierta dudas. El impacto
de un activo financiero
depende del tamano y la
liquidez de sus emisiones.
El secretario del Tesoro
pronostica que ese mercado
podria alcanzar dos billones
de dolares o mas para 2028.

blecoins) son criptomonedas di-

senadas para mantener su precio
anclado al de una moneda fiducia-
ria (como el dolar), una materia prima
(como el oro) o un instrumento fi-
nanciero (bonos del Tesoro estadou-
nidense). Su estabilidad las convierte
en una alternativa mas fiable que las
criptomonedas volatiles para usarse
como medio de pago en transacciones
financieras y comerciales.

La suerte de las criptomonedas, y
en particular la de las criptomonedas
estables, cambi6 para mejor a raiz de la
promulgacion, en julio de 2025, de la Ley
Genius (por las siglas en inglés de Ley de
Orientacion y Establecimiento de la Inno-
vacion Nacional para las Monedas Esta-
bles de Estados Unidos), que establecio el

I as criptomonedas estables (sta-
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primer marco regulatorio federal para es-
tos instrumentos. La promulgacion de un
marco regulatorio es el primer paso para
su incorporacion al mercado financiero
convencional, lo que trasformara en un
futuro cercano el mercado de titulos del
Tesoro e impulsara la demanda global
del dolar.

Toda apertura de los mercados
financieros a nuevos instrumentos y a
los actores que intervienen en su co-
mercializacion siempre crea un poco
de resistencia. No es sencillo determi-
nar si estos nuevos vehiculos financie-
ros son capaces de aumentar el riesgo
sistematico de la economia mediante
dindmicas que no tienen antecedentes.

El impacto de un activo financiero
en la economia esta muy vinculado al ta-
maro de sus emisiones en circulacion y
a su liquidez en un mercado secundario.
Por ello hay grandes expectativas por co-
nocer cuan profundo sera el mercado de
las criptomonedas estables en los proxi-
mos anos. El secretario del Tesoro esta-
dounidense, Scott Bessent, se ha atrevido
a pronosticar que ese mercado podria al-
canzar los dos billones de délares o mas
para 2028.

. ﬂ.lfliliiiﬂlillliIIh'||ﬂ|I|lII'I1I|i|illﬂln'||i||'|

Las monedas estables se consideran
principalmente tokenes denominados en
dolares, pero su alcance podria ser mas
amplio. China estd cambiando su pos-
tura hacia los activos digitales para per-
mitir, por primera vez, criptomonedas
estables respaldadas por el renminbi.

Al mismo tiempo, en el Reino Uni-
do las empresas de criptomonedas ins-
taron en agosto al Gobierno britanico a
crear una estrategia para las criptomone-
das estables. Un cabildeo similar realizan
las empresas interesadas con las autori-
dades de la Union Europea en Bruselas.
Es cuestion de meses para que comien-
cen a emitirse criptomonedas estables
denominadas en euros, para evitar que
esta divisa pierda presencia comercial en
las transacciones internacionales.

El mercado de bonos del Tesoro se
vera impactado por la proliferacion de
estas criptomonedas. La demanda de pa-
peles de corto plazo crecera, puesto que
son instrumentos naturales para servir de
garantias a los tokenes que se emitan.
El secretario del Tesoro estadounidense
ha declarado en varias ocasiones, des-
de la promulgacion de la Ley Genius,
que tal demanda ayudara a reducir los

La incorporacion de las Criptomonedas
estables al mercado financiero convencional

impulsara la demanda global del dolar.
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costos de financiamiento del Gobierno
federal, debido a que la apetencia por
estos papeles permitira emitirlos a ren-
dimientos un tanto menores.

Para nadie es un secreto que las su-
bastas de papeles del Tesoro estadouni-
dense de los ultimos meses muestran
una caida en el volumen de interesa-
dos, ocasionada por la incertidumbre de
la politica comercial que ha implantado
el presidente Trump. Garantizar un flujo
constante de compradores de titulos del
Tesoro ayuda a mantener bajo control los
costos del servicio de la deuda.

Como todas las monedas tienen
dos caras, no todo el mundo es tan
optimista como el secretario del Tesoro
en cuanto a la expansion del tamano
del mercado de bonos del Tesoro pro-
ducto de la Ley Genius. Los especia-
listas del banco de inversién JPMorgan
Chase ven poco probable que, partien-
do del tamano actual del mercado de
criptomonedas estables (unos 260.000
millones de dolares), se pueda saltar en
pocos anos a billones de dolares.

Si estas criptomonedas se popula-
rizan, los bancos comerciales podrian
perder flujos de depositos. Esta es una
amenaza que las instituciones financieras
tienen muy presente desde el momento
en que las criptomonedas dejaron de
ser un activo financiero exotico para
insertarse en los circuitos financieros
convencionales.

Al tener los bancos menos deposi-
tos disponibles, la oferta de créditos se
vera reducida. Las grandes empresas
siempre pueden buscar financiamiento
en el mercado de capitales o con coloca-
ciones privadas de deuda con inversio-
nistas institucionales. Lamentablemente
este no sera el caso de las pequenas y
medianas empresas.

Para entender a profundidad el im-
pacto de las criptomonedas estables es
necesario preguntarse qué sucederia si
el emisor de una de estas monedas sufre
un masivo retiro de fondos que lo obligue
a liquidar instantaneamente los titulos
que tiene en garantia. ;Quién actuaria
como comprador de ultimo recurso
para evitar que esta ola de inestabilidad
se propague al resto de la economia?

Todos los factores que afecten el
funcionamiento del mercado de pape-
les del Tesoro estadounidense atentan
contra la credibilidad de la economia
estadounidense y, en consecuencia, au-
mentan las primas de riesgo por tener
activos financieros estadounidenses.
Para complicar atin mas este tema, no
olvide que la pérdida de la confianza es
combustible para la inflacion.

RIESGO Y GANANCIA

La inteligencia
artificial como
asesora de inversion

Carlos Jaramillo
Vicepresidente ejecutivo del IESA

La inteligencia artificial
permite a los actuales
asesores de inversion delegar
la elaboracion de calculos
tediosos, la preparacion

de reportes y la atencion a
solicitudes estandares de
clientes. Pero ;podran los
pequenos inversionistas
competir con las grandes
empresas en identificar activos
de oferta publica rentables? La
respuesta es negativa.

ay una enorme apetencia por
H determinar como afectara la

inteligencia artificial (IA) a los
oficios en los que un especialista pro-
duce un volumen importante de infor-
macion que luego interpreta para el
beneficio de un cliente. Las asesorias
de inversion caen perfectamente en
esta categoria de oficios.

La banca de inversion ha tratado
durante anos de masificar la venta de
productos y servicios financieros que
permitan atender a la mayor cantidad
de usuarios al menor costo posible.
Hasta ahora, personalizar ha sido muy
costoso y la democratizacion de los
servicios financieros —experimentada
en todo el mundo en la altima déca-
da— ha sido obra de la digitalizacion
y otras tecnologias complementarias.

En el ambito de las finanzas perso-
nales, la [A permite a los actuales asesores
de inversion delegar en las herramien-
tas tecnologicas la elaboracion de calculos
tediosos, la preparacion de reportes a
los clientes y la atencion a requerimientos

mas o menos estandares de muchos
clientes. Pero es importante no perder
de vista hasta donde llega el alcance de
la TA en la actualidad, si se toman en
cuenta los tipos de software disponibles
para empresas y personas y la informa-
cion con la cual los usuarios alimenta-
ran esas aplicaciones.

En esta fase de introduccion de la IA
en la industria de la inversion no es po-
sible pensar en una sustitucion total del
ejecutivo de cuenta por versiones auto-
matizadas de la relacion. En este vinculo
que en lo cotidiano se construye entre
cliente y asesor se intercambia informa-
cién que resulta dificil de recoger, al me-
nos hasta ahora, mediante cuestionarios
estandarizados. En la medida en que es-
tos intercambios queden documentados
serviran como materia prima para que las
aplicaciones de 1A amplien su repertorio
de respuestas y puedan manejar los mati-
ces de estas relaciones para captar lo que
hace a cada cliente tnico.

Existe una creencia muy arraigada
entre los consumidores de que todos
tendran similar acceso a la tecnologia y
que en algunos campos podrian com-
petir pelo a pelo con las grandes em-
presas financieras en el analisis de los
mercados de valores para identificar ti-
tulos financieros sobre o subvaluados.
Pero esto no es verdad. Las empresas
poseen mas recursos para disefiar apli-
caciones de IA a la medida y que uti-
lizan abundantes fuentes de datos de
todo tipo, que son la materia prima
para alimentar esta tecnologia.

;Qué podria esperarse, entonces,
de las aplicaciones de IA como «ase-
soras» en la gestion de finanzas perso-
nales? Las relaciones entre clientes y
asesores tienen un gran componente
de responsabilidad fiduciaria. Los ase-
sores obtienen licencias para garantizar
que velen por los intereses de sus aseso-
rados y les informen detalladamente
sobre los atributos de los instrumentos
financieros en los que invierten y sobre
sus responsabilidades de dar informa-
cion oportuna a las autoridades fisca-
les y reguladoras cuando sea el caso.
Todavia los desarrollos de IA no estan

La intehgencia artificial permite

a los actuales asesores de INVETSION
delegar en las herramientas tecnologicas
la elaboracion de calculos tediosos.
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preparados para hacerse cargo de tales
responsabilidades.

La calidad de las respuestas de las
aplicaciones de IA depende principal-
mente de la claridad y la profundidad
de las preguntas que les formulen,
ademias de la calidad de la informacion
con que esas aplicaciones hayan sido
«entrenadas».

Los inversionistas con poca expe-
riencia en finanzas necesitan formacion
0 apoyo para estas interacciones. Nadie
descarta que en un futuro no tan lejano
las mismas aplicaciones puedan apoyar
de manera mas efectiva a los inversionis-
tas a resolver todas las inquietudes aso-
ciadas a la definicion de una estrategia de
inversion.

Es muy comun también preguntar
si las aplicaciones de 1A pueden ser uti-
les para seleccionar acciones individuales.
La respuesta no es simple. Las personas
naturales con experiencia en finanzas
pueden usar estas aplicaciones para pro-
fundizar el andlisis de datos y ampliar el
espectro de informacion acerca de una
empresa objeto de estudio.

Identificar las empresas ganadoras
en un proximo periodo es un juego en
el cual tienen la ventaja quienes procesan
informacion mas rapidamente. En este

RIESGO Y GANANCIA

caso las empresas financieras tienen todas
las de ganar, pues no solo cuentan con la
informacion contable producida por las
empresas de oferta publica, sino también
tienen acceso a las transacciones bursati-
les, que son una fuente adicional de infor-
macion y, hasta instantaneamente, a los
comentarios que sobre esas companias se
difunden en las redes sociales.

iLlegara el momento en que el
asesor de inversion sea una aplica-
cion? La respuesta, sin duda alguna, es
afirmativa. La IA agente es una forma
avanzada de inteligencia artificial que
permite a los sistemas actuar de ma-
nera auténoma y proactiva para lograr
objetivos en lugar de solo responder
a comandos o reglas predefinidas. Tal
es la esperanza de los bancos de inver-
sion, que quieren abaratar el costo de
la gestion de clientes.

La profundizacion del uso de la 1A
en la industria financiera dependera en
buena medida del blindaje de su uso
en areas grises donde el criterio huma-
no es mas dificil de reemplazar. Los mas
optimistas calculan que en unos cinco
anos buena parte de las interacciones de
los individuos con sus asesores de inver-
sion se haran directamente con aplica-
ciones de IA. Amanecera y veremos. Bl

La profundizacion
del uso de la
inteligencia
artificial en la
industria financiera
dependera en buena
medida del blindaje
de su uso en areas
grises donde el
CI1{er10 humano
es mas dificil de

reemplazar.
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La necesaria prima
de iliquidez

Carlos Jaramillo
Vicepresidente ejecutivo del TESA

El Gobierno de Estados
Unidos dio inicio a un gran
experimento: autorizo a los
fondos de retiro a entrar

a inversiones privadas o
alternativas, que son poco
liquidas. Quienes apoyan
esta autorizacion la ven como
una manera de democratizar
los mercados de capitales.
Para sus criticos, no se ha
considerado el hecho de que
no todos los inversionistas
tienen el perfil para invertir a
largo plazo en instrumentos
iliquidos.

1 pasado 7 de agosto de 2025
E el presidente Trump emitié una

orden ejecutiva titulada «Demo-
cratizar el acceso a activos alternativos
para inversionistas 401(k)», que dara
a los fondos de retiro estadounidenses
la posibilidad de entrar a un universo
de inversion hasta ahora vedado para
ellos: inversiones privadas o alternati-
vas. Ese universo de inversiones esta
integrado por acciones de empresas que
no cotizan en bolsa, titulos de capital
de riesgo, deuda privada, fideicomisos de
inversion inmobiliaria y cualquier otro
instrumento financiero que pudiera
construirse por combinacion de algu-
nos de los anteriores.

Esta ordenanza dara inicio a un
gran experimento en el mundo de las
inversiones para el retiro, pues abre ac-
ceso a los bancos de inversion y otras

RIESGO Y GANANCIA
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organizaciones que operan en el siste-
ma previsional a recursos por el orden
de nueve billones de dolares. Para los
duenos actuales de activos alternativos,
es la posibilidad de acceder a una fuen-
te de liquidez que les permitira asumir
beneficios o pérdidas en sus carteras de
inversiones y buscar otros derroteros.
Para los tenedores de las cuentas de
retiro 401(k), patrocinadas por los
empleadores, la historia podria ser un
poco mas complicada.

La historia de las inversiones ins-
titucionales de las ultimas décadas
narra como grandes actores privados
—como la Universidad Yale, dirigida
por el legendario gerente de inversion
David Swensen—, lograron extraordi-
narios retornos al aprovechar el hecho
de tener horizontes de inversion rela-
tivamente largos y un equipo de ges-
tores con capacidad para entender las
propuestas de los promotores de in-
versiones alternativas. Las inversiones
alternativas se convirtieron en impres-
cindibles para universidades y fondos
privados de pensiones.

Este fue un periodo muy bien des-
crito por la frase «en la iliquidez esta la
rentabilidad». Los inversionistas insti-
tucionales que participaban en el mer-
cado de inversiones alternativas tenian
la posibilidad de tolerar en sus carteras
inversiones muy iliquidas para cobrar
una prima de iliquidez.

Con la caida de las tasas de inte-
rés luego de la gran crisis financiera de
2007-2009, aparecieron nuevos inver-
sionistas institucionales —en busca de
retornos que los mercados de instru-
mentos financieros de oferta publica
no ofrecian— que estaban dispuestos
a competir con los inversionistas tra-
dicionales por nuevos proyectos. La
competencia por las inversiones au-
mento el precio de participar en ellas y
redujo las rentabilidades.

No es de extranar, entonces, que
el fondo dotal de Yale, con un valor de
41.400 millones de dolares, esté ven-
diendo 3.000 millones de dolares de
su cartera de inversiones alternativas.
Esto representa el siete por ciento de su
cartera de activos. Aunque esta venta

Solo en el futuro se sabra si la orden ejecutiva de
Trump contribuyo a mejorar la acumulacion de
recursos de los Tetirados.
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puede ser una toma de beneficios en in-
versiones que ya tenian mucho tiempo
en la cartera, hay quienes la ven como
una sefnal de que el capital privado y
otras inversiones similares han visto sus
mejores dias.

Silailiquidez no esta acompanada
de una rentabilidad que la compense,
se vuelve dificil mantener un flujo de
fondos para este sector de actividad.
Por ello, la industria de la inversion co-
menzo hace unos cuantos anos un cabil-
deo para que pequenos inversionistas,
mediante figuras como las cuentas
401(k), pudiesen adquirir inversiones
alternativas. Cualquier vehiculo de in-
version disefiado para aprovechar la
orden ejecutiva de Trump puede ser
dirigido también a otros individuos,
pertenecientes a los mismos segmen-
tos, que por cualquier razén no poseen
cuentas 401(k), asi como también a in-
versionistas internacionales.

Quienes defienden la posibilidad
de que los fondos alternativos formen
parte de las carteras de retiro de peque-
nos inversionistas ven esto como una
manera de democratizar los mercados
de capitales. Para los criticos de la me-
dida, no se ha considerado el hecho de
que no todos los inversionistas tienen el
perfil para invertir a largo plazo en ins-
trumentos iliquidos.

Las empresas que ofrecen el benefi-
cio de las cuentas 401(k) a sus emplea-
dos tendran que apoyarse en quienes
les prestan asesorias en esta area para
precisar en qué medida las inversiones
alternativas calzan con las caracteristicas
de sus empleados; es decir, antigiiedad
en la empresa, indices de rotacion labo-
ral, etc.

Un asunto complejo es, sin duda,
el hecho de que el desempeno de mu-
chos activos alternativos no ha sido
particularmente atractivo en la ulti-
ma década. La pregunta es, entonces,
ipara qué abrir esa compuerta de in-
version si sus retornos de los altimos
anos no han sido mejores que los ofre-
cidos por los instrumentos financieros
de oferta publica que, ademas, son mas
liquidos?

Quiza la rentabilidad de las in-
versiones alternativas mejore en los
proximos anos. Quiza el analisis de un
largo periodo muestre que la prima de
iliquidez persiste y que el deficiente
desempenio reciente no es mas que una
mala racha. Solo en el futuro se sabra
si la orden ejecutiva de Trump con-
tribuy6 a mejorar la acumulacion de
recursos de los retirados que tuvieron
acceso a las inversiones alternativas. Fl

RIESGO Y GANANCIA

La tendencia a
evitar los mercados
de oferta publica

Carlos Jaramillo
Vicepresidente ejecutivo del TESA

Cada vez menos empresas se
inscriben en bolsas de valores
y cada vez mas empresas

que cotizan publicamente se
convierten en empresas de
capital privado. La tendencia
a evitar los mercados de oferta
publica puede deberse al
crecimiento de los mercados
privados de capitales, el
tiempo que tarda hacer una
oferta publica y la resistencia
de los gerentes a compartir el
poder.

dial publico una estadistica que
produce curiosidad, por decir
lo menos: el numero de empresas es-
tadounidenses que cotizan en bolsa
cay6 de un maximo de 8.090 en 1996
a 4.010 el afio pasado. Adicionalmen-
te, las empresas unicornios (que no
cotizan en bolsa y su capitalizacion
supera los mil millones de dolares)
habian pasado de 39 en 2013 a 1.620
a finales de 2023, segtn declar6 Caro-
line Crenshaw, comisionada de la Co-
mision de Bolsa y Valores de Estados
Unidos (SEC, por sus siglas en inglés).
Estas cifras sugieren que cada vez
menos empresas se inscriben en bolsas
de valores y cada vez mas empresas que
cotizan publicamente se convierten en
empresas de capital privado. ;A qué se
debe esa tendencia a evitar los merca-
dos de oferta publica? Hay una serie de
factores que explican este fenomeno.

E n fecha reciente, el Banco Mun-

El primero es el crecimiento de los
mercados privados de capitales, tanto
accionario como de deuda. Esta es, en
buena medida, la consecuencia de las
bajas tasas de interés que hubo en el
mundo desarrollado en la década pa-
sada. Los inversionistas instituciona-
les —presionados por la necesidad de
obtener mayores rendimientos— co-
menzaron a incursionar masivamente
en los mercados privados de fondos.
Esto facilito a las empresas cubrir sus
necesidades sin someterse a los exigen-
tes requisitos de los reguladores de los
mercados de capitales.

La segunda razon es la resistencia
de los gerentes de empresas a compar-
tir el poder con terceros porque sien-
ten, con cierto grado de razon, que
esto les complica la gestion cotidiana
del negocio. Esta es una percepcion
compartida por empresas familiares,
empresas emergentes y, seguramente,
muchos unicornios.

La presencia de nuevos actores en
el gobierno de las empresas exige dedi-
car tiempo y recursos a la gestion de esas
relaciones. Algunos gerentes conside-
ran que estos potenciales accionistas les
hacen perder algo del foco que deben
mantener, sobre todo en el caso de ne-
g0Cios en expansion.

Es innegable que a la sociedad
como un todo le conviene que los
mercados de titulos valores de oferta
publica sean profundos, porque de esa
manera el publico en general puede ser
coparticipe del riesgo y del retorno que
produce la iniciativa empresarial. Adi-
cionalmente, los mercados privados de
capitales presentan opacidades que di-
ficultan la participacion de pequenos y
medianos inversionistas.

El gobierno de Trump tiene el
objetivo de hacer crecer el mercado
accionario, como parte de la politica
MAGA («Hagamos que Estados Uni-
dos vuelva a ser grande»). Luego, no es
de extraniar que Paul Atkins, presiden-
te de la SEC, haya desarrollado un plan
que tiene como fin ultimo estimular a

Algunas €IMIPTESAS optan por fusionarse
o ser adquiridas por otras que COU1ZaI en
bolsa para evitar el largo proceso de hacer
por si solas una oferta publica de acciones.
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las empresas estadounidenses para que
vuelvan a considerar los mercados de
oferta publica una opcion natural de fi-
nanciamiento. Cada uno de los com-
ponentes del plan refleja no solo las
barreras identificadas como disuaso-
rias del crecimiento de esos mercados,
sino también la filosofia del Gobierno
sobre como deben interactuar quienes
participan en ellos.

El primer punto del plan de Atkins
contempla reducir la frecuencia de emi-
sion de los informes financieros de las
empresas de oferta publica, de acuerdo
con una propuesta del presidente Trump
segtin la cual deberian emitirse dos veces
al ano y no trimestralmente como se hace
actualmente. Los criticos de esta medida
argumentan que reduce la transparencia
para los inversionistas y aumenta el riesgo
de fraude.

El segundo punto se refiere a las
propuestas que los accionistas pue-
den someter a la consideracion de la
asamblea general de la empresa. Este
segundo Gobierno de Trump le tiene de-
clarada la guerra a los promotores de las
llamadas «politicas progresistas» vin-
culadas con la promocién de medidas
medioambientalistas y el refuerzo de
los derechos de las minorias, todo esto
englobado en la llamada cultura woke
(«despierto», en inglés).

El término woke surgio en los
anos treinta del siglo XX para agrupar

un conjunto de temas vinculados con
los derechos de la poblacion afroame-
ricana y con el ejercicio de la justicia
social. Para el Gobierno de Trump es
importante anular la cultura woke y re-
ducir su ambito de accion. Por ello, el
segundo componente del plan Atkins
pretende eliminar el derecho de gru-
pos de accionistas de presentar a las
empresas iniciativas que pudieran ca-
lificarse de woke.

El argumento de quienes apoyan
esta propuesta es que las empresas
con fines de lucro deben dedicarse a
maximizar valor y los temas woke las
desvian de tal propésito. Es de espe-
rar que importantes grupos de intere-
ses hagan el cabildeo correspondiente
para evitar que tal iniciativa prospere.
En una sociedad tan heterogénea como
la estadounidense, las iniciativas de las
empresas, o la ausencia de ellas, marca
la diferencia del paso al cual avanzan
las reivindicaciones de los colectivos
en riesgo.

El tercer punto del plan Atkins es
limitar las instancias para canalizar las
exigencias de los accionistas. La SEC ha
declarado que no impedira a una empre-
sa salir a bolsa si esta exige que los inver-
sionistas resuelvan todas sus diferencias
con las empresas en las que invierten
acudiendo a arbitrajes en lugar de tri-
bunales de justicia. Para los criticos, en
particular inversionistas institucionales

como los fondos de pensiones, esta ini-
ciativa limita sus derechos.

Algunas empresas optan por fu-
sionarse o ser adquiridas por otras
que cotizan en bolsa para evitar el lar-
go proceso de hacer por si solas una
oferta puiblica de acciones.! Al final, en
muchos casos, las empresas adquiridas
terminan por formar parte de un con-
glomerado mas avanzado financiera-
mente y los accionistas de las empresas
adquiridas se benefician de ello.

Muchos actores reconocen que
es necesario hacer mas amigable la
permanencia de las empresas en los
mercados de oferta publica. Pero la
manera de hacerlo no puede consistir
en cercenar derechos o limitar el am-
bito de accion de las empresas en su
interaccion con los distintos grupos de
intereses que componen la sociedad
estadounidense. Por lo tanto, si Atkins
quiere aumentar el numero de accio-
nes que cotizan en el mercado acciona-
rio estadounidense, una mejor via seria
simplificar la ruta de salida a bolsa que
exige la SEC.

NOTA

1 Eckbo, B. E. y Lithell, M. (2023). Mer-
ger-driven listing dynamics. EGBI (European
Corporate Governance Institute) Working
Paper Series in Finance. https://www.ecgi.

global/sites/default/files/working_papers/
documents/mergerdrivenlistingdynamics.pdf.
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Aranceles como
armas: la agenda
comercial de Trump

Erika Hidalgo
Periodista

La intencion de los aranceles
impuestos por Estados
Unidos a la Union Europea,
Meéxico y Canada es reducir la
relacion comercial de China
con el mundo occidental.

El resultado es desmantelar
la diplomacia comercial

y subordinarla a asuntos
como el narcotrafico o la
Inmigracion.

a ola arancelaria desatada por el
Lpresidente de Estados Unidos,

Donald J. Trump, ha trastocado
profundamente la dinamica del co-
mercio internacional, al introducir
condiciones que crean un clima gene-
ralizado de inequidad, desconfianza e
incertidumbre a escala global.

Un reciente encuentro en Cone-
xion Global IESA convocé a los espe-
cialistas Miguel Angel Santos y Carlos
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Elizondo con el objetivo de explicar los
cambios que ocurren en el comercio
internacional a raiz de la controverti-
da estrategia del Ejecutivo estadouni-
dense. Un hito relevante fue la firma,
en el pasado mes de junio, del Tratado
Comercial entre Estados Unidos y la
Unién Europea, un instrumento que,
a juicio del economista Miguel Angel
Santos, es profundamente asimétri-
co: impone un arancel del quince por
ciento a las exportaciones de los paises
de la Unién Europea a Estados Unidos,
siempre que cumplan exigentes requi-
sitos de origen.

Para Santos —exprofesor del I[ESA
y decano de la Escuela de Gobierno y
Transformacion Publica del Instituto
Tecnologico y de Estudios Superiores
de Monterrey (México)— no es fa-
cilmente comprensible que la Unién
Europea acepte un acuerdo tan exi-
gente. Cualquier producto que llegue
del viejo continente a Estados Unidos,
sin cumplir los requisitos de compo-
nente local, tendra un arancel supe-
rior al quince por ciento. Ademas, se
mantiene el arancel del cincuenta por
ciento para las compras de cobre y sus
productos.

Elacuerdo obliga a Europa a invertir
600.000 millones de dolares en Estados
Unidos. Ademas, debe comprar energia
de este pais y no de paises no alineados
con su politica exterior, por un valor de
750.000 millones de dolares hasta 2029.

Carlos Elizondo, también profesor
de la Escuela de Gobierno y Transforma-
cion Publica del Tecnologico de Monte-
rrey y exrepresentante de México ante la
Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econoémicos (OCDE), sostiene
que este es un acuerdo «muy extrano»,
pero es coherente con la estrategia de vin-
cular la politica comercial con intereses de
otra indole, mas geopoliticos.

Romper la influencia de China

Para Elizondo, si bien paises como Mé-
xico pudieran verse afectados por las
exigentes normas de origen (aunque no
se han publicado las proporciones exi-
gidas de componente europeo en las
exportaciones hacia Estados Unidos), la
intencion del gobierno de Trump es re-
ducir al minimo la relacion comercial de
China con Europa. El experto concibe el
acuerdo comercial entre Estados Unidos y
la Union Europea como una realineacion
geoestratégica forzosa, para reducir la cre-
ciente influencia de China en el mundo
occidental, donde el gobierno estadouni-
dense intenta reimponer un poder politi-
co internacional mas claro.

Las reglas comerciales impuestas a
Europa pudieran no ser tan lesivas para
el comercio mexicano, porque tiene un
reducido superavit comercial con Estados
Unidos y Canada, mientras que mantiene
un elevado déficit comercial con China,
Japon y Europa. Por ejemplo, para Méxi-
co puede ser viable seguir ensamblando
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vehiculos para comercializar en Estados
Unidos con componentes europeos, e
incluso chinos, solo con incorporar un
contenido estadounidense.

Aranceles como estrategia de poder
El exembajador de México ante la OCDE
profundizo en la estrategia que subyace
al complejo tablero del comercio inter-
nacional por la presion arancelaria de
Washington, cuyo plan evidente es usar
los aranceles «para otros multiples fines».

En un mecanismo de negociacion
comercial normal, a Estados Unidos le co-
rresponderia resolver las asimetrias aran-
celarias con estrategias de justo equilibrio
o0 «cero arancel» bilateral, para establecer
relaciones comerciales mas justas. Pero
el gobierno de Trump usa los aranceles
como arma de negociacion para imponer
su agenda geopolitica.

Esto explicaria por qué la Union
Europea acepté un tratado comercial
tan asimétrico. Necesita la cooperacion
de Estados Unidos en el marco de la
Organizacion del Tratado del Atlanti-
co Norte (OTAN) para enfrentar una
eventual estrategia de expansion terri-
torial de Rusia, evidente con la guerra
contra Ucrania.

En el caso de América Latina —y
en particular de México— el «punto de
dolor» es la denuncia por la inconsis-
tencia de algunos gobiernos de la region
en la lucha contra el narcotrafico, espe-
cialmente por el comercio ilegal de fen-
tanilo. Sin embargo, Santos y Elizondo
coinciden en que el objetivo es contener
y, eventualmente, reducir la influencia de
China, Rusia, Europa y algunos paises del
Oriente Medio —considerados hostiles a
Washington— mediante la imposicion de
aranceles muy elevados a los productos
de esas naciones. Para la industria auto-
motriz mexicana, por ejemplo, esta estra-
tegia puede significar un duro golpe a su
competitividad internacional.

Para Elizondo, el escenario mas
probable es que algunas plantas de

EN EL IESA

ensamblaje que operan en México se
muden a Estados Unidos, aunque con-
serven proveedores mexicanos, o que
las nuevas plantas se desarrollen en
suelo estadounidense. Asi, «una parte
de los automoviles que se ensamblan
en México con insumos mexicanos se
podra ensamblar en Estados Unidos,
igualmente con insumos mexicanos».

El efecto chino en América Latina
En opinion del experto mexicano, la
manufactura de origen chino ha teni-
do un «efecto devastador» a lo largo de
América Latina. Sin embargo, México
se ha defendido un poco mejor por su
cercania a Estados Unidos y su bajo
costo de mano de obra. México y otros
paises latinoamericanos podrian bene-
ficiarse de la mayor carga arancelaria
que deberan enfrentar los productos
del gigante asiatico en Estados Unidos,
al aumentar su potencial como pro-
veedores de insumos industriales de la
economia norteamericana.

Un tema preocupante es el des-
mantelamiento de los mecanismos de
diplomacia comercial como resultado
de las politicas agresivas del gobierno de
Estados Unidos. Esto introduce riesgos
muy claros y potencialmente graves para
el adecuado intercambio de bienes y ser-
vicios a escala internacional.

El Tratado de Libre Comercio en-
tre Estados Unidos, México y Canada
(T-MEQ) luce debilitado en sus funda-
mentos institucionales ante los cam-
bios que plantea el gobierno de Trump,
como es subordinar la gestion del in-
tercambio comercial a temas como el
narcotrafico o la migracion ilegal. Eli-
zondo y Santos coinciden en que, ante
esta compleja dinamica comercial, Mé-
xico y otros paises de América Latina
deben evaluar sus ventanas de oportu-
nidad, para sortear una estrategia aran-
celaria manejada de forma coyuntural
y a veces contradictoria por el gobier-
no de Estados Unidos. Bl

En un mecanismo de negociacién comercial

normal, a Estados Unidos le corresponderia
resolver las AS1IMeLrias arancelarias
con estrategias de justo equlhbrlo

0 «cero arancel» bilateral.

«En publicidad, la
inteligencia artificial
no es el piloto de la
cuenta»: entrevista
con Sandy Urdaneta
y Natty Pérez (Robin
Agency)

Ricardo Vallenilla
Profesor del IESA

En las agencias digitales de
publicidad, la inteligencia
artificial ha ayudado a
optimizar tiempos y mejorar
la creatividad. Esta tecnologia
actiia como una herramienta
que potencia el talento
humano. Su adopcion exige
transparencia con los clientes
y cuidado ético, especialmente
en el uso de datos y la
propiedad intelectual.

B Cual es el impacto de la inteligen-
Lcia artificial en el mundo del mer-
cadeo y las agencias digitales? Para
responder esta pregunta, Sandy Urda-
neta y Natty Pérez, directora creativa
y vicepresidenta de Cuentas, respecti-
vamente, de Robin Agency —una de las
agencias de publicidad mas destacadas de
Venezuela—, participaron en una con-
versacion en la serie «Coffee break con
expertos». Ambas son egresadas de la
maestria en Mercadeo del IESA.
Urdaneta y Pérez compartieron
su vision practica sobre el papel de la
inteligencia artificial en la transforma-
cion de los procesos creativos, la op-
timizacion de los tiempos de produc-
cion, el reforzamiento de la relacion
con los clientes y el planteamiento de
nuevos desafios éticos y estratégicos.
Este dialogo se adentra en el presente y
el futuro de las agencias en la era de la
inteligencia artificial.

Ricardo Vallenilla: Mark Zuckerberg,
director ejecutivo de Meta que, como
sabemos, es la empresa matriz de
Facebook, Instagram y WhatsApp,
acaba de sugerir que la inteligencia
artificial va a eliminar las agencias
digitales de publicidad. ;Qué pueden
decir al respecto?
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Sandy Urdaneta y Natty Pérez, fotografiadas por Laura Morales Balza

Sandy Urdaneta: La verdad es que Meta
ha estado haciendo muchos esfuerzos
para optimizar los procesos creativos y,
sobre todo, ser mas selectiva en la espe-
cificacion de las audiencias. Eso ha he-
cho surgir la idea de que todos los datos
que Meta ha recogido pueden crear to-
das las publicaciones necesarias sin que
exista un cerebro humano detras. Pero,
para nosotros y para las agencias de pu-
blicidad en general, las herramientas de
inteligencia artificial se han convertido
en brazos para facilitar procesos.

Natty Pérez: Nosotros, a diferencia de
Meta, vemos la inteligencia artificial no
como el piloto de la cuenta, sino como
un copiloto.

¢Como ha impactado la inteligencia
artificial el servicio que la agencia
presta a sus clientes? ;En qué areas
especificas?

Natty Pérez: Principalmente, en optimi-
zacion de tiempos. Ahora somos mas
efectivos. Manejamos la agencia con Asa-
na [una plataforma tecnoldgica de control
de proyectos] como gestor de procesos y
si ayuda mucho a optimizar tareas, en-
tender prioridades y rastrear indicado-
res de calidad. En esos ambitos ha sido
muy util. En creatividad también nos ha
ayudado bastante a ser mas rapidos en
entregas, no necesariamente finales, pero

si de bosquejos 0 maquetas que pueden
ayudar a mostrar la direccion de lo que
se quiere presentar, el concepto en el
que se esta trabajando.

¢Y cual es la respuesta del cliente?
;Qué siente? ;Qué les dice? ;Qué
opina el cliente de que estén
utilizando estas herramientas?

¢Las identifican? ;Saben que usan
inteligencia artificial?

Sandy Urdaneta: En algunas piezas es
identificable, en otras quizas no tanto.
Pero, cuando usamos la inteligencia
artificial, si queda bien claro para el
cliente. Por ejemplo, una de las cosas
que la inteligencia artificial nos ha fa-
cilitado hacer es construir maquetas,
bien sea para producciones musicales
o audiovisuales. Siempre hay una ad-
vertencia de uso porque, aunque pue-
da haber una linea muy delgada que
no permita identificar quién lo hizo,
para nosotros si es importante la no-
tificacion, porque hay temas de copyri-
ght, sobre todo comerciales. Digamos
que eso es lo positivo. Lo negativo es
que haya una percepcion de que, como
existe inteligencia artificial, hay tiem-
pos que se acortan. Los clientes pue-
den pensar que se puede entregar mas
rapidamente con la inteligencia artifi-
cial, se puede salir mas rapidamente o
se pueden saltar procesos.

Natty Pérez: Nosotros en la agencia
somos muy responsables con la parte
confidencial de marca. No le decimos a
la inteligencia artificial con cual marca
estamos trabajando, sino la categoria,
por ejemplo. A la vez, también hay
que ser muy responsable con el clien-
te y decirle, por ejemplo: «Esto es una
maqueta de jingle, pero ahora hay que
producirlo, registrarlo, etc.». Es decir,
no necesariamente lo que se crea sale
directo de la inteligencia artificial.

¢El siguiente paso es que ustedes
producen el boceto en analégico?
Sandy Urdaneta: Digamos que hay
combinaciones, porque estamos ha-
blando de jingles. Hay herramientas,
por ejemplo, como Suno, que es superco-
nocida; de hecho, los musicos la utilizan
para componer, tiene ciertas particula-
ridades en funcion de donde la puedes
mostrar, pero hay que ser muy preca-
vidos con respecto al ritmo que se uso,
entre otras cosas. Si todo eso sale per-
fecto, dependiendo del canal adonde
va, se puede procesar y listo. Si no, hay
que pasar una parte a la composicion,
y entonces se deben pagar los derechos
de composicion y demas.

¢Los clientes tienen la tentacion de
hacerlo ellos mismos dado que tienen
acceso a la inteligencia artificial?
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Natty Pérez: Si, pero nosotros, en mu-
chos casos, lo vemos como positivo,
porque puede venir ya un brief, una guia
inicial, mucho mas aterrizada o una re-
ferencia de lo que quieren. Entonces, te
dicen: «Miren, yo quiero esto».

¢Ellos pueden crear el boceto de lo
que quieren?

Natty Pérez: Si, claro. Al final, si tienes
acceso a las herramientas, puedes ser
capaz de producir lo que desees.

Sandy Urdaneta: En nuestro caso, la
inteligencia artificial ha sido buena
para acelerar la creacion de briefings.
Ese es un paso que, para nosotros, es
crucial, pero hay gente que no lo sabe.
De verdad, se ahorra mucho esfuerzo si
el cliente facilita la produccion del brief
con inteligencia artificial, porque es de
las cosas que mas le cuestan al cliente.
La inteligencia artificial le da al cliente la
facilidad de generar expectativas de lo
que quieren y dicen: «Esto lo hice asi,
pero para que lo tengas en la imagina-
cion». Esto es muy util, especialmente
porque hay personas que no necesaria-
mente saben explicar lo que quieren y
la inteligencia artificial los ayuda. No-
sotros vemos la inteligencia artificial
como un copiloto, porque somos una
agencia que invierte mucho tiempo y
gran presupuesto en nuestro talento.
Y eso habla no solo de que estamos
a favor de optimizar ciertos procesos
con estas nuevas herramientas, sino
también de que somos human first. Eso
nos va a ayudar a que esa capacidad de
analisis o esa curiosidad pueda hacer
uso responsable de esta herramienta.
Si no sabes lo que quieres, la inteligen-
cia artificial no te lo va a dar, porque
ella simplemente va a ser ella y ta eres
su conductor.

¢Esta tecnologia tiene impacto
en el numero de personas que
emplea la agencia? ;Se ha reducido

EN EL IESA

el personal por el hecho de que
utilizan herramientas de inteligencia
artificial? Si me dicen que no, ;han
dejado de emplear gente nueva por

el hecho de que utilizan inteligencia
artificial? ;Como es eso? Porque el
gran temor es que el uso intensivo

de las herramientas de inteligencia
artificial va a eliminar puestos de
trabajo. Ese es el fantasma que anda
rodando.

Sandy Urdaneta: En este momento no;
pero, volviendo al tema de los recur-
sos, si se ha optimizado el hecho de
no depender de terceros para entregar
los proyectos que solicita el cliente. No
se han minimizado los recursos inter-
nos, pero si las relaciones con terceros.
También se ha acelerado el hecho de
que tenemos que capacitar a nuestro
equipo interno para usar esas herra-
mientas, no solo de forma ética y res-
ponsable, sino también para sacarle
mayor provecho. Pero lo que si hemos
optimizado es la inversion de tiempo
en las tareas.

Ahorras tiempo, no mano de obra.
Acabas de mencionar algo que

me parece importantisimo y son

los temas éticos. ;Cuales son los
principales riesgos éticos en este
asunto?

Sandy Urdaneta: No sé si recuerdas
esa tendencia que estuvo con el Studio
Ghibli, en la que se empez6 a utilizar
esta estética para crear imagenes. Si
vas al espacio de una industria creati-
va, ese estudio ha invertido desarrollo
y tiempo en su equipo para tener una
estética que no sea igual a nadie y que
ahora venga alguien con la facilidad
que brinda la inteligencia artificial y
simplemente diga: «Créame este cua-
dro como un Van Gogh». No necesa-
riamente incurre en un problema legal,
pero si ético. También esta el tema de
los datos y el uso de copyrights. Real-
mente, no hay manera de saber en este

momento cudnto se estd cuidando el
uso de datos de las personas, porque
al final eso esta en la nube; es decir, lo
que tt metes, lo que vas haciendo, es-
pecialmente en herramientas que guar-
dan histéricos. En estos momentos,
podrian estar haciendo uso de datos
que no son tuyos, que son confiden-
ciales, o datos de alguien mas.

Natty Pérez: Ahora no vemos que el
ser humano se sustituya al ciento por
ciento, porque para analizar datos de
volumen y ventas, por ejemplo, si le
das esos datos a la inteligencia artifi-
cial, estas entregando un montén de
datos que no sabes quién los esta pro-
tegiendo. Entonces, tenemos que velar
nosotros de que el andlisis que hace la
persona siga siendo interno y que se
pueda debatir, de alguna manera, con
la inteligencia artificial, cuidando esta
informacion.

Sandy Urdaneta: Si creo que va a haber
tareas que, de repente, ya no se nece-
site a una persona, pero se reducen a
tareas muy mecanicas. ..

Natty Pérez: La transparencia es otro
elemento clave. Por ejemplo, si el
equipo de Sandy lleva una maqueta de
Key Visuals a un cliente, se dice qué se
hizo con inteligencia artificial y cuales
serian los proximos pasos. Es decir, te-
nemos que ser muy transparentes en lo
que se hace con inteligencia artificial.
Finalmente, aunque el tema apenas
esté empezando, es necesario desarro-
llar una relacion saludable con la inte-
ligencia artificial porque, sin duda, es
una herramienta que esta aqui y esta
para quedarse. No es una burbuja, no
es una moda pasajera, no vamos a de-
cir que eventualmente la superaremos.
La inteligencia artificial esta aqui y
vino a ayudarnos. Bl

Nota: la entrevista original fue editada
para hacerla mas clara y concisa.

«Tenemos que velar nosotros de que el andlisis

esta informaciony.

que hace la DETSOT1A siga siendo interno

y que se pueda debatir, de alguna manera,
con la inteli gencla artificial, cuidando
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«En poco tiempo
hemos logrado una
participacion como
la de una marca

con muchos anos»:
entrevista con Dayan
Benitez (Alimentos
Mary)

Ricardo Vallenilla
Profesor del IESA

Desde hace casi un ano,
Alimentos Mary incursiona
con éxito en la competida
categoria de la harina de
maiz precocida. Tres son las
claves del lanzamiento de su
nuevo producto: enfoque en
el consumidor, identificacion
de una brecha en el mercado
y apuesta por la calidad y la
innovacion.

finales de 2024, Alimentos
AMary sorprendié con la intro-

duccion de su nueva linea de
harina de maiz: se coloco al lado (en el
anaquel y en la mente) del lider de la
categoria. Sorprende atn mas el vigor
de una categoria que, segun todos los
criterios, pudiera catalogarse de madu-
ra y estable, y, sin embargo, muestra
una vitalidad que promete muchas no-
ticias para los consumidores.

La estrategia de Alimentos Mary se
centr6 en un producto de gran calidad, un
empaque distintivo y el aprovechamiento
de la fuerza de su marca tradicional. En
solo tres meses, logro una participacion
destacada en el anaquel y una rotacion
creciente, respaldada por una excelente
aceptacion y un «boca en boca» positivo.
El lanzamiento incluyé presentaciones

EN EL IESA

innovadoras como el tamaro de dos ki-
logramos y, mas recientemente, de medio
kilogramo.

Para hablar sobre este nuevo pro-
ducto y las estrategias de Alimentos
Mary, Dayan Benitez, gerente de Mer-
cadeo de esta empresa y egresado de la
maestria de Mercadeo del TESA, parti-
cip6 en un episodio de la serie «Coffee
break con expertos».

Ricardo Vallenilla: Alimentos Mary
lanzo su marca de harina de maiz
precocida, un lanzamiento que ha
movido al mercado en general, al
mercadeo y al mercado de alimentos
en Venezuela. La harina de maiz
precocida es una categoria muy
competida. Por un lado, hay un
monstruo en términos de marca,
Ppresencia y carino de la gente, como
es la marca PAN; por el otro, hay
muchos competidores, algunos muy
agresivos en precios como Kaly. ;Qué
los llevo a meterse en una categoria
de productos tan emblematica para el
venezolano?
Dayan Benitez: Mary es una marca que
tiene productos presentes en la cesta
basica del venezolano. Hablamos de
arroz, pasta, granos, harina de trigo.
Eso es muy importante para nosotros
y es parte de lo que ponemos en el cen-
tro de nuestra estrategia: nuestro consu-
midor. Percibiamos que, en categorias
como el arroz y la pasta, el precio y la
relacion precio-calidad eran muy im-
portantes. Cuando pusimos la aten-
cién en la harina de trigo, encontramos
algo muy interesante. La gente nos es-
cribia por redes sociales: «Si Mary esta
presente en productos basicos, ipor
qué no lanzan una harina de maiz?»,
«Si alguna categoria tiene un encaje
natural es justamente la harina de maiz
precocidan.

Empezamos a explorar opciones
y vimos que habia oportunidades; que
algunos competidores utilizaban el precio
como estrategia; que el lider de la cate-
goria empezaba a perder conexion con
los sectores mas populares y tenia un
precio mayor del que el consumidor

los sectores mas populares».

estaba dispuesto a pagar por una ha-
rina. Ahf fue cuando vimos la oportu-
nidad.

Desde hace cuarenta anos, te-
nemos un programa de siembra que
agrupa a 140 agricultores con 40.000
hectareas. Hace dos anos incentivamos
la siembra de maiz blanco que, ade-
mas, es uno de los mejores maices del
mundo. Paralelamente, empezamos a
desarrollar una planta de procesamien-
to y a combinar varias cosas: materia
prima de altisima calidad, tecnologia
de punta y, por supuesto, nuestra gen-
te, un equipo que esta detras de este
producto y hace posible esta harina, de
esta calidad, que hoy disfrutamos to-
dos los venezolanos.

En los ultimos lanzamientos que ha
habido en la categoria, y en otros
lanzamientos en otras categorias, las
marcas se han enfocado en el precio
y han entrado a competir muy duro
en precio. El lanzamiento de la harina
de maiz Mary ocurrio en el segundo
semestre de 2024. ;Qué han logrado?
Quizd sea muy temprano para
evaluar el lanzamiento de un nuevo
producto o de una marca en una
nueva categoria; sin embargo, para la
rotacion de esta categoria, que es de
consumo diario, hasta varias veces al
dia, ya podrian tener algun indicador
de éxito.
Si, ya tenemos resultados. El primero es
colocarnos en el medio del anaquel con
un empaque color azul que lo distingue
inmediatamente. Es algo que no existia
en la categoria. Entramos con una es-
trategia de diferenciacion en el empa-
que que le ha facilitado al consumidor
ubicar el producto en el anaquel. A eso
le sumamos la relacion que hemos cons-
truido con los clientes durante muchos
afos, que nos ha permitido hacer cosas
espectaculares en los puntos de venta,
como el despliegue de puntas de gondo-
lay campanas de intriga; es decir, tapar
una parte del anaquel para decir que
pronto estaremos aca.

Hoy tenemos una participacion de
mercado importante y mucho interés

«Vimos que algunos competidores utilizaban
el PIECILO como estrategia; que el lider de la
categoria empezaba a perder CONEX10M con
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de la gente por probar el producto. Cuan-
do el consumidor prueba el producto,
percibe la calidad de nuestra harina y
todos sus atributos. Hablamos de amasa-
do, suavidad, ese olor a maiz caracteristi-
co que tiene este producto. Hablamos de
una concha espectacular que se hace en
la arepa y un centro suave. También en
frituras, el producto funciona muy bien.
Se ha ido expandiendo un «boca a boca»
que ha hecho que nuestra participacion
vaya en ascenso. En poco tiempo hemos
logrado una participacion como la de una
marca con muchos afos en el mercado.

¢Qué espacio de anaquel tienen ahora?
Aproximadamente, entre un veinte y un
treinta por ciento de participacion en el
shelf space. Ya eso es un logro importan-
te y eso también lo da el poder de la
marca. Nuestra harina no es un produc-
to que salié con una marca desconoci-
da, sino que es una marca que ya el ve-
nezolano la percibe como de tradicion y
de calidad. Si, es un ejemplo clasico de
apalancamiento de un nuevo producto
sobre una marca conocida. Un estudio
reciente muestra que aunque en top of
mind [primera recordacion espontanea
de una marca] Mary es la segunda mar-
ca, en la categoria general de alimentos
por primera vez figura como la primera
marca; esto es un hito en la historia de
las marcas en Venezuela.

Introdujiste las presentaciones
y ademas tuvieron una reciente
sorpresa: el lanzamiento del tamano
de dos kilos. Tradicionalmente, la
categoria era de un kilo. Siempre
me habia preguntado por qué
en Venezuela no tenemos, 0 no
teniamos, otros tamanos mas alla
del kilo, cuando en Panama, en
Estados Unidos, son comunes otras
presentaciones y en Venezuela, que
somos los grandes consumidores de
este producto, no las habiamos visto.
Asi es. ;Como llegamos a ese tamano?
En la categoria de arroz ya habiamos
explorado otros gramajes similares al kilo
que permiten garantizar calidad al mejor
precio posible. Hay gramajes de 900
gramos, de 800 gramos, que son per-
cibidos por el consumidor como mas
0 menos equivalentes y en los que po-
demos ofrecer un mejor precio. Por
eso entramos con la harina, que no es
de un kilo, sino de 900 gramos, por lo
que en precio es mas econdmica que la
competencia y en calidad nos permite
estar en los estandares mas altos.

En diciembre vimos una oportu-
nidad, porque es cuando se comienzan

EN EL IESA

Dayan Benitez, fotografiado por Laura Morales Balza

a hacer las hallacas y el consumo de
harina aumenta. El promedio de com-
pra es de mas o menos cuatro kilos.
Entonces nos dijimos: «;Por qué no
explorar el tamano de dos kilos, que
ademas tiene un rendimiento increi-
ble?». Porque dos kilos rinden para
cuarenta arepas o cincuenta hallacas.
Entonces, si alguien quiere hacer cien
hallacas, con dos paquetes de dos ki-
los tiene. Diciembre era el momento
perfecto para introducir en el mercado
este producto, que ademas tiene mucho
sentido para otro tipo de canal, el canal
horeca [hoteles, restaurantes y cafete-
rias], donde estan las areperas, las pa-
naderias y diferentes emprendimientos
que trabajan con harina de maiz preco-
cida como materia prima.

Hablas de cosas que han logrado;
pero, ;qué se les resiste en estos
primeros meses? ;Qué les falta lograr
en este lanzamiento?

Debemos continuar con el posiciona-
miento de la marca en la categoria; que
ese posicionamiento esté asociado a ca-
lidad, a suavidad. Debemos incremen-
tar nuestra participacion de mercado,
aumentar la distribucion. Ya estamos
en todo el territorio nacional, pero
todavia hay algunos espacios por con-
quistar. Nuestra intencién es que de aca
se sigan derivando nuevos productos y
nuevos desarrollos. Es parte de nuestro
proposito de seguir complementando
la cesta basica del venezolano. Eso me
lleva a dos cosas: vienen mas varieda-
des de harina, porque vemos que las
otras marcas tienen maiz amarillo, con
fibra, con arroz; tienen variedades de

productos; asi que vienen otras varie-
dades de harina de maiz.

En los productos de consumo
masivo, en los lanzamientos, hay
dos indicadores importantisimos: la
prueba de producto y la recompra del
producto. Ambos son indicadores
del interés que despierta un nuevo
producto y de la satisfaccion que da
el nuevo producto después de haberlo
probado. ;Como les va ahi?
Si hay algo de lo que nos vanagloriamos
en Alimentos Mary es de tener un de-
partamento de investigacion de mercado
que nos ayuda a entender los procesos
de compra y de recompra. Para llegar a
este producto hicimos muchas pruebas
previas con consumidores para lograr
un producto que cumpliera, incluso que
sobrepasara, las expectativas del con-
sumidor. Ahi teniamos la garantia de
la compra. Con respecto a la recompra,
nos aliamos con algunos clientes para
manejar datos de venta. Es parte de la la-
bor que hace nuestro equipo comercial,
porque no es solo tener el producto en
el anaquel, sino hacerlo de una manera
inteligente, acompanando y asesorando
a nuestro cliente. Nosotros monitorea-
mos constantemente: «;Como va el flujo?
¢Como va la rotacion de producto?». Nos
hemos dado cuenta de que la rotacion va
in crescendo mes a mes, algo para nosotros
satisfactorio y un indicador muy impor-
tante de que el consumidor venezola-
no esta comprando nuestro producto y le
esta gustando. B

Nota: la entrevista original fue editada

para hacerla mas clara y concisa y para
incluir informacion actualizada.
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L0S GRITERIOS SOCIALES

Y AMBIENTALES:

ES PRECISO QUE VUELVAN
ALAMBITO TECNICO

Dos grupos de principios forman parte de la
nueva concepcion de responsabilidad: los
Objetivos de Desarrollo Sostenible y los criterios
de ambiente, sociedad y gobernanza. Su éxito o
fracaso dependen de muchos actores a los que es
necesario estudiary de actualizar periddicamente
los enfoques de aproximacion.

Julio Romero

EL CONTEXTO GLOBAL ACTUAL enfrenta

grandes desafios. El cambio climatico, la desigualdad social
y las crisis de gobernabilidad son algunos de ellos. En el afio
2025 se piensa, ademas, que el mundo basado en normas
esta en su peor momento: No se respetan las mas elementales
reglas del derecho internacional.

En este complejo sistema mundial también han sido
afectados los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y
los conocidos criterios de ambiente, sociedad y gobernanza
(ASG o ESG por su sigla en inglés). En 2023, actores rele-
vantes y cercanos al Partido Republicano de Estados Unidos
criticaban los ASG por considerarlos una agenda izquierdosa
o woke.! «La izquierda progresista se dispone a conquistar el
mundo empresarial estadounidense», escribio el exvicepre-
sidente Mike Pence, en alusion a los ASG como mecanismo
de freno a las empresas y sus ganancias.’

Los ODS no han escapado del escrutinio publico. En
2030 culmina el lapso para su ejecucion. Debido a la cer-
cania de la fecha, han surgido declaraciones de que no se
lograron, que ahora se inventaran nuevas formas de seguir
demorando la solucion de los grandes problemas del mundo
y que la Organizacion de Naciones Unidas (ONU) es incapaz
de resolver estos asuntos.

A pesar de sus detractores, quizas gracias a ellos, los
ODS y los ASG pueden ser claves para un futuro sostenible
y responsable, porque no se puede negar la esencia que su
construccion tedrica quiere transmitir. Constituyen una hoja
de ruta para conducir al mundo hacia el camino al que toda
la sociedad aspira y un manual para inducir un cambio pro-
fundo en el ambiente.

Superar la pobreza y la desnutricion, cuidar el planeta y
disminuir las emisiones de carbono son los puntos centrales de
este desarrollo tedrico, y la sociedad apunta en esa direccion. No
importa el nombre que se le ponga, lo que importa finalmente es
el contenido, y estos objetivos cuentan con el apoyo y la esperan-
za para que se ejecuten de manera satisfactoria.

Los ODS como hoja de ruta

Los ODS tienen su origen en la ONU en el aiio 2015, en el marco
de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible. Su finalidad es
hacer un llamado universal para acabar con la pobreza, proteger
el ambiente y asegurar la proteccion de la sociedad antes del arfio

Julio Romero, profesor del IESA
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TAMBIEN EN ESTE NUMERO

2030. Para la Comision Econdmica para América Latina y el Ca-
ribe (Cepal) los ODS son universales (abarcan a todos los paises),
transformadores (implican un cambio de paradigma) y civilizato-
rios (aspiran a que nadie quede rezagado).’

Los ODS constan de 17 objetivos y 169 metas especi-
ficas. Estos objetivos y metas pueden ser herramientas para
alcanzar los propositos de la sociedad y evaluar las politicas
putblicas que los Estados implementan en todos los ambitos
de accion contemplados en su planificacion:

Fin de la pobreza

Hambre cero

Salud y bienestar

Educacion de calidad

Igualdad de género

Agua limpia y saneamiento

Energia asequible y no contaminante
Trabajo decente y crecimiento econémico
Industria, innovacion e infraestructura
10. Reduccion de las desigualdades

11. Ciudades y comunidades sostenibles
12. Produccion y consumo responsable
13. Accion por el clima

14. Vida submarina

15. Vida de ecosistemas terrestres

16. Paz, justicia e instituciones solidas

17. Alianzas para lograr los objetivos.

O PN AW

Pueden ser vistos como una hoja de ruta porque contienen
una planificacion a largo plazo, estratégica y constructiva, para
superar los grandes problemas que aquejan a la humanidad.

Los ASG: la accion de la empresa

Los principios que sustentan los ASG pueden tener déca-
das o siglos, afirma el periodista Dan Byrne, del Instituto de
Gobierno Corporativo, cuya sede principal esta en Londres.
En efecto, los ASG permiten analizar condiciones laborales
de épocas pasadas, como la Revolucion Industrial, que para
todos eran menos que aceptables.*

En el ano 2004 la ONU difundi¢ un informe titulado
Who cares wins (Quien se preocupa, gana), que menciona ex-
plicitamente a los ASG e inicia la discusion y la adopcion de
estos criterios. El informe incluyo a mas de veinte institucio-
nes financieras, lo que le dio mayor solidez.

Segun el Pacto Mundial, la sigla ASG se refiere a los criterios
utilizados para evaluar el desempetio y el impacto de las empre-
sas en tres ambitos: ambiente, sociedad y gobernanza:®

*  «A» se refiere al medioambiente: la relacion con el planeta.

*  «S» esel componente social: derechos especificos como
inclusion, igualdad y derechos laborales, que se pueden
agrupar en derechos humanos.

*  «G» se refiere al gobierno de la empresa: ética, transpa-
rencia y buenas practicas.

La aplicacion de criterios ASG pretende inducir cambios po-
sitivos en los marcos estructurales de las empresas, asi como
los ODS estan dirigidos a los paises.

La sinergia entre ODS y ASG

Ambos conceptos tienen una estrecha relacion y se comple-
mentan. Los ODS ofrecen soluciones para el planeta y los
ASG son herramientas practicas que ayudan a las empresas a
participar en esos objetivos macros.

Los criterios sociales y ambientales: es preciso que vuelvan al &mbito técnico

—
—
—-——

RosZies / Pixasay

Esta relacion permite que ambos sistemas se conviertan
en un marco conceptual que oriente la cotidianidad global y
empresarial. Si los lideres en ambos contextos elevan estas
banderas, cualquier sector estara mas dispuesto a colaborar
en la realizacion de estas metas.

En la teoria politica moderna es clara la relacion de ambos
dominios para el desarrollo mundial. Tanto los gobiernos como
las empresas son los principales actores que permitiran avan-
zar en la direccion sefialada. Actualmente existe un reto epis-
temoldgico: cambiar el prisma con el que se mira la realidad
global e incorporar elementos que permitan y aseguren la
existencia de un futuro sostenible tanto para las generaciones
actuales como las que estén por venir.

Desafios y criticas
Como todo modelo conceptual que presenta cambios estruc-
turales profundos, los ODS y los ASG seran sometidos a cri-
ticas y enfrentaran desafios para la consecucion de sus fines.
En la actualidad pueden apreciarse avances hacia estas metas
en paises y empresas. Pero queda un largo camino que andar.

Como lo indica el informe del ano 2024 del secretario ge-
neral de Naciones Unidas, Antonio Guterres: «En los primeros
anos de implementacion de la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible se hicieron progresos lentos pero seguros en algu-
nos indicadores clave, pero desde 2019 los esfuerzos nacionales
han encarado fuertes vientos mundiales en contra».® Después
de 2019, el mundo se complico debido a la covid-19 y a los
conflictos politicos, sociales y militares que incidieron en la des-
aceleracion de un proceso que empez6 de manera prometedora.

En materia de desafios sobre los ODS, se destaca la fal-
ta de informacion de calidad. Desde hace anos, organismos
internacionales como la ONU han alertado de los problemas
para recopilar datos de calidad y han hecho llamados a forta-
lecer los sistemas estadisticos de los paises.

Otro desafio es el relativo al financiamiento. Guterres sefia-
16: «Se necesitan inversiones de 5000 a 7000 millones de dolares
cada afio para implementar los Objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble. Hemos logrado algunos avances en la movilizacion de
recursos para este fin, pero se necesita mas. Mucho mas».” Esta
declaracion evidencia el papel medular de los recursos financie-
1os para la implementacion de estos objetivos. Por muy buena
que sea la estructuracion de los objetivos, los recursos finitos son
una traba para su cumplimiento.

Un gran desafio es la corresponsabilidad, como sugiere
la declaracion del secretario ejecutivo de la CEPAL, José Ma-
nuel Salazar-Xirinachs: «Ningun actor social, por si mismo,
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puede lograr el cumplimiento de los Objetivos de Desarro-
llo Sostenible (ODS). Sin cooperacion y sin alianzas no hay
Agenda 2030».® En la actualidad, las diferencias ideologicas
y politicas entre algunos paises y la imposibilidad de lograr
consenso conspiran contra los ODS.

En cuanto a los ASG, Dan Byrne destaco que las empresas
con criterios firmes tienen mejor desempenio, segun lo indica
ESG Book, empresa de investigacion y datos de sostenibilidad.’
Sin embargo, los ASG también enfrentan desafios, aunque en
una escala menor que los ODS, por su campo de accion.

La empresa consultora Manifest Climate identifica como
principal desafio la falta de estandarizacion de las regula-
ciones producto de la variedad de marcos, tales como GRI,
SASB, TCFD y CSRD. Esta diversidad de principios ocasiona
fragmentacion.'® Asimismo, la diversidad de las fuentes de
datos, extraidos de multiples departamentos de una misma
empresa y cuyos proveedores pueden también incurrir en
ese mismo error, puede producir inconsistencia y contradic-
ciones en la informacion.

La falta de precision de los datos puede ser también un
problema. Los sesgos existentes, sin procesos de validacion
externos, pueden minar la fiabilidad de los datos obtenidos.

:Qué les espera a los ODS y a los ASG?

«No soy optimista en que se cumplan las metas de la Agenda
2030», declaro en 2022 Ban Ki Moon, exsecretario general de
la ONU."" El mas reciente informe de la Asamblea General de la
ONU reconoce que «solamente estan en vias de consecucion
el 17% de las metas de los Objetivos de Desarrollo Sostenible,
y cerca de la mitad de las metas presentan progresos minimos
o moderados, por lo que cada vez es mas acuciante acelerar la
accion. Ademas, en mas de la tercera parte de las metas los pro-
gresos se han estancado o incluso anulado».'?

iQué pasara cuando se llegue al afno 2030? Probable-
mente se hara un reajuste de los ODS, se les cambie el nom-
bre (como ocurrio con los Objetivos del Milenio) o se inste a
los paises a tomarse en serio la consecucion de los objetivos.
Pero, mas alla de lo que se decida, no se puede tener duda de
que no seran desechados ni minimizados.

Desde el afio 2000 el mundo ha adquirido una nocion de
defensa y salvaguarda de derechos con grandes retos en la eje-
cucion de sus postulados. La instrumentalizacion de los ODS y
como cambiar los resultados obtenidos hasta el momento seran
temas de debate en los proximos anos, a partir de los errores
cometidos y los analisis académicos disponibles.

Para lograr un futuro con los criterios ASG, hay que sa-
carlos de las guerras culturales existentes que los politizan
y alejan del campo técnico, que es donde se desenvuelven
mejor.”” Es necesario construir consensos, como sefialé en su
momento el economista Edward Lindblom, de la Escuela de
Economia de Yale,'* y colocar los ASG por encima de con-
flictos partidistas o ideologicos que los desvirttian y agregan
definiciones ajenas a sus fines. También se puede adoptar
una perspectiva multidimensional para mejorar la factibili-
dad politica, administrativa y técnica de las politicas publicas,
como sugiere el especialista en economia politica Giando-
menico Majone."”

Devolver los ASG a su contexto original, con un enfoque
académico y técnico, para ayudar a las empresas a identificar
y superar los riesgos en materias de ambiente, sociedad y go-
bernanza, y que la empresa vea mas alla de las ganancias para
sus accionistas, resulta medular para garantizar la supervi-
vencia de esta nueva concepcion de la actividad empresarial.
El debate actual es si los ASG deben ampliarse para evaluar
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impactos sociales y planetarios, lo que sefiala una via para su
permanencia y relevancia.

Promesas y exigencias

Los ODS y los ASG son dos marcos conceptuales que se
complementan para alcanzar un desarrollo responsable e in-
clusivo. Los ODS ofrecen una hoja de ruta global con metas
concretas para el ano 2030 y los ASG aportan un enfoque
empresarial para integrar la sostenibilidad en la estrategia y
la creacion de valor.

La sinergia entre ambos radica en su capacidad para
organizar los intereses publicos y privados mas alla de los
beneficios. Sin embargo, persisten las criticas, los desafios y
los retos para su éxito.

Los ODS y los ASG son impulsores de innovacion y
creacion de valor compartido, pero su éxito dependera de la
colaboracion multisectorial, la existencia de politicas publi-
cas exitosas y un compromiso real de todos los participantes
para construir economias justas y respetuosas con los limites
planetarios.

La sostenibilidad ya no es una opcion, sino una es-
trategia en la que solo se puede ganar. Los ODS plantean
una vision y los ASG aportan una herramienta. A pesar de
los embates y los intentos de desaparecerlos, ambos van a
mantenerse y ampliar su margen de accion. Y, a pesar de sus
limitaciones, hay esfuerzos importantes en algunos paises,
la academia, la opinion publica y la sociedad entera, para
que puedan materializarse en beneficio de los habitantes del
planeta. Bl
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AULAS HIBRIDAS:

;L0 MEJOR DE DOS MUNDOS?

Jenifer Maria Campos Silva

La educacion hibrida pareciera la respuesta a

las necesidades de los estudiantes del siglo XXI.
Integra una forma de aprendizaje personalizado
para cada tipo de estudiante, con la interaccion
de pares y con el docente. ;Es un modelo que llego
para quedarse o una moda pasajera’?

UNA VIE_]A CONSE_]A dice que si colocaran a un

médico del siglo XVII en un quircfano del siglo XXI se senti-
ria totalmente perdido y fuera de lugar, pues le seria imposible
adaptarse a las nuevas tecnologias y métodos aplicados en el
area de la salud. Pero que, si se hiciera el mismo ejercicio con un
docente, simplemente continuaria con su clase, como si nada
hubiera sucedido. Esta anécdota refleja el sentir de muchos.

La educacion suele considerarse una profesion con gran
resistencia al cambio. Esta resistencia se ve reflejada en muchos
aspectos. Por ejemplo, en la estructura fisica de los salones: el
profesor se ubica en la parte delantera del aula (a veces sobre
una tarima) y los estudiantes se sientan en filas ordenadas uno
detras de otro y de frente al docente. En los materiales del aula:
se siguen usando pizarras, que han cambiado de tiza a marcado-
res acrilicos y, cuando el presupuesto lo permite, a pizarras elec-
tronicas. En las practicas docentes y de evaluacion: el profesor
sigue siendo el experto y quien debe «ensenar» a los estudiantes
(que carecen de conocimientos), usualmente mediante clases
magistrales en las que puede o no permitirse la interrupcion de
los estudiantes con preguntas o comentarios. Adicionalmente,
la mayor parte de las evaluaciones siguen siendo examenes es-
critos, de preguntas abiertas o cerradas, que mayormente eva-
ltan conocimiento declarativo y pocas veces la comprension o
puesta en practica de lo aprendido.

La educacion es una construccion de la cultura humana
para lograr determinados fines y se apoya en los conocimientos
que la humanidad ha acumulado." Si esto es asi, la educacion
cumple la funcion de transmitir conocimientos y cultura a las
nuevas generaciones, pero también de prepararlas para seguir
aprendiendo y ser capaces de alcanzar sus metas.

Si han ocurrido cambios en los métodos de ensenanza y
aprendizaje a lo largo de los anos, pero su implementacion ha
sido lenta. En presencia de la pandemia por covid-19, y para
dar continuidad a la formacion de millones de jovenes en todo
el planeta, se migr6 drasticamente a un formato virtual o en li-
nea, que tuvo distintas versiones o interpretaciones. Se contaba
con actividades asincronas (videos, lecturas, revisiones en linea,
tareas, trabajos grupales o individuales, entre otros) y sincronas
(videoconferencias, chats, «quices», juegos, etc.).

Esta incursion acelerada en el mundo digital estuvo su-
peditada a varios factores; entre ellos, el acceso a internet
de docentes y estudiantes, los recursos tecnoléogicos dispo-
nibles y el conocimiento técnico de los docentes sobre el
manejo de las nuevas herramientas. Hubo una gran variedad
de experiencias en esos tiempos. Una vez superada la pande-
mia, las instituciones educativas retornaron a las actividades

Jenifer Maria Campos Silva, profesora del [ESA
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regulares, pero ya no eran las mismas. Las personas que las
integraban tampoco eran iguales, pues requerian opciones
mas flexibles para llevar a cabo su trabajo.

La educacion experimento una revolucion ante la incer-
tidumbre ocasionada por la pandemia. La modalidad hibrida
surgio como una solucion flexible, que permite a docentes
y estudiantes personalizar sus experiencias de aprendizaje.
Esta nueva forma de ensenar y aprender ha enriquecido el
panorama educativo, al ofrecer una mayor variedad de re-
cursos y estrategias pedagogicas.?

La ensenanza hibrida tiene distintos significados para dife-
rentes autores. Al aprendizaje hibrido semipresencial también se
le conoce como modelo mixto (blended learning o B-learning).’?
Combina elementos de la educacion presencial (como las sesio-
nes de trabajo en aula) con el apoyo de materiales y recursos en
linea para reforzar el conocimiento de los estudiantes; adicional-
mente, las actividades deben ser complementarias, fortalecer el
uso de las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) y
desarrollar competencias en el aprendiz. Este tipo de aprendizaje
no es nuevo. Desde la década de los noventa del siglo pasado, va-
rios paises (entre ellos Estados Unidos) comenzaron a usar estos
métodos, principalmente en la educacion basica.

A la educacion hibrida se la ha definido también como un
método de ensefianza que utiliza tecnologias educativas ligadas a
internet.* Aplica una variedad de métodos: actividades sincronas
(profesores y estudiantes comparten el espacio al mismo tiem-
po), actividades asincronas (profesores y estudiantes realizan las
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actividades en el momento que les convenga) y actividades no
presenciales cuyo alcance es mayor, porque cualquier persona
con conexion a internet (independientemente de su ubicacion
geografica) puede acceder a la ensefianza. La ensefianza hibrida
ofrece un enfoque personalizado del aprendizaje que se adapta a
las necesidades individuales de cada estudiante.” La integracion
de elementos presenciales y en linea crea un entorno de aprendi-
zaje mas enriquecedor y asequible. Esta modalidad permite su-
perar las limitaciones geograficas y temporales y brindar amplias
oportunidades de aprendizaje equitativas.

Al hablar de modelos hibridos de ensefianza-aprendiza-
je se deben considerar los siguientes elementos:

1. Tiempo: ;cuando ocurre la interaccion? Si la accion es si-
multanea o en tiempo real, se dice que la actividad es
sincrona. Si ocurre en diferentes momentos para cada pat-
ticipante, se dice que la actividad es asincrona.® La educa-
cion hibrida posee ambos tipos de actividades; lo que
queda por definir es la proporcion de cada uno de ellos.
El tipo sincrono es una comunicacion en tiempo real, po-
sibilitada por la conexion virtual de estudiantes y docentes
mediante aplicaciones de videoconferencia (Zoom, Meet,
BB2, entre otras), acompanada o no de otras herramien-
tas interactivas o pizarras colaborativas (Jamboard, Miro,
Muraly). En el tipo asincronico, las actividades se llevan a
cabo en tiempo diferido, mediante videos pregrabados, fo-
T0s 0 mensajes por correo electrénico, entre otros medios.”

En Latinoameérica, el gran reto en estos

virtuales.

momentos es la brecha digital, que implica
esfuerzos de los docentes para superar
barreras y posibilitar la existencia de entornos
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Las actividades asincronas requieren una buena gestion del
tiempo por parte del participante, pues puede haber poca
supervision y la mayor responsabilidad del aprendizaje re-
cae en el estudiante. Si no posee habitos de estudio, dificil-
mente va a aprovechar esas actividades.

2. Espacio: ;donde ocurre la interaccion? Las actividades
pueden ser presenciales (todos los participantes comparten
un mismo espacio fisico) o remotas (algunos partici-
pantes comparten el espacio fisico y otros no, lo que
implica mayor flexibilidad al evitar la necesidad de tras-
ladarse al lugar de la clase). También hay que considerar
que el espacio disponible cuente con las condiciones
necesarias para prestar atencion plena a la sesion.®

3. Interaccion: los participantes pueden interactuar de modo
unidireccional, bidireccional o multidireccional.”

4. Participacion: puede ser limitada, estructurada o controla-
da. Se puede alcanzar una alta participacion con un inter-
cambio activo y dinamico."” Hay que considerar el ntimero
de participantes y la capacidad del docente (o facilitador)
para brindar la misma atencion a todos los participantes,
en especial a quienes tiendan a ser menos participativos y
les cueste mas integrarse a los companeros.

Otro factor es el tiempo de respuesta, aunque no se encuentra
informacion precisa. Especialmente, en las actividades asincro-
nas, hay un tiempo limite para realizarlas y, si no se cuenta
con la realimentacion oportuna del docente, es dificil para el
estudiante avanzar o saber si avanza en la direccion correcta.

En la actualidad, y en el ambito universitario, el problema
ya 1no es elegir entre un modelo u otro, sino mas bien lograr
la integracion entre virtualidad y presencialidad. Mediante esta
combinacion, se superaran las barreras de entrada que presen-
taba la educacion y se podran alcanzar los objetivos académicos
de formacion profesional. Ahora bien, esto requiere inversion
en tecnologias (tales como campus virtuales, entornos virtuales
de aprendizaje, servicios en la nube), capacitacion de los docen-
tes y, en general, una transformacion digital que abarque aspec-
tos fisicos y culturales en la universidad."

La transformacion digital requiere desarrollar compe-
tencias en tres grandes areas:?

1. Competencias para utilizar interactivamente y de forma
eficaz las herramientas e instrumentos de todo tipo que
requiere la sociedad de la informacion: es indispensable un
manejo adecuado de las herramientas que se usaran en el
proceso educativo, tanto por el docente como por los estu-
diantes, el lenguaje y las TIC. Esto requiere una constante
actualizacion tecnologica de la institucion y de las perso-
nas, pues la obsolescencia se alcanza muy rapidamente.

2. Competencias para funcionar en grupos sociales cada vez
mas complejos y heterogéneos: la dinamica presencial es
distinta a la virtual y las interacciones sincronas son dis-
tintas a las asincronas. En el ambiente hibrido es mas facil
encontrar no solo una diversidad de estudiantes y culturas

pandemia

en el aula (porque no hay barreras fisicas), sino también
una variedad de formas de comunicacion, algunas de las
cuales implican que nunca se vea en persona a los parti-
cipantes. Esto requiere mucha flexibilidad y ausencia de
sesgos para brindar una experiencia igualmente enrique-
cedora para todos.

3. Competencias para actuar de forma auténoma: en los
entornos hibridos el mayor peso recae en el estudiante,
que debe gestionar el tiempo y el esfuerzo que dedica a
las actividades, pues en ultima instancia sera responsa-
ble de su aprendizaje. Esto requiere una madurez que
no siempre se ha alcanzado para el momento de iniciar
la vida universitaria.

Hay ademas cuatro pilares para una educacion hibrida:"

1. Nuevas pedagogias, competencias y perfil docente. Esto
se refiere a contar con pedagogias flexibles que permitan
al docente atender a los estudiantes en entornos presen-
ciales y virtuales, lo que requiere mayor personalizacion
de los planes de estudio y de las actividades de aprendi-
zaje y evaluacion, asi como el fomento del aprendizaje
autéonomo.

2. Equipamiento y conectividad. Las instituciones necesitan
equipos tecnoldogicos que garanticen una conectividad esta-
ble, continua y de calidad, desde equipos de computacion
hasta red wifi. En algunos casos pueden requerirse medios
de generacion de energia eléctrica en caso de fallas masi-
vas. De igual manera se necesita mantenimiento oportuno y
continuo de los equipos para maximizar su vida util y me-
jorar su rendimiento.

3. Plataformas y contenidos. La flexibilidad implica el manejo
de una variedad de recursos, algunos mas pasivos y otros
interactivos, asi como el acceso a plataformas educativas que
permitan crear y compartir estos recursos de aprendizaje y
evaluacion.

4. Datos y seguimiento de estudiantes. Es importante recoger
y analizar datos de los estudiantes, que permitan valorar de
forma oportuna sus fortalezas y debilidades, para que el do-
cente pueda asi ajustar sus métodos a las necesidades de los
participantes.

Aunque en teoria esto suena muy bien, al menos en Latinoamé-
rica el gran reto en estos momentos es la brecha digital, que
implica esfuerzos de los docentes para superar barreras y posibi-
litar la existencia de entornos virtuales.'*

Las ventajas del modelo de ensefianza hibrido pueden resu-
mirse de la siguiente forma:*®

*  La interaccion de los estudiantes permite observar puntos
de vista diferentes y profundizar en los distintos aspectos de
un mismo contenido.

*  Las actividades remotas promueven el refuerzo de los co-
nocimientos.

La educacion experimento una revolucion
ante la incertidumbre ocasionada por la
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*  El aprendizaje personalizado adquiere significado para el
estudiante.

* Llaruta de aprendizaje es mas clara, el tiempo compartido
se puede aprovechar para promover el debate en lugar de
realizar evaluaciones.

*  La realimentacion instantanea de las tareas ahorra tiempo
al docente, para que lo dedique a mejorar los entornos de
aprendizaje.

Aunque también se observan algunas desventajas:

*  Los estudiantes son mas propensos al fracaso cuando no sa-
ben manejar sus tiempos.

*  Los estudiantes menos participativos en las clases remotas
estan en desventaja con respecto a los que participan de for-
ma activa.

*  Se pierde parte de los estimulos sociales presentes en las es-
cuelas tradicionales.

*  Puede haber problemas de conectividad que afecten la in-
teraccion.

*  Para algunos estudiantes, es mas facil distraerse en los en-
tornos virtuales.

En este sentido, la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmicos y el Banco Mundial propusieron ocho
recomendaciones a los docentes para la implementacion del mo-
delo hibrido:*®

1. Personalizar la experiencia: elegir las herramientas y acti-
vidades que mejor funcionen para cada tema y grupo de
estudiantes.

2. Equilibrar el tiempo: aprovechar al maximo las clases pre-
senciales para actividades que requieren interaccion directa
y dejar las tareas individuales para hacerlas en linea.

3. Ser claro y conciso: explicar bien lo que deben hacer los
estudiantes tanto en clase como en casa.

4. Mantenerse en contacto: utilizar diferentes herramientas
para dar y recibir realimentacion.

5. Fomentar la colaboracion: animar a los estudiantes a traba-
jar juntos, tanto en linea como en persona.
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6. Simplificar la tecnologia: no sobrecargar a los estudian-
tes con demasiadas herramientas.

7. Comunicarse con las familias: mantenerlas informadas
sobre el progreso de sus hijos.

8.  Capacitar a todos: asegurarse de que tanto profesores como
estudiantes sepan usar las herramientas tecnologicas.

El aprendizaje hibrido es una forma flexible y efectiva
de ensetiar y aprender. Al combinar lo mejor de ambos mun-
dos es posible crear experiencias de aprendizaje mas perso-
nalizadas y significativas para todos. Lo mas importante es
que ambas formas de aprender se complementen y se adap-
ten a las necesidades de cada estudiante. Bl
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EMPRESARIOS EN TRANSICION

DELAGRO A LA INDUSTRIA:
ELEAZAR GOMEZ Y LA METALURGIA

EN VENEZUELA

La historia de las iniciativas empresariales en
Venezuela registra la transicion de una sociedad
agraria a una petrolera, comercial, industrial y
urbana. El sector metaltrgico paso de ser soporte
del procesamiento de insumos agricolas a
convertirse en oferente de una extensa gama

de productos.

Lorenzo Gonzalez Casas

Eramos café y éramos cacao. Eramos petroleo desde
1922 sin dejarnos sentir como de café y cacao.

JosEe Ianacio CABRUJAS

EMPRENDER UN NEGOCIO significa iden-

tificar oportunidades en ambientes cambiantes. El mundo
de las empresas se caracteriza por una adaptacion perma-
nente, acorde con la disponibilidad de recursos, variaciones
en el gusto de los consumidores, evolucion de las técnicas
productivas y fluctuacion de las politicas gubernamentales.
La tenacidad del promotor es clave, pues supone capacidad
para prever futuros acontecimientos con mirada estratégica e
inteligencia practica.

De grandes cacaos a industriales

En Venezuela, durante el periodo colonial y buena parte del
republicano, la base de la riqueza estaba en el campo; no
en balde a los empresarios exitosos los llamaban «grandes
cacaos». Posteriormente, se desplazo el foco de la economia
agraria a la industrial y al sector terciario, que se ampliara
después al llamado cuaternario. La metalurgia brinda ejemplos
claros de esa transformacion que transito, con sus maquinas
e implementos, desde el servicio a la explotacion agricola
hasta el servicio a la produccion petrolera e industrial.

Empresas dulces y no tanto: cana de azucar y café

La tradicion agraria en Venezuela se mantuvo hasta bien en-
trado el siglo XX. Del cacao, a pesar de su fama de excelente
calidad, se paso al café como género principal, con la cana
de azticar como tercero en discordia. Ya en pleno siglo XX
se privilegiaba el agro, si bien comenzaba el auge de la ex-
plotacion petrolera. Un ejemplo es el interés mostrado en la
Exposicion Ibero-Americana de Sevilla del afio 1929, coin-
cidente en el tiempo con el crack econémico de ese ano, al
perfilarse el pais como productor de café de excelente cali-
dad con el lema «Es famoso en el universo entero el café de
Venezuelax.!

Lorenzo Gonzélez Casas, profesor del Departamento de Planificacion Urbana
de la Universidad Simon Bolivar
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Empresarios en transicion del agro a la industria: Eleazar Gémez y la metalurgia en Venezuela

Restos de la maquinaria para el procesamiento de la cafia de aziicar
en la hacienda Casarapa (Guarenas). Fotografia: OrLANDO MARIN CASTAREDA

Para ese momento los ingresos petroleros superaban va-
rias veces los del resto de los productos del campo venezo-
lano. Sin embargo, en el Pabellon de Venezuela, proyectado
por el arquitecto espafiol German de Falla, se presentaba el
agro en primer plano. En una curiosa concurrencia de asun-
tos publicos y privados, se hacia especial referencia al café
procedente de la hacienda El Trompillo, localizada al sur
del lago de Valencia, propiedad de Juan Vicente Gémez. En
la hacienda, como imagen del mundo industrial que se iba
asomando, se instalo un teleférico de carga, el primero en
el pais, para el transporte del café. El acento rural muestra
que siglos de tradiciones no pasaban en balde, como indicara
Cabrujas en el texto citado en el epigrafe.?

La exposicion mostraba posibles encadenamientos con
procesos manufactureros, como los que ocurrian entre el cacao
y el chocolate, el café y las infusiones y la cana y el aguardien-
te. En el caso de la caiia de aztcar ocurri6 la transformacion
agroindustrial de la graminea desde los trapiches iniciales a
los ingenios mecanizados, con variedad de bienes asociados
y acompanantes de otros alimentos y bebidas tan extendidos
como papelon, azucar refinada y bebidas alcohélicas.

La cafia de aztcar no fue el pilar fundamental de la economia
preindustrial venezolana, como lo fue en Haiti, primer productor
mundial hasta finales del siglo XVIII, y luego en Cuba. Pero resul-
ta una paradoja que dos potentados del aztcar en el Caribe hayan
sido venezolanos: Tomas Terry y Adan (1808-1896) y Julio Lobo
Olavarria (1898-1983), ambos nacidos en Caracas.

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

Terry, a quien se llamo «el Creso cubano» por la riqueza que
alcanzo,” emigro de Venezuela en 1825 debido a la inestabilidad
politica tras la independencia. En Cuba, asociado con el esta-
dounidense Moses Taylor (1806-1882), fue duerio de siete cen-
trales azucareros, complejos agroindustriales para la molienda y
el procesamiento a gran escala de la caria, incluido el que bau-
tizé como «Ciudad de Caracas», la mayor entidad azucarera de
la isla en su momento.* En memoria del acaudalado personaje,
sus herederos erigieron el teatro con su nombre en la ciudad de
Cienfuegos en 1890, declarado monumento nacional en 1978.

Julio Lobo emigré de nino, por diferencias de su pa-
dre con Cipriano Castro, quien lo expulso del pais en 1902.
Anos mas tarde, el llamado «Rey del azticar» fue propietario
de mas de quince ingenios y controlaba alrededor de la mi-
tad de la produccion de azicar de Cuba, antes de emigrar
por motivos politicos en 1960.

Lo resaltante de esas biografias es la capacidad de adap-
tacion de los emigrantes a las circunstancias de los paises de
acogida. Similares historias pueden hacerse de los inmigran-
tes llegados a Venezuela en distintos momentos.

Empresarios en transicion: Eleazar Gomez Abreu

y la industria metalurgica

El proceso de transformacion de los empresarios no se limita
a su migracion, sino también a los cambios de tipo tecnolo-
gico y de ramas de actividad, en especial en el transito de lo agri-
cola a lo manufacturero. Destaca el caso de la familia Gomez
Abreu que, en el curso de una generacion, paso del cultivo,
procesamiento y exportacion del café al mundo urbano e in-
dustrial de la metalurgia en Venezuela.

La saga comienza con Juan Gomez Gonzalez. Casado
con Ana Josefa Abreu, su firma, Juan Gomez e hijos, estu-
vo inicialmente ubicada en la localidad de San Diego de los
Altos. A principios de siglo traslada parte de su actividad de
procesamiento a Caracas, en terrenos de la antigua hacien-
da La Yerbera, ambito destinado a la expansion del casco
tradicional de la ciudad. Alli monté sus instalaciones para
el secado y procesamiento de café junto con otros talleres y
depdsitos.

La compariia Juan Gomez e hijos adquirié notoriedad
a medida que avanzaba el siglo; rivalizo con firmas como
las del Benemérito y los Eraso, Boulton, Prosperi, Blohm y Jahn.
De hecho, en la Exposicion Ibero-Americana de Sevilla de 1929
figuraba como uno de los participantes, al punto de alcanzar
la mayor distinciéon que otorgaban los jurados; uno de los
grandes premios a los expositores.

Un hijo del empresario cafetalero, Eleazar Gémez Abreu
(1895-1957), acompanio las actividades familiares con especial

Eleazar Gomez se destaco siempre por su

por varios anos.

capacidad técnica e inventiva, en especial de
maquinaria d grlcola. Disefi6 una serie

de piezas, como motores para 1AVEZACIOT1],
que se mantuvieron en exposicion en su taller
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Eleazar Gémez Abreu a los veinte afios de edad en el taller familiar.
CoLEccion FAMILIA GOMEZ

\ |

Eltaller de Eleazar Gomez Abreu. CoLEcCION FAMILIA GOMEZ

énfasis en las tareas asociadas con la mecanizacion y el man-
tenimiento de los equipos destinados a descerezar y procesar
el café, tanto en San Diego como en Caracas. A la muerte de su
padre, Eleazar establecio, en un local heredado, su taller de
metalurgia el 27 de agosto de 1927.

Este taller, que es una muestra de la transformacion de
la industria agraria hacia la actividad empresarial y urbana,
se ubico en el numero 98 de la urbanizacion San Agustin del
Norte, en la cuadra entre las esquinas de El Cristo y Arismen-
di, en la cercania de lo que es actualmente la avenida Fuerzas
Armadas. La urbanizacion, obra de los promotores Juan Ber-
nardo Arismendi y Luis Roche, seria inaugurada apenas un
ano mas tarde, en 1928, y destinada, en pequenas manzanas
de viviendas unifamiliares, a la nueva clase media caraquena.

Empresarios en transicion del agro a la industria: Eleazar Gémez y la metalurgia en Venezuela

El personal del taller de Eleazar Gémez a finales de la década de 1920.
CoLEccion FAMILIA GOMEZ

En el lugar se instalo tanto el taller como la vivienda
de la familia Gomez Calcano. La casa era, en palabras del
profesor Luis Gomez Calcanio, hijo de Eleazar y Alcira Mar-
garita Calcafio Henriquez (1914-1948), «una especie de
apartamento grande montado como una herradura sobre el
taller de mi padre, y la prioridad estaba clara: el taller habia
sido el nticleo que le habia permitido progresar y construir la
casa sobre él. Una parte de las ventanas daba a la calle, pero
el interior de la herradura daba a la nave industrial donde
algunos obreros cortaban grandes laminas de acero en una
maquina estruendosa, otros manejaban los tornos y otros
mas trabajaban en la fundicion de metales».’

Eleazar Gomez se destaco siempre por su capacidad técnica
e inventiva, en especial de maquinaria agricola. Disefi6 una serie

El sector metahirgico fue uno de los

tecnificados.

de mayor desarrollo en el siglo XX venezolano:
pas6 de unos cuantos talleres a centenares
de negocios, cada vez mayores y mas
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Empresarios en transicion del agro a la industria: Eleazar Gémez y la metalurgia en Venezuela

Recipientes a presion para evaporacion instanténea, construido por Eleazar Gémez Sucesores
para la empresa Interalimina. Fuente: Asociacién de Industriales Metal(rgicos y de Mineria
de Venezuela (AIMM). «Pioneros Industriales». Venezuela Metalirgica y Minera,

n.° 53 (diciembre 1982-febrero 1983), p. 52.

de piezas, como motores para navegacion, que se mantuvieron
en exposicion en su taller por varios afos. Su operacion se fue
ampliando hasta llegar a una extensa cartera de clientes, y brindo
oportunidades de empleo a mas de dos docenas de operarios,
dotados de nuevos conocimientos y destrezas, que también re-
presentaban la transicion de peones agricolas a obreros fabriles.

Ya consolidada su factoria, en 1943 Gomez Abreu fue
uno de los fundadores de la Asociacion de Industriales Meta-
lurgicos del Distrito Federal, hoy Asociacion de Industriales
Metaltrgicos y de Mineria de Venezuela (AIMM). La Aso-
ciacién buscaba representatividad ante las instancias de un
Estado fortalecido por el ingreso petrolero. Al igual que los
sindicatos de trabajadores, las formas asociativas permitian
que competidores pasaran a ser colaboradores, lo que creaba
capital social.

Gomez fue nombrado primer presidente del ente gre-
mial, acompanado en su directiva por otros miembros como
el catalan Manuel Campalans Ballus (1903-1973), en fun-
cion de vicepresidente y encargado de buena parte de las ta-
reas iniciales del novel organismo. La Asociacion crecio y se
consolido, al igual que los negocios de sus integrantes, hasta
llegar a tener varios centenares de afiliados a lo largo de sus
mas de ocho décadas de trayectoria.

El periodo de creacion de la Asociacion coincidié con
un inusitado auge de la construccion en el pais, con nue-
vas demandas a la industria metaltrgica y metalmecanica. Se

TAMBIEN EN ESTE NUMERO

requirieron partes estructurales para sistemas constructivos
modernos y variedad de bienes para las edificaciones, vehiculos
e infraestructura de servicios.

Eleazar Gomez no pudo disfrutar de la bonanza de este
periodo. En 1948 sufrio la pérdida de su companera de vida
y colaboradora en el negocio, y afios mas tarde, el 30 de ene-
ro de 1957, fallecio. Sus descendientes vendieron la fabrica a
Ramoén D. Ledi del Rio —que también ejerci6 la presidencia
de la AIMM entre 1984 y 1986—, y Ramon Ferrer Pueyo.
Ambos la mantuvieron bajo la denominacion Eleazar Gomez
Sucesores, llamada posteriormente Construcciones Mecani-
cas Eleazar Gomez Sucesores, C. A.

La firma prosiguio sus labores en el mismo sitio, dedica-
da a la mecanica en general, y se expandi6 a la produccion de
tanques, partes para automoviles, construcciones metalicas,
caldereria y bienes y equipos industriales. Aport6é mas de un
centenar de puestos de trabajo y una sucursal en Valencia.

Un sector en evolucion

El sector metaltrgico fue uno de los de mayor desarrollo en
el siglo XX venezolano: pasé de unos cuantos talleres a cen-
tenares de negocios, cada vez mayores y mds tecnificados,
con programas de capacitacion del personal a distintos nive-
les. A ello se sumo la incorporacion de las industrias basicas,
algunas publicas y otras privadas, en areas clave como acero
y aluminio.

Personajes como Eleazar Gémez Abreu, Manuel Cam-
palans, Tomas Terry y Julio Lobo pudieron sortear dificul-
tades y adaptarse a las circunstancias en los momentos de
transicion como el vivido en el paso de una sociedad agri-
cola a una de corte industrial y urbano. Si bien muchos em-
prendedores y sus capacidades permanecen en el pais, como
muestra la continuidad de las labores de las asociaciones gre-
miales, el fenomeno de la diaspora agregara nuevos nombres
en este proceso de transicion a una economia cada vez mas
globalizada. B

NOTAS
1

Estados Unidos de Venezuela (1930). La Republica de Venezuela en
la Exposicion Ibero-Americana de Sevilla 1929-1930. Sucesores de
Rivadeneyra.
2 Cabrujas, J. 1. (1996). Mi siglo XX. En R. J. Velazquez (coord.), Balance
del siglo XX venezolano (pp. 342-351). Grijalbo.
3 Moreno Fraginals, M. (1978). El ingenio. Editorial de Ciencias Sociales.
4 Straka, T. (2023, 10 de septiembre). El venezolano mas rico del
mundo (I). Prodavinci. https://prodavinci.com/el-venezolano-mas-
rico-del-mundo-y-ii/.
Gomez Calcano, L. (2020, 13 de noviembre). Nacido en Caracas.
Prodavinci. https://prodavinci.com/nacido-en-caracas/.
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El periodo de creacion de la Asociacion de

Industriales Metalurgicos coincidié con un

inusitado AUZE de la construccion en el
pais, con nuevas demandas a la industria

metalurgica y metalmecanica.
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- La conquista del queso y la cachapa:

40

LISSETTE CARDONA m Periodista

El quesoy la cachapa, pilares de la cocina venezolana, conquistaron Santiago de la mano de
dos iniciativas empresariales: ArteQuesos y Cachapas Don 70. Ambos proyectos reflejan como la
migracion venezolana transformd la mesa chilena al unir tradicion, innovacion y resiliencia en

torno a la leche y el maiz.

ENLA ULTIMA DECADA, Chile se ha convertido en

un crisol gastronémico que refleja las olas migratorias recientes,
particularmente la venezolana. Cada vez hay mas establecimien-
tos que ofrecen productos procesados o platos tipicos venezola-
nos. Alimentos como la arepa, la harina de maiz precocida, la
nata, el papelon y los quesos frescos circulan con naturalidad
en ferias, supermercados y restaurantes.

Entre las historias que simbolizan este cruce de culturas
destacan dos iniciativas empresariales que, aunque distin-
tas, se conectan profundamente: ArteQuesos, una fabrica de
quesos de origen venezolano que hoy abastece a consumido-
res nativos con los quesos tipicos del pais caribefio y también
a pizzerias italianas y restaurantes, y Cachapas Don 70, una
iniciativa nacida en las calles de Santiago que convirtio la
tradicional cachapa en un fenoémeno local.

Ambos proyectos hablan no solo de sabor y tradicion,
sino también de esfuerzo, resiliencia y adaptacion en un con-
texto complejo. Para entender la magnitud de estos logros,
es necesario examinar el panorama lacteo chileno, donde la
produccion de leche experimenta tensiones y desafios que
afectan tanto a pequefios productores como a inmigrantes
emprendedores.

La historia de ArteQuesos comienza con una pareja
caraquenia: Carla Sicard y Hernando Barradas. Ambos de-
cidieron emigrar a Chile en 2011 con una meta clara: inter-
nacionalizar su pasién quesera. En Venezuela, Barradas era
contador putblico y decidié aventurarse en la comercializa-
cion de quesos. Al llegar a Chile, la pareja descubrio que el
negocio debia transformarse: no bastaba con vender, habia
que producir.

En San Felipe, region central de Chile, encontraron una
lecheria con potencial para crecer y vieron en ella la opor-
tunidad de establecer la fabrica. Vendieron sus propiedades
en Caracas y durante dos anos se dedicaron a estudiar el
mercado, buscar proveedores y cumplir las estrictas regula-
ciones sanitarias del pais austral. En 2013, finalmente, abrieron
ArteQuesos en alianza con ganaderos locales para garantizar
la materia prima.

«La idea siempre fue enfocarnos en venderle a super-
mercados. Por eso, al llegar aqui le tocamos la puerta a la
Seremi de Salud [Secretaria Regional Ministerial de Chile],
para cumplir todos los requisitos», explica Sicard.

Traductora y profesora de idiomas, Sicard trabajo du-
rante muchos anos en la embajada de Italia en Venezuela. Sus

conocimientos del idioma y también de la cultura italiana le
facilitaron no solo vision empresarial, sino también familia-
ridad con la tradicion quesera italiana. Esa experiencia fue
decisiva cuando la empresa se especializo en el queso fior di
latte, rebautizado como telita y guayanés en Venezuela, pero
que en la practica son quesos de pasta hilada o mozzarella.

Filosofia de un queso sin atajos
El sello de ArteQuesos es claro: quesos blancos, naturales y
pasteurizados, elaborados sin conservantes. Para fabricarlos de-
cidieron aliarse con maestros queseros venezolanos, con cuya
sapiencia lograron convertir la leche chilena en quesos tipicos.
En su catalogo figuran clasicos como palmita, llanero, de mano
y guayanés, entre otros. También fabrican nata y mantequilla.
La pareja de queseros pretendia no solo replicar lo que
se consume en su tierra natal, sino también innovar. De alli
surgié un queso madurado fusion Chile-Venezuela, sazona-
do con un condimento especial de origen chileno: el merkeén.
El proceso es artesanal en lo técnico, pero industrial en
los estandares. A diferencia de muchos pequenios productores
que venden sin regulacion, ArteQuesos cumple todas las nor-
mas sanitarias chilenas, algo que les ha permitido trabajar con
cadenas de supermercados y, mas recientemente, abrirse al
mercado italiano, con pizzerias certificadas por la Asociacion
de Pizzeros Napolitanos, patrimonio cultural de la Unesco.

Queso e identidad

El queso no es un producto genérico: su sabor depende del
terroir, un término francés que designa el conjunto de facto-
res naturales y culturales que influyen en un alimento. Asi
como el vino chileno sabe distinto al italiano, los quesos ve-
nezolanos elaborados en Chile no son idénticos a los origi-
nales, aunque la técnica sea la misma. «El queso depende
tanto de la materia prima y el proceso como de la mano del
quesero —afirma Sicard—. Tenemos especialistas del sur de
Venezuela entrenando a nuestros queseros en Chile. El cono-
cimiento de quien lo procesa es fundamental».

Chile, por su parte, ofrece una leche de excelente cali-
dad. De acuerdo con cifras de la Oficina de Estudios y Poli-
ticas Agrarias (ODEPA), en 2024 la recepcion de leche cruda
por la industria alcanzo 2.332 millones de litros.! El pais
cuenta con alrededor de 6.000 productores lecheros y medio
millon de vacas en ordeno, cifras que posicionan al sector
como uno de los mas tecnificados de Suramérica.?
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ArteQuesos obtuvo cuatro premios en el Encuentro de Quesos 2025
en Chile: super oro, por su fior di latte madurado o queso guayanés;
plata, por su palmita prensado, y dos bronces por provola affumicata
y mozzarella en disco. Los productos compitieron con mas de 350
propuestas de productores de Espaiia, Uruguay, Brasil, Paraguay,
Argentina, México y Estados Unidos.

La cachapa viaja en moto: el nacimiento de Don 70
Si el queso fue la llave de la integracion para Sicard y Barra-
das, el maiz lo fue para Anduy Pacheco, fundador de Cacha-
pas Don 70. Su llegada a Chile en 2016 fue casi accidental:
un intento fallido de emigrar a Estados Unidos lo obligo a
reevaluar oportunidades y asentarse en Santiago. En la capi-
tal chilena, mientras ayudaba en la pasteleria de su hermana
en el Barrio Italia, en el centro de la ciudad, comenzo a expe-
rimentar con un plato que una pareja de venezolanos pidio
por casualidad: la cachapa.

Al principio producia las cachapas y las consignaba en
pequetios negocios locales, donde solo lograba vender un
tercio de la mercancia. Fue entonces cuando decidi6é montar

La conquista del queso y la cachapa: de Venezuela a Chile

una «moto cachapera»: adapté una plancha para cocinar a una
moto e instalé una venta ambulante en una concurrida calle
del centro de Santiago. El aroma peculiar de las cachapas
comenzo a atraer gente y pronto su iniciativa se viralizo en
las redes sociales.

El camino fue todo menos facil. Costé darse a conocer
y también tener la receta ideal para las cachapas venezolanas
con maiz chileno. Pacheco descubri6 que en Chile hay al me-
nos ocho tipos distintos de maiz. Tuvo que probar muchas op-
ciones: «En Chile hay ocho semillas diferentes de maiz —dice
Pacheco—. Las cachapas se hacen con choclo americano, que
se ve de diciembre a parte de marzo (en verano). La textura
del grano, el sabor y la composicion de almidon que tienen
son totalmente distintos entre ellas. Es muy diferente del maiz
que se cultiva en Venezuela, que se da todo el ano».

Mediante ensayo y error, aprendié que en invierno no es
rentable procesar maiz, pues el precio del saco puede pasar
de 12 a 48 dolares. Ademas, explica Pacheco, el maiz que
se da en invierno tiene el grano mas pequerio, por lo que al
desgranar un mismo saco se obtiene menos producto que en
verano. Toda esa dinamica lo obligé a ingeniar un sistema
para tener la misma calidad de mezcla todo el ario.

Asi surgio su planta de procesamiento y almacenamien-
to, con potentes camaras de frio que le permiten mantener

ArTEQUESOS
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La conquista del queso y la cachapa: de Venezuela a Chile

Anduy Pacheco, fundador de Cachapas Don 70

el maiz en 6ptimas condiciones durante el invierno y el resto
del ano. Hoy, aparte de la planta procesadora, Cachapas Don 70
cuenta con un restaurante en Santiago y un sistema de repar-
to a domicilio llamado Don 70 al Paso. Posee una clientela
variada que incluye a celebridades como los futbolistas chi-
lenos Arturo Vidal y Mauricio Islas, quienes no ocultan su
amor por la cachapa rellena con queso y nata.

El encuentro entre el queso y la cachapa

Al inicio, Pacheco enfrentd un gran problema: el queso que
encontraba en Chile no era el adecuado. «Era como plastico,
no tenia nada que ver con el palmita venezolano», recuerda.
La solucion llego seis meses después, cuando se alid con Arte-
Quesos.

Ese encuentro cambi¢ la historia de ambas empresas.
ArteQuesos encontro un cliente fiel que necesitaba grandes
volumenes de queso de mano y telita, mientras que Don 70
pudo ofrecer cachapas auténticas con rellenos que recorda-
ban a Venezuela.

El primer lote de queso de mano fabricado por Arte-
Quesos en Chile fue para Cachapas Don 70. Desde entonces,

la relacion ha sido simbidtica: el maiz y el queso, dos pilares
de la cocina venezolana, se reencontraron en tierras chilenas.

Los lideres de ambos proyectos coinciden en que el éxito
no se construye solo con sabor, sino también con disciplina ad-
ministrativa y resiliencia. Barradas senala que el principal desa-
fio fue acceder a la leche en un mercado dominado por grandes
empresas. Pacheco admite que quebro «a puertas abiertas» al
menos dos veces, por no controlar con rigor las finanzas.

Hoy revisan facturas y numeros cada mes, conscientes
de que un error administrativo puede costar tanto como una
receta mal ejecutada. Ademas, enfrentan la competencia de
productores informales. En Chile proliferan quesos artesa-
nales sin regulacion sanitaria ni trazabilidad, lo que pone
en riesgo la salud del consumidor y crea desconfianza en el
mercado. En ese contexto, cumplir las normas es no solo un
requisito, sino también un valor agregado.

Impacto y futuro

Los casos de ArteQuesos y Cachapas Don 70 reflejan un
fenomeno mayor: la capacidad de la migracion venezolana
para ampliar la oferta gastronomica en Chile.

Para el sector lacteo chileno estas iniciativas son tam-
bién un incentivo. En 2023 la produccion de queso en la
industria menor alcanzo 15.171 toneladas, con un aumento
interanual de 11,8 por ciento en 2024, lo que revela espa-
cio para crecer y diversificar.” El desafio esta en equilibrar la
tradicion con la innovacién, garantizar la calidad sanitaria y
aprovechar la excelente materia prima local.

La historia de Carla Sicard, Hernando Barradas y Anduy
Pacheco es, en esencia, una historia de puentes culturales.
La cachapa y el queso venezolanos encontraron en Chile no
solo un nuevo mercado, sino también un nuevo hogar.

ArteQuesos y Cachapas Don 70 producen alimentos,
crean empleos, promueven la formalizacion, rescatan técni-
cas tradicionales y, sobre todo, muestran que la gastronomia
es una forma poderosa de integracion. En un pais donde la
leche fluye en abundancia, nuevos quesos intentan conso-
lidar su identidad. Estas pymes muestran que la unién de
tradicion, disciplina y pasion puede convertir un simple bo-
cado en un simbolo de encuentro entre naciones. bl

NOTAS
1 Fedeleche (2025, 3 de marzo). ;Como se comporto la recepcion de
leche por planta en 2024? https://www.fedeleche.cl/ww5/index.php/
noticias/noticias-nacionales/9082-como-se-comporto-la-recepcion-
de-leche-por-planta-en-2024#:~:text=La%20recepci%C3%B3n%20
nacional%20de%20leche%20cruda%?20de,un%20alza%20de%20
72%2C3%20millones%20de %20litros.

2 SGS (2023, 31 de mayo). El mercado de la Leche: nutrido del mas alto
estandar. https://www.sgs.com/es-cl/noticias/2023/06/el-mercado-de-
la-leche-nutrido-del-mas-alto-estandar.

Consorcio Lechero, ExportLac Chile y Fedeleche (2024). Indicadores
sector lacteo 2023. https://consorciolechero.cl/wp-content/
uploads/2024/08/20-de-agosto-indicadores-.pdf.

Los casos de ArteQuesos y Cachapas Don 70
reflejan un fendmeno mayor: la capacidad
de la mlgraaén venezolana para ampliar

la oferta gastronémica en Chile.
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Varias entidades bancarias ya ofrecen a sus clientes la nueva tarjeta de pago sin contacto.
Se prevé que el 95 por ciento de los puntos de venta del pais estén listos para procesar estos

pagos a finales de 2025.

LOS PAGOS «SIN CONTACTO» (contactless)

son el estandar actual en América Latina y aunque Venezue-
la es de los ultimos paises en el continente en adoptar esta
tecnologia, el cambio parece avanzar a buen ritmo. Ocho en-
tidades bancarias venezolanas ya ofrecen a sus clientes estas
tarjetas, que les evitan dictar la cédula de identidad, el tipo
de cuenta o la clave secreta en compras por montos bajos.

«El venezolano se adapta muy rapido a las nuevas tec-
nologias y la banca hizo un esfuerzo importante. Estamos en
un momento de transicion, porque estos pagos contactless
no estan disponibles en todos los comercios, pero cuando
vemos los numeros de migracion [de Maestro a Mastercard
Debit], vemos que una vez que el banco lanza las tarjetas,
los clientes responden y las buscan», apunta Claudia Acos-
ta, country manager de Mastercard para Venezuela, Guyana y
Surinam, en entrevista con Debates IESA.

Las nuevas tarjetas contactless procesan la operacion con
solo acercar el plastico al punto de venta, gracias a la tecnolo-
gia NFC (por las siglas en inglés de «comunicacion de campo
cercano») que permite el intercambio de datos entre dispo-
sitivos por proximidad. Entre sus ventajas esta la rapidez en
las transacciones en lugares de gran trafico como panaderias,
franquicias de comida rapida o kioscos en los estadios.

La adopcion de esta tecnologia sin contacto también brinda
varias capas de seguridad adicionales para las compras en el co-
mercio electronico en Venezuela y abre la posibilidad de compras
en linea en tiendas en el exterior. Adicionalmente, permite hacer
pagos con celulares o relojes inteligentes.

Los ocho bancos pioneros

El proyecto de migracion a la tecnologia contactless en Vene-
zuela empezo a gestarse en 2021, gracias a las presentaciones
promovidas por la franquicia de Mastercard en el pais. Al
ano siguiente, la empresa Inteligensa presento los plasticos a
la banca y se pautaron reuniones en la Asociacion Bancaria
de Venezuela.

El primer gran acuerdo de este proceso de actualizacion
tecnoldgica de la banca se logré cuando la Superintenden-
cia de las Instituciones del Sector Bancario (Sudeban) fijo
en veinte dolares, a la tasa oficial diaria del Banco Central
de Venezuela, el monto maximo para las operaciones con
las tarjetas sin contacto que no requieren una verificacion
adicional de la clave secreta.

En 2022, Bancamiga hizo el primer lanzamiento de una
tarjeta con pago sin contacto. Le sigui6 el Banco Nacional de
Crédito (BNC) en 2023. Luego, Banplus, Mercantil y Bancaribe
llamaron a sus clientes a cambiar sus plasticos durante 2024.

«El cambio piloto lo hicimos con los empleados en
octubre de 2024. Testeamos e hicimos ajustes previos al

lanzamiento. En noviembre del afio pasado recibimos la
autorizacion de Sudeban y en diciembre tuvimos un mes ex-
traordinario. El veinte por ciento de las nuevas tarjetas que
cambiamos lo hicimos en diciembre. Ese primer mes de ges-
tion se logré con el boca a boca y poco ruido en las redes
sociales», relata José Aparcedo, vicepresidente de medios de
pago, canales y open banking de Bancaribe, en entrevista con
Debates IESA.

Antes de que los clientes de Bancaribe pudieran, final-
mente, tener la nueva tarjeta azul turquesa con disefio ver-
tical en sus manos, se pasé por un largo proceso de cambio
tecnologico interno. «Todo nuestro equipo se formo y se
prepard y esa es una de las grandes ganancias de este pro-
yecto. No solo tener un producto tan ttil y disefiado para el
mercado venezolano, sino que cada area reviso, repaso y se
reentreno para manejar este producto. Mas de sesenta o se-
tenta colaboradores de todas las dreas estuvieron dedicados a
este proyecto», detalla Aparcedo.

El proceso en Mercantil también fue similar en cuanto
a la cantidad de dreas operativas implicadas para lograr la
actualizacion a la tecnologia de pago sin contacto. «Es un
proyecto multidisciplinario. Trabajaron los departamentos
de legal, negocios, operaciones, contabilidad, impuestos, ca-
nales, la red de oficinas y, por supuesto, todo el drea de sistema
y tecnologia. Empezamos con un levantamiento de todas las
brechas y los servicios que se tenian que activar, pero tam-
bién hubo un trabajo en la propuesta de valor de la tarjeta
y las funcionalidades que le queriamos desarrollar», explica
Geraldine Gosling, gerente de productos al consumo y me-
dios de pago de Mercantil.

La lista de bancos nacionales que ya ofrecen los pagos
sin contacto se completa con el Banco del Tesoro, la tunica
entidad publica del grupo, y el Banco Venezolano de Crédi-
to, que ofrece el plastico bajo la franquicia de Visa. Bangente,
una entidad microfinanciera, lanz6 su campana publicitaria
y sus tarjetas sin contacto desde julio pasado. El Banco de
Venezuela se espera que sea de los proximos en ofrecer el
plastico a sus clientes, porque ahora trabaja en la fase piloto
de la tarjeta sin contacto con sus empleados.

Aunque ninguna de las entidades reveld el monto to-
tal necesario para la actualizacion tecnologica, se sabe que
un banco mediano de los primeros en lanzar los pagos sin
contacto invirti¢ cerca de tres millones de dolares para llevar
adelante el proyecto. Esta inversion incluye la formacion tec-
nologica de su personal, la actualizacion de sus sistemas y la
compra de los plasticos, las impresoras y las tintas especiales
para la personalizacion de las tarjetas.

Las inversiones son de distintas dimensiones, debido a que
algunas entidades venezolanas ya estaban mas adelantadas en

DEBATES IESA e Volumen XXX ® NUmero 4 e OCTUBRE-DICIEMBRE 2025

43



44

REPORTAJE  Venezuela adopta a buen ritmo los pagos «sin contacto»

Fotografia: Banco MercANTIL

sus sistemas para operar con esta tecnologia sin contacto, mien-
tras que otras tuvieron que reformular, casi por completo, el
procesamiento tecnologico de las transacciones.

A favor de las entidades bancarias estuvo la renovacion
de los puntos de venta con la importacion de equipos actua-
lizados, que empez6 tras la pandemia, y que ya incluian la
tecnologia contactless a pesar de que no se usaba en el pais.

Venezuela cuenta con alrededor de 1.050.000 puntos
de venta y se prevé que el 95 por ciento estén listos para pro-
cesar pagos sin contacto a finales de 2025. Aqui se incluyen
los puntos de venta obsoletos que es necesario reemplazar,
pero se calcula que es una fraccion muy pequena que no
representa una traba en el proyecto.

El impulso del comercio electrénico

La migracion bancaria a los pagos sin contacto se parece al
proceso que vivio Venezuela entre 2009 y 2012, cuando se hizo
el salto de los plasticos con banda magnética a las tarjetas
con chip. En aquel momento, la premisa basica era ofrecer
mayor seguridad en las transacciones y reducir el fraude aso-
ciado a la clonacion de las tarjetas, pero ahora las ventajas
para los clientes son mucho mds amplias.

«Antes era imposible hablar de digitalizar la tarjeta o
tokenizar. Con esta nueva tarjeta tienes la bondad de que
alguien almacena su tarjeta en un comercio electronico y se
crea un token de la tarjeta, lo que implica que en la transac-
cion no viaja el numero de la tarjeta ni ninguna informacion
relacionada a esa tarjeta, como la fecha de vencimiento o el
codigo de seguridad. Ese token lo conoce el banco y la franquicia

y con eso se validan las operaciones con seguridad adicio-
nal», explica Gosling.

Las tarjetas sin contacto hacen posible que se imple-
mente una gran variedad de nuevas capas de seguridad, en
especial para las transacciones de comercio electrénico. Con
las antiguas tarjetas Maestro era imposible que despegara el
comercio electronico en el pais. Las opciones disponibles se
limitaban a los bancos con botones de pago propio como
Mercantil, pero se reducia solo a su grupo de clientes.

La adopcion de la tecnologia contactless en Venezuela per-
mitira que los venezolanos almacenen sus tarjetas con seguri-
dad en distintos comercios electrénicos. También hace posible
las preaprobaciones y los reversos de dinero de forma directa
en las tarjetas, algo comun, por ejemplo, en las reservaciones
de los hoteles. Ademas, abre la puerta a que se vuelvan masi-
vos los pagos con celulares y relojes inteligentes.

«La gente va a empezar a ver las bondades de la tecnologia
contactless en la medida en que se desarrolle el comercio electro-
nico, que en Venezuela no existe mucho porque no habia con
qué pagar. Estamos en la creacion de ese ecosistema que requiere
nuevas herramientas de autenticacion (de los clientes) para redu-
cir el fraude en el comercio electronico», resalta Acosta.

El despliegue de mayores opciones de comercio electro-
nico en el mercado venezolano aun no tiene una fecha exacta,
pero en entidades como Mercantil tienen previsto que para fi-
nales de junio 2026 culmine la entrega de las nuevas tarjetas
sin contacto a todos sus clientes. El cambio de las tarjetas, al
final, es el paso crucial para que la adopcion del contactless co-
mience a verse en mas comercios y en las calles venezolanas. Bl
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Apenas un cuarto de los puestos de las empresas privadas venezolanas se mantienen en
modalidad remota o a distancia. El teletrabajo es relevante en ciertos sectores, como tecnologia,
y entre quienes trabajan desde Venezuela para empresas internacionales.

EL TELETRABA_]O es una tendencia declinante en las

empresas venezolanas. A cinco anos de la pandemia, cuan-
do las organizaciones se vieron forzadas a operar con esquemas
remotos, las opciones para que los profesionales encuentren un
puesto laboral a distancia en el mercado nacional son cada vez
menores.

«Las empresas venezolanas prefieren el trabajo presencial,
independientemente del tipo de negocio. El teletrabajo ya no
es el método principal de ofrecimiento. Ahora esta constituido
como una opcion, bien sea de forma esporadica o constante»,
explica Ivan Acosta, director general de PGA Group, en entrevista
con Debates IESA.

Los profesionales dedicados a tecnologia, programacion,
asistencia virtual, diseno grafico, mercadeo, contabilidad u otras
labores administrativas todavia cuentan con oportunidades para
teletrabajar en las empresas que operan en el pais, aunque mu-
cho mas viable es sumarse como colaborador remoto para em-
presas internacionales.

El reinado de la presencialidad

A la publicacion de los anuncios laborales en las redes sociales le
sigue una pregunta: ;presencial o remoto? La duda también se
repite en los primeros contactos entre las agencias de talento hu-
mano y los aspirantes venezolanos de cualquier area, en especial
si son jovenes o recién graduados.

«Los profesionales nos preguntan si es para trabajar presen-
cial, hibrido o virtual. Lo que si te puedo decir es que el teletra-
bajo es un factor decisivo en la generacion de los jovenes, porque
estan totalmente conectados con esta modalidad. Ellos estan con-
vencidos de dar los resultados esperados por la organizacion, sin
importar desde donde trabajen», afirma Morella Farias, gerente
de busqueda y retencion de talento en ASAP Venezuela, en entre-
vista con Debates IESA.

Las modalidades de teletrabajo y esquemas hibridos —dos
dias de asistencia presencial y tres de trabajo a distancia— son
vistas por los profesionales como un beneficio de las ofertas la-
borales. «El teletrabajo estda mas arraigado entre los candidatos.
Cuando se hacen los contactos, hay mucha gente que dice: “Si
me estas planteando una oportunidad presencial, no me intere-
sa”. Entre las empresas todavia hay mucho camino por recorrer.
Hemos tenido casos en que un profesional se decanta por una
oferta laboral remota en vez de una oferta econémica mas atrac-
tiva en presencial», sostiene Farias.

A comienzos de 2021 una encuesta realizada por la Camara
Venezolano-Americana de Comercio e Industria (Venamcham),
entre sus miembros senalaba que el 69,2 por ciento de las em-
presas estaban orientadas a mantener el teletrabajo. Hoy los pro-
fesionales estan dispuestos a aceptar sueldos menores por un
puesto de teletrabajo y eso refleja la cantidad de ofertas en esta

modalidad.

El Ministerio del Trabajo no cuenta con estadisticas pu-
blicas sobre la cantidad de puestos laborales en modalidad
de teletrabajo o trabajo a distancia, pero las mediciones indepen-
dientes muestran una caida en las preferencias de las empre-
sas venezolanas.

Hoy, solo uno de cada cuatro trabajadores de las organi-
zaciones privadas venezolanas labora en la modalidad de tele-
trabajo, de acuerdo con una encuesta de Mercer Venezuela y la
Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB) realizada en el primer
trimestre de 2025. Después de la pandemia, esta proporcion lle-
g0 a estar entre la mitad y la totalidad de los trabajadores de una
organizacion privada.

Los profesionales con puestos de teletrabajo se concentran
en las areas de recursos humanos (45 por ciento), tecnologia
(42), finanzas (41) y operaciones (31), de acuerdo con el mismo
sondeo hecho entre 115 empresas en el pais. «Es un grupo muy
pequeno de trabajadores que se benefician de esta modalidad.
Ya en 2022 empezamos a ver la disminucion de la tendencia
del teletrabajo. Fue consistente la caida entre 2023 y 2025. Hoy,
el 60 por ciento de las organizaciones mantienen un esquema
de trabajo flexible o remoto, pero para un grupo menor de sus
empleados», puntualizo José Adelino Pinto, lider de Mercer Ve-
nezuela, en entrevista con Debates [ESA.

La mayoria de las empresas venezolanas decidié volver a la
presencialidad después de hacer mediciones de eficiencia de sus
empleados, mientras que otras organizaciones tomaron la deci-
sion tras algunos escollos en la operacion diaria.

«Cada vez son menos las empresas con esquemas hibridos,
porque descubrieron problemas de funcionamiento interno con
sus marcas y sus productos en el mercado. Hay que recordar que
lo virtual tiene un potencial en la optimizacion del tiempo y el
balance con la vida personal. La presencialidad, en cambio, suma
en espacios creativos, sinergia de equipos, coordinacion de ac-
ciones y entendimiento de problemas, algo que tiene un valor
enorme en Venezuelax, revela Acosta sobre la vision de las orga-
nizaciones en el pafs.

La vuelta a la presencialidad de las empresas tampoco
es una tendencia tnica en Venezuela. Grandes tecnologicas
como Amazon, Google y Meta (duena de Facebook, Insta-
gram y WhatsApp) también recortaron sus programas de
trabajo a distancia a partir de 2022. El banco JP Morgan lo
hizo en 2023.

Tecnologia a la cabeza
Las ofertas laborales mas frecuentes para cargos remotos en el
pais son en las areas de mercadeo, contabilidad y asistencia vir-
tual, de acuerdo con ASAP Venezuela.

La gestion de contenidos para redes sociales y los asistentes
virtuales vienen de la mano también con la busqueda de jove-
nes. En el drea de contabilidad, administracion e impuestos se
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imponen las consultorias o la asesoria a distancia por parte de
profesionales con mayor experiencia.

La mayoria de los cargos de teletrabajo disponibles en Ve-
nezuela se concentran en programacion, desarrollo de software y
aplicaciones, analitica de datos e informatica. Este sector tecno-
logico fue el pionero global de esta modalidad de trabajo desde
comienzos de la década de los ochenta. Luego, con el crecimien-
to de internet y las videoconferencias a finales de los noventa, se
impulso mas el teletrabajo en todo el mundo.

En Venezuela, desde comienzos de este siglo, Corpora-
cion Sybven, por ejemplo, popularizo la contratacion de un
grupo de profesionales tecnologicos que trabajaban por proyec-
tos. Este tipo de contratacion les permitié evitar la medicion
de horas diarias trabajadas y solo impuso el cumplimiento de un
conjunto de objetivos previamente definidos con cada clien-
te, algo que también facilitaba el modelo legal de contrata-
cion de estos profesionales.

«Hay pocas empresas en Venezuela capaces de supervi-
sar quiénes estan conectados y qué estan haciendo o si solo
juegan Solitario en la computadora. Aparte de que, con la
calidad de los servicios publicos del pais, muchas personas no
tienen como sostener el trabajo en sus casas. Es angustioso tanto
para el empleado como para quien contrata. Por eso, el te-
letrabajo no tuvo la consecuencia que se ve en otros paises
tras la pandemia», detalla Maryolga Giran, directora general
de Giran, Abogados & Asociados y especialista en materia
laboral, en entrevista con Debates IESA.

Giran recuerda, ademas, que el teletrabajo requiere que las
empresas faciliten sillas ergonomicas y entrenen a su personal
en como evitar las lesiones por permanecer sentados frente a las
computadoras durante su jornada laboral. La proteccion de salud
laboral era uno de los aspectos que se tenia previsto incluir en el
anteproyecto de la Ley de Teletrabajo o Trabajo a Distancia que

se asomo en la Asamblea Nacional en 2021 y 2022, pero nunca
lleg6 a una primera discusion en la plenaria.

Las mayores opciones para los profesionales venezo-
lanos que buscan una oportunidad remota o de teletrabajo
estan en empresas fuera de las fronteras venezolanas. «Hay
un mundo virtual interesantisimo en la economia moderna.
Hay mucha gente dando cursos y entrenamientos en ma-
terias especificas, hay consultorias a distancias, analisis de
riesgo y hasta médicos que tienen consultas internacionales.
Les trabajan a empresas latinas, americanas o europeas. Esa
apertura fue muy importante, porque amplio las opciones de
empleo y por las remuneraciones mas adecuadas», detalla el
director general de PGA Group.

La oportunidad de sumar un ingreso en divisas competitivo
es lo que atrae a muchos profesionales venezolanos a sumarse a
la tendencia del teletrabajo. Sin embargo, los expertos re-
cuerdan que todavia hay un diferencial de salarios entre quienes
laboran para una empresa en otras latitudes y quienes laboran de
forma virtual para esas mismas organizaciones.

«El ingreso del trabajador venezolano sigue siendo menor
que en otros paises. Por eso, las organizaciones afuera pueden en-
contrar talento venezolano calificado a un menor precio. Lo que
hace atractivo ese mercado es que los profesionales obtienen un
ingreso en una moneda diferente del bolivar, pero no son todas
las areas. La mayoria de los buenos puestos siguen siendo para
programadores y desarrolladores tecnologicos», advierte Pinto.

Los profesionales en todas las areas tecnoldgicas y los
mas jovenes son quienes todavia impulsan con fuerza el tele-
trabajo en Venezuela. Otro aliento viene con el segmento de
expertos que encontraron un nicho para expandir sus con-
sultorias y asesorias a organizaciones internacionales. A la
mayoria de las empresas venezolanas, en cambio, la presen-
cialidad todavia les rinde mayores frutos. il
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La experiencia del cliente lo es todo.
Asi resume su estrategia Will Guidara,
célebre empresario neoyorkino del
mundo de la gastronomia y la hotele-
ria. En Hospitalidad irracional, Guida-
ra comparte como la obsesion por la
perfeccion —desde crear una cultura
centrada en el servicio hasta asegurar
una bienvenida personalizada basada
en una investigacion previa de los gus-
tos de los comensales—, le permitio
convertir su restaurante en uno de los
mejores del mundo. ;Se puede aplicar
esta estrategia en cualquier industria
y transformar el servicio al cliente en
una ventaja competitiva?

Una suma de pequefios actos

La trama de El oso — reconocida como
una de las mejores series de television—
sigue a Carmen «Carmy» Berzatto, un
talentoso chef que, tras pasar por una
serie de dificultades personales, intenta
transformar un restaurante familiar cao-
tico en uno de los mejores de Chicago.
En un episodio memorable de la segun-
da temporada, Richie, el temperamental
primo de Carmen, realiza una pasantia
en un restaurante con tres estrellas Mi-
chelin para aprender los estandares de
servicio al cliente en este tipo de estable-
cimientos. En un momento del servicio,
el equipo del restaurante se entera de
que un grupo de comensales lamenta
no haber probado la famosa pizza deep
dish estilo Chicago durante su visita a la
ciudad. Sin pensarlo dos veces, el equipo
compra una pizza en un local cercano, la
retoca con un toque gourmet y la lleva
como sorpresa a los visitantes, que no
pueden creer como el restaurante supo
de su deseo y, aun mas, lo cumplio.

Esta escena parece una exageracion
para un programa de ficcion, pero se
inspira directamente en la rutina diaria
de Eleven Madison Park, un restaurante

resena

LECCIONES DE UN RESTAURANTE DE LUJO
PARA TODOS LOS NEGOCIOS

Will Guidara: Hospitalidad irracional:
el poder de dar mas de lo que se espera de ti. Planeta, 2025.

Richarp K. OBucHr M., profesor del IESA / richard.obuchi@iesa.edu.ve

{Qué tienen en comun un
restaurante con tres estrellas
Michelin y un agente
inmobiliario exitoso? La
experiencia del cliente. Asi
lo cree Will Guidara, que
convirtio su restaurante
en uno de los mejores del
mundo. Su estrategia no
es valida solamente para
los restaurantes de lujo: se
puede aplicar en cualquier
industria, para hacer del
servicio al cliente una ventaja
competitiva.

de Nueva York con tres estrellas Mi-
chelin que lleg6 a ser considerado el
mejor restaurante del mundo.

Una de las claves de su éxito fue la
obsesiéon por brindar una experiencia
excepcional a cada uno de sus comen-
sales. Por ejemplo, el restaurante desa-
rroll6 un sistema de sefiales para que el
encargado de gestionar los pedidos de
agua de los comensales pudiera comu-
nicar exactamente la eleccion de cada
cliente (con gas, sin gas, etc.) al mo-
mento en que la hacia, lo que permitia
que el agua estuviera en la mesa apenas
terminara de pedirla. De igual mane-
ra, los camareros alineaban el sello del
fabricante del plato en la direccion co-
rrecta, en caso de que alguien quisiera
girarlo para inspeccionarlo. Aunque es
probable que solo dos o tres personas
al mes se interesaran por el sello de
los platos, la suma de pequenos actos
y detalles contribuye a la idea de Walt
Disney de que «las personas pueden
sentir la perfeccion».

La importancia de prestar atencion
Will Guidara, que fue gerente general
de Eleven Madison Park, recuerda una
ocasion en la que un cliente pidi6 su
carne «término medio», pero que al
probarla se quejo de que estaba dema-
siado roja. Guidara escuché como el
mesero le indicaba que en realidad asi
era una carne término medio, pero que
con gusto la devolveria para que la co-
cinaran mas. Para Guidara eso fue un
error, pues «si un restaurante corrige
a un cliente por no comprender cémo
se debe cocinar un plato, el restaurante
comete un error mucho mayor».

Este principio se convirtié en una
maxima de Eleven Madison Park: «Su
percepcion es nuestra realidad». Ahora,
en lugar de discutir con el cliente, el equi-
po corrige el plato sin protestas y anota en
la ficha del comensal que cuando pide la
carne término medio en realidad la pre-
fiere mas cocida, para que la proxima vez
esté completamente satisfecho.

En Hospitalidad irracional Guidara
describe como esta atencion al detalle
y estos momentos de mejora constante
fueron fundamentales para que Eleven
Madison Park pasara de dos a cuatro es-
trellas en el New York Times y obtuviera
tres estrellas Michelin y el primer lugar en
la lista de los cincuenta mejores restau-
rantes del mundo. Segin Guidara, la hos-
pitalidad no es solo una herramienta para
restaurantes de lujo: cualquier industria
puede aplicar sus principios para mejorar
la experiencia del cliente, lo que a su vez
puede convertirse en una decisiva ventaja
competitiva.

Cinco lecciones

1. Cree una experiencia personal y
memorable para su cliente

En una ocasion, un banquero que ce-

naba en Eleven Madison Park comento

DEBATES IESA e Volumen XXX ® NUmero 4 e OCTUBRE-DICIEMBRE 2025

47



48

Jay Wennington / UnspLasH

en tono jocoso que, mas que un trago,
lo que realmente necesitaba era «un
millon de dolares» para completar una
campana de recaudacion de fondos.
Poco después, el equipo del restauran-
te dejo una bolsa con diez barras de la
marca de chocolates 100 Grand («cien

2. Construya sentido de propdsito

y una cultura propia
Un tema recurrente en el libro es la im-
portancia de construir una cultura soli-
da con valores compartidos. Un servicio
de excelencia depende no solo de las
habilidades técnicas o de un mandato

En el mundo de los negocios, a menudo se pone tanto énfasis en
los nimeros y los indicadores que se olvida una de las fuerzas mas
poderosas que impulsa hacia el éxito: la experiencia humana.

mil», en inglés) debajo de su silla. El
cliente califico este gesto como «legen-
dario», lo que inspiré al restaurante a
crear «leyendas»: momentos persona-
lizados y memorables a bajo costo.

La leccion es clara: es clave prestar
gran atencion al cliente y tener la dispo-
sicion y el proposito de sorprenderlo.
Este tipo de atencién no tiene que ser el
dominio exclusivo de los restaurantes de
lujo. Si alguien es un agente inmobiliario
y sabe que su cliente practica yoga, ;por
qué no dejarle una esterilla de regalo de
bienvenida en su nueva casa?

general, sino también del compromiso
constante del equipo.

Antes de ser gerente de Eleven
Madison Park, Guidara manejo un res-
taurante en el Museo de Arte Moderno
(MOMA) de Nueva York. Para ¢l, los
clientes no eran simplemente personas
que buscaban algo para almorzar, sino
«aventureros que persiguen su suerio
de inspirarse en uno de los grandes
museos del mundo». Este cambio de
perspectiva fue fundamental para moti-
var a su equipo y lograr un servicio ex-
traordinario. Ademas, Guidara subraya

DEBATES IESA e Volumen XXX e NUimero 4 e OCTUBRE-DICIEMBRE 2025

la importancia de establecer y comu-
nicar estandares claros de excelencia,
y de asegurar que todo el equipo los
conozca y los ponga en practica, con
mucha repeticion.

3. No tenga temor a rectificar

El afan de ofrecer un servicio extraordi-
nario puede llevar a agregar demasiados
detalles. Sin embargo, hay momentos en
los que es necesario dar un paso atras
y evaluar la totalidad de la experiencia.
En una ocasion, Guidara y su socio,
el chef Daniel Humm, notaron que el
extraordinario servicio en Eleven Ma-
dison Park no permitia disfrutar com-
pletamente la experiencia culinaria.
Después de varios cambios de cubier-
tos, presentacion de los platos y otros
gestos, calcularon que cada comensal
era interrumpido hasta noventa veces en
una comida de quince platos. Esto estro-
peaba la atmosfera del restaurante, cuyo
objetivo era que los comensales pudie-
ran disfrutar de una conversacion ame-
nay en paz. Asi, decidieron simplificar
el proceso: redujeron las interrupcio-
nes para ofrecer una experiencia mas

fluida.



4. Cree conexiones humanas

Para Guidara, cuando una empresa deci-
de poner su equipo y sus clientes en el
centro de cada decision, esto «sera lo que
separe a los grandes del resto». En Eleven
Madison Park ponian un enorme esfuer-
z0 en conectar con cada cliente de forma
individual. Cuando un cliente llegaba,
no hacia falta que diera su nombre o in-
dicara que tenia una reservacion, pues
previamente el equipo habia revisado la
lista de reservaciones e investigado como
lucia cada persona para reconocerla al lle-
gar. Este esfuerzo por personalizar cada
interaccion lograba que, desde su llega-
da, los clientes supieran que estaban en
un lugar especial. Ademas, Guidara creia
firmemente en tratar a los empleados con
la misma consideracion y respeto que
a los clientes, y en construir una cultu-
ra de conflanza y colaboracion. Asi, por
ejemplo, el restaurante promovia que los
empleados visitaran el restaurante como
clientes y recibieran el mismo trato y el
mismo tipo de sorpresas que un visitante
regular.

resena

5. La excelencia es una ventaja
competitiva

Los cincuenta mejores restaurantes del
mundo se caracterizaban por tener una
comida excepcional e innovar en la co-
cina. Eleven Madison Park no era la
excepcion. Su chef era extraordinario
y la comida memorable. Pero Guidara
se percato de que habia un elemento dife-
renciador, un impacto que deseaba dejar
en sus clientes, que iba mas alla de la
comida: un servicio y una hospitalidad
igual de extraordinarios.

Esta combinacion terminé de con-
solidar su restaurante como uno de los
mejores del mundo. Esta es posible-
mente la gran leccion de este libro: la
hospitalidad y el servicio pueden dife-
renciar a un producto de otro, al apun-
tar a como se siente el consumidor con
el producto, la marca y la empresa. En-
fatizar en las variables del producto y
obviar la experiencia del consumidor
es ignorar un elemento clave que mar-
ca la diferencia entre tener un visitante
y construir una relacion.

Ir mas alla de los indicadores

En el mundo de los negocios, a menu-
do se pone tanto énfasis en los name-
ros y en los indicadores que se olvida
una de las fuerzas mas poderosas que
impulsa hacia el éxito: la experiencia
humana. Will Guidara lo entendi6 al
transformar Eleven Madison Park de
un restaurante de lujo en uno de los
mas emblematicos del mundo. Lo que
hizo fue simple pero radical: puso al
cliente en el centro de cada decision,
Nno como un numero, sino como una
persona. En lugar de seguir las normas
tradicionales del servicio, Guidara y su
equipo fueron mas alld: crearon mo-
mentos de conexion auténtica.

La «hospitalidad irracional», como
él la llama, no es un lujo, sino una es-
trategia crucial en mercados cada vez
mas competidos. En un mundo satu-
rado de opciones, las empresas que
logran comprender que el verdadero
valor se encuentra en la experiencia
humana son las que realmente dejan
una huella. B

En un mundo saturado de opciones,

las EIMPIESAS que logran comprender
que el verdadero valor se encuentra

en la eXperiencla humana

son las que realmente dejan una huella.
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ENSAYO

CORIOLANO,

GENERAL SHAKESPERIANO

Shakespeare apelé a un polémico general romano
para crear su texto mds politico sobre el poder; con

el complemento de un personaje femenino, Volumnia,
su madre, un nuevo tipo de personaje femenino por su
poder y capacidad de conviccion.

Leonardo Azparren Giménez
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SHAKESPEARE recurrio a las

Vidas paralelas de Plutarco para pro-
ducir su obra mas politica: Coriolano.
Acostumbrado a trabajar con crénicas,
en esta ocasion empleé una con bas-
tante probabilidad de veracidad sobre
Cayo Marcio, general romano del siglo
V a. C. y conquistador de Corioles, ca-
pital de los volscos, en el centro de la
peninsula itdlica, accion que le mereci6
el nombre de «Coriolano».

Cayo Marcio Coriolano es un per-
sonaje semilegendario porque, salvo
Plutarco, quien lo describe «vehemen-
te e irreductible en la guerra», poco o
nada se sabe de él. Fue muy depen-
diente de su madre, Volumnia; se caso
con una mujer a gusto de ella y habito
siempre en su casa.

La plebe tuvo cinco tribunos en
el Senado, entre los cuales se destaca-
ron Julio Bruto y Sicinio Beluto. Sicinio
ordeno que Marcio fuese condenado a
muerte y arrojado desde la Roca Tarpeya,
aunque la decision final fue desterrarlo.
Consecuencia del destierro, traiciono a
Roma al aliarse con los volscos. Cuan-
do se preparaba para atacar a Roma, se
interpuso su madre. Marcio resulté un
personaje sin pertenencia nacional y
fue victima de una muchedumbre que
lo mat6 sin pena ni gloria.

Shakespeare ofrece una sintesis de
los grandes temas en el primer acto. Es
claro el contenido social y politico, por
exponer los temas econémicos y milita-
res, ademas de los perfiles de Coriolano
y Volumnia. Con un lenguaje realista,
dentro de los canones barrocos de la
época, en Coriolano la dimension publica
del conflicto (economia, politica y gue-
rra) es mas importante que la privada de

las relaciones de los personajes, con ex-
cepcion de la dependencia hijo-madre.
Las situaciones sociales transcurren arti-
culadas por los temas politicos y Shakes-
peare perfila al protagonista como sujeto
y agente de las situaciones; en particular,
su liderazgo militar y su contflicto con los
plebeyos romanos.

Un primer acto modélico

El primer acto es una sintesis de la es-
tructura general de las situaciones que
el espectador vera en sus desarrollos y
representa los temas y los agentes prin-
cipales de la fabula: la economia, la
politica y la guerra, Coriolano, Mene-
nio y Volumnia. A diferencia de otros
personajes shakesperianos, Coriolano
carece de profundidad subjetiva; no
reflexiona sobre el sentido de su exis-
tencia. Siempre se proyecta fuera de si
sin pausa y sin mirar hacia atras.

Economia y politica
Ciudadano I, central en el primer acto,
es critico sobre la situacion social de
Roma. «;Estais todos resueltos a morir
antes de fenecer de hambre?», pregun-
ta. ;Resueltos a morir por qué? Sin una
respuesta que la aclare, afiade: «Prime-
ramente sabéis que Cayo Marcio es el
principal enemigo del pueblo» y com-
pleta: «Matémosle, y tendremos trigo
al precio que nos cuadre».

Esta presentacion de la situacion
econdmica y de Coriolano ocurre jus-
to al comenzar la fabula. El propdsito de
Shakespeare es representar el poder
despotico. Para Ciudadano 1, Cayo
Marcio es un impedimento para te-
ner trigo a buen precio, porque el que
se vende en Roma es inasequible a la

poblacion, por lo que el pueblo pasa
hambre y esta dispuesto a morir lu-
chando por precios justos. En Roma,
dice Ciudadano I, hay diferencias de
clases entre los patricios y la mayoria
de la poblacion, delgados y en la mise-
ria, razon por la cual la alternativa es la
venganza para no morir.

Shakespeare centra su discurso ini-
cial en esta situacion econdmica y social.
El principal enemigo es Cayo Marcio,
«un verdadero perro para la comuni-
dad». Pero, deslindados los polos de la
situacion (patricios y plebeyos, buenos y
malos ciudadanos, abundancia y pobre-
za), el tema economico es relegado por
el politico y militar.

Menenio neutraliza la protesta con
la historia de la importancia del esto-
mago como deposito que alimenta a las
otras partes del cuerpo humano, para
resaltar la importancia del Senado. Ha-
bla el politico habil que defiende el statu
quo ante la resistencia de Ciudadano 1y
sera perenne defensor de Coriolano.

En la situacion inicial, las fuerzas so-
ciales en tension estan representadas por
estos dos personajes. La discusion politica
se centra en el hambre de los ciudadanos
y como resolverla. El precio del trigo es
la llave para solucionar la crisis, causa
de motines populares. Pero los argu-
mentos no convencen a Ciudadano I:
«Consienten que reventemos de ham-
bre y sus almacenes rebosan de gra-
nos», mientras que Menenio defiende
a los senadores de Roma.

Coriolano aparece para completar la
presentacion del tema econdmico e incor-
porar el del poder y la guerra. Se expresa
en términos despectivos sobre los ciuda-
danos y afirma su posicion de clase. Su

Leonardo Azparren Giménez, critico de teatro y profesor de la Universidad Central de Venezuela
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lenguaje es el de un militar y politico
desde una posiciéon de poder. «Tunan-
tes», «pobre sarna» y «perros» son las
palabras con las que se refiere a los ciu-
dadanos. Shakespeare pone en su boca
un logro de los ciudadanos, que obtu-
vieron cinco tribunos en el Senado, y
acepta esa designacion con la que no
estuvo de acuerdo.

El tema econémico lo completa el
perfil del protagonista, cuya persistente
oposicion a los plebeyos tendra conse-
cuencias que daran significado final a la
tragedia. Bruto y Sicinio cierran la prime-
ra escena del primer acto con una critica
a Coriolano: lo tildan de orgulloso por
valiente y benefactor de los honores mili-
tares que corresponden a Cominio.

La guerra y la politica
De inmediato, Shakespeare presenta
el tema de la guerra contra los volscos
con fuerza suficiente para relegar el
economico, mientras construye la fi-
gura de su protagonista incorporado al
comando de las tropas romanas bajo el
mando superior de Cominio.

La guerra es la situacion social
central en la que sobresale Marcio Co-
riolano. Por eso, el resto del primer
acto se resuelve en una macrosituacion
militar frente a Corioles, en la que am-
bos bandos luchan y resalta, por su-
puesto, Marcio, que domina la ciudad.

Shakespeare crea una situacion de
guerra consistente y ubica en ella a su
personaje, una «maquina de matar».
Por eso, a partir de la cuarta escena,
el primer acto estd dedicado a la gue-
rra contra los volscos y el papel que
desempenia Marcio, que ingresa a la
ciudad, de la que sale poco después
ensangrentado y victorioso. Cominio
lo consagra: «jCayo Marcio Coriolano!
iLleva siempre dignamente este nom-
bre anadido al tuyo!».

Tal distincion es el inicio de un as-
censo que conduce al personaje hacia
su tragico final, por su caracter clasista
y la oposicion que siempre le enfrenta.
Coriolano es elevado a la categoria de
héroe militar.

Coriolano solo sabe guerrear y
matar; ademas, es irreductible como
patricio o aristocrata, y desde esta
condicion juzga a la plebe. Se exhibe
manchado de sangre suya y de sus
victimas, y no permite debilidades en
la guerra. Se goza con la sangre: «La
sangre que vierto es mas bien una san-
gre saludable que un peligro para mi».
Cuando regresa de combatir, Cominio
lo ve «desollado vivo» y lo califica «flor
de los guerreros». Pide ser lanzado

Coriolano, general shakesperiano ~ ENSAYO

Escena de Coriolanoen el Festival Internacional de Teatro Clasico de Mérida (Espafia), 2014

contra sus enemigos y su moral es aris-
tocratica: «Una muerte valerosa tiene
mayor peso que una vida indigna». En
Coriolano la imagen de la sangre es mas
fuerte que en Macbeth. Macbeth tiene
conflictos de conciencia con sus manos
ensangrentadas, Coriolano la disfruta.

¢Para qué construir un personaje
con tal perfil? Es un personaje militar
en nada semejante a otros, puesto que
no se detiene en soliloquios y mono-
logos subjetivos, salvo pequenias frases
ante su madre. Es una individualidad
construida hacia afuera. Lo suyo es com-
batir, matar y vencer.

Coriolano-Volumnia
Shakespeare presenta en la tercera es-
cena a Volumnia y Virgilia, madre y
esposa del protagonista. Crea un due-
lo de oponentes que incorpora una
dimension privada a la fabula, cuyas
consecuencias en su desarrollo y des-
enlace son cruciales.

Al comienzo, Shakespeare dio una
primera sefial sobre Volumnia y sus
relaciones con su hijo. Cuando Ciu-
dadano 1 hablo del orgullo de Marcio,
comento que lo que hizo en el campo
militar «fue por agradar a su madre vy,
sobre todo, por satisfacer su orgullo».

Volumnia se desborda en elogios a
su hijo. Presenta una imagen de €l en
nada parecida a la de Ciudadano 1. Ella
lo prepard y estimulé para que com-
batiera: «Le envié a una guerra cruel,
de donde regreso con la frente teriida
con la corona de roble». Se lo imagina
derribando por tierra a Aufidio y obli-
gando a los volscos a huir.

En este primer acto, los personajes
construyen el perfil del protagonista.

Destacan su ferocidad militar, precisan
su enemistad politica y Volumnia se goza
en su heroismo sangriento. También
queda establecido su oponente militar,
Aufidio, lider de los volscos, siempre de-
rrotado por Coriolano y quien no pierde
la esperanza de vencerlo.

Desarrollo de la fabula

El desarrollo de la fabula comienza con
la exaltacion del heroismo de Marcio
Coriolano, en la que participa Volum-
nia, y el anuncio de que serd consul en
premio por su heroismo en la defen-
sa de Roma. Su triunfo militar tiene la
consecuencia de ese reconocimiento
politico, a pesar de las reservas de los
tribunos Sicinio y Bruto por su posi-
cion aristocratica, mantenida con con-
secuencias tragicas.

Coriolano es un personaje contra-
dictorio en su marco social, tal como
lo describe un empleado del Capito-
lio: «Es un valiente camarada, pero
un orgulloso del diablo y no ama al
pueblo». Shakespeare resalta las virtu-
des guerreras y el caracter altivo de su
personaje para acentuar las contradic-
ciones, porque para ser designado con-
sul debe presentarse ante el pueblo y
cumplir la formalidad de solicitarlo, a lo
que se resiste su orgullo. Shakespeare
presenta una larga discusion en torno
a su actitud: Coriolano acepta ese re-
quisito institucional a reganadientes y
se rebela con expresiones irénicas; se
siente obligado a mendigar lo que me-
rece por derecho propio ganado en el
campo de batalla.

En las primeras situaciones de la
fabula, Coriolano no manifesté deseo
de ser consul. Los hechos sucedieron en

DEBATES IESA e Volumen XXX ® NUmero 4 e OCTUBRE-DICIEMBRE 2025

51



ENSAYO  Coriolano, general shakesperiano

una relacion de causa-efecto: sus triun-
fos militares le merecieron el apelativo de
Coriolano por haber tomado la ciudad
de Corioles y, después, la dignidad de
consul. En el proceso desempenan pa-
peles criticos Junio y Sicinio —quienes
insisten en destacar a Coriolano como
«enemigo tenaz de los plebeyos» con
la consecuencia de haber «elegido a un
consul que les quitara sus libertades»—
y Menenio, quien siempre argumenta a
su favor. La consecuencia es el arrepenti-
miento de casi todos los ciudadanos por
haberlo elegido.

Shakespeare opone dos situaciones
politicas que determinaran el destino de
Coriolano. Las coloca en forma sucesiva
para acentuar el contraste. En la primera,
Coriolano se queja ante Menenio y Vo-
lumnia, quienes insisten en convencerlo
para que acttie ante el pueblo de manera
distinta a su caracter. Ella, en particular,
sobresale con un alto sentido pragmatico
de la politica al que apela para tener as-
cendencia sobre su hijo. No es el momen-
to de aferrarse a principios aristocraticos,
sino de obtener logros politicos, como el
de ser designado consul. Se trata de em-
plear los mejores medios para obtener el
fin deseado. Por eso, ella se pone como
ejemplo: «Tengo un corazon tan violento
como el vuestro, pero poseo una cabeza
que sabe aprovechar mejor su colera».

En Volumnia la razon prima sobre
las emociones. Shakespeare hace juego
politico y representa un personaje prag-
matico que relega principios y valores en
beneficio del fin propuesto; por eso criti-
ca a su hijo ser «demasiado absoluto» en
sus posturas ante la plebe.

Coriolano acepta sus consejos,
consciente de que le han «encargado un
personaje que no representaré jamas al
natural». Volumnia no cede en su acoso
cuando remata: «Si quieres tener mi ala-
banza por esta nueva accion, consiente
en representar el papel que no has repre-
sentado todavia». Coriolano se resigna a

representarlo ante el pueblo para poder
ser elegido consul.

Puesto en una situacion limite,
Coriolano se doblega ante los argu-
mentos de una mujer, su madre, pero
mantiene su animadversion contra el
pueblo y, confiado en que el asunto
no tendra peso, se dirige al foro donde
serd la eleccion. Alli lo esperan Sicinio
y Junio, sus mas radicales criticos y
oponentes, quienes complotan contra
él. Conociendo su caracter, emplean la
estrategia de irritarlo y hacerlo perder
cualquier moderacién para derrotarlo.

Coriolano llega manso, con una in-
vocacion a los dioses para mantener la
seguridad de Roma. Menenio recuerda
los servicios militares que ha prestado,
las heridas que marcan su cuerpo y pide
comprension para su lenguaje: «Pensad
que es el lenguaje de un soldado y no el
de un hombre que os odiax».

Pero las posiciones de clase son
irreductibles. Coriolano es acusado por
Sicinio de querer abolir en Roma «todos
los poderes establecidos por el tiempo y
de marchar por caminos tortuosos a la
tirania». Entonces, Coriolano pierde su
forzada compostura y se manifiesta en
todo su caracter soberbio y violento: «No
compraré su clemencia al precio de una
buena palabra, ni refrenaré mi colera por
todo lo que puedan dar».

Por carecer de la cabeza fria de Vo-
lumnia, Coriolano cae en la trampa de
sus enemigos y permite a Sicinio recor-
dar «su odio contra el pueblo, buscando
los medios de despojarlo de su poder».
La intemperancia de Coriolano alcan-
za su climax. Tilda a sus acusadores de
jaurfa de ladrones, de desterrar a sus
propios defensores y se asume apatrida,
pero no se doblega. Y se despide de ma-
nera laconica pero elocuente: «jHay un
mundo en cualquier parte!».

Shakespeare cierra la primera parte
de su tragedia con el retrato en crisis de
un personaje imponente, con un caracter

intransigente en asuntos sociales y heroi-
cos por sus méritos militares. El asunto
del trigo quedd como un tenue teloén en
segundo plano, que disminuira atin mas
en el desarrollo de la segunda parte de la
fabula (IV y V), determinada por el com-
ponente militar y politico.

El destierro de Coriolano, lejos de
resolver la crisis, la acentuia. Ademas,
Shakespeare no descuida la relacion de
dependencia que tiene con su madre,
cuando se despide de ella y de Mene-
nio. Ella enfrenta a Sicinio y Junio, y
deja constancia de sus maldiciones y la
célera como su aliento por «desterrar al
que ha sacudido mas golpes en favor de
Romax». Ademas, los nobles no se resig-
nan al destierro: «Se hallan dispuestos
en la primera ocasion a quitar todo el
poder a los plebeyos y a privarles de sus
atributos para siempre».

En la introduccion a la segunda
parte de la tragedia, Coriolano padece
el destierro, se propone tomar vengan-
za contra Roma y muere de manera
casi miserable. El proceso ascendente de
la primera parte hasta la crisis del des-
tierro pasa ahora a uno de desintegra-
cion y desplome impregnado de odio.
En efecto, el rechazo de Coriolano a los
plebeyos se transforma en odio a Roma
cuando llega a Antio, donde reside Au-
fidio, lider de los volscos: «Odio el lu-
gar de mi nacimiento y doy mi amor a
esta ciudad enemiga».

Coriolano sigue a merced del odio
y asi se presenta ante Aufidio, a quien
le ofrece sus servicios militares contra
Roma, con «la esperanza de llegar a ven-
garme enteramente de aquellos que me
han desterrado». La conducta de Co-
riolano no responde a un canon moral
reivindicado a ultranza; responde a un
modo de ser inspirado en el odio y asi se
pone al servicio de Aufidio.

El giro que adquiere la tragedia esta
determinado por una nueva alianza mi-
litar, porque Aufidio le da a Coriolano la

Con un lenguaje realista, dentro de los canones

barrocos de la época, en Coriolano

la dimension publica del conflicto (economia,
politica y guerra) es mas importante que la
privada de las relaciones de los personajes, con

excepcion de la dependencia hijo-madre.
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mitad de su mandato para que, con su
experiencia y conocimiento de la fuerza
y la debilidad de Roma, la ataque. A mer-
ced de su odio, Coriolano se convierte en
traidor.

La situacion en Roma es critica por-
que saben lo que significa un ataque de
Coriolano. Por eso envian emisarios para
hablar con él. Con la venganza como
anico proposito, Coriolano es sordo a sus
stplicas para solicitarle que no ataque a
Roma, incluso cuando Menenio es quien
hace la suplica: «No conozco ni mujer, ni
madre, ni hijo. Mis negocios no depen-
den de mi. Aunque mi venganza me
pertenece personalmente, es en los co-
razones de los volscos donde reposa mi
poder de perdons.

El quiebre tiene lugar cuando es vi-
sitado por Volumnia, suplicante. «jAtras,
carino!», exclama cuando la ve, y afiade:
«jLazos y privilegios de la Naturaleza,
rompeos!». Sabe Coriolano cual es el
poder persuasivo de su madre y su de-
pendencia de ella. Es el encuentro que
sella el significado tragico de la fabula.

La necesidad se impondra sobre su
libertad. Es la situacion que consagra a
Volumnia en la cima por su estrategia
persuasiva. Le recuerda que ayudo a for-
marlo como guerrero y junto a Virgilia,

—Tla esposa—, el hijo y Valeria se postran
y pronuncia el mejor monologo de la
obra, impregnado de emocién maternal
con el evidente proposito de doblegarlo.

No le habla de Roma; le habla de
ellos y transforma la crisis politica en la
crisis de una madre ante un hijo: «No
has mostrado jamas en tu vida a tu ma-
dre ningun respeto», le increpa. Volum-
nia se convierte en la gran oponente de
Coriolano, cuyo deseo vengador queda
derrotado gracias a la capacidad persua-
siva y manipuladora de su madre.

La retorica patética derrota al or-
gullo, la intemperancia y la sed de ven-
ganza de Coriolano, que lo reconoce:
«Me habéis infligido una derrota muy
peligrosa». Conviene en un tratado de
paz entre volscos y romanos, y 1no re-
gresar a Roma. Aufidio, por su parte,
piensa que ahora podra tener su pri-
mer éxito contra Coriolano. Los volscos
estaban a un paso de conquistar Roma
cuando Coriolano cedié a las solicitu-
des de su madre. Confundio lo publico
con lo privado, y Aufidio estd cons-
ciente de ese desatino. En la sociedad
de los volscos se activa una conspira-
cion contra Coriolano para matarlo
por traidor. Coriolano culmina su vida
también rechazado por los volscos.

Coriolano, general shakesperiano ~ ENSAYO

Es el fin de Coriolano, a pesar de
su esfuerzo por reivindicar las bonda-
des de la paz. Ahora es traidor a los
volscos por haber cedido su victoria
por las lagrimas de Volumnia. Aufidio
emerge acusador y lo tilda de «nifo
llorén» por haber cedido la victoria so-
bre Roma, lo que enerva el caracter de
Coriolano, de nuevo desmesurado en
su hablar. Es el final. Los conspirado-
res se imponen y lo matan.

Shakespeare, siempre pendiente
de reconstruir el orden roto por lo que
sucede en las tragedias, aqui intenta lo
mismo pero sin grandeza. Aunque Au-
fidio en sus ultimas palabras dice que
su colera se ha disipado y que conser-
varan de Coriolano un noble recuerdo.

Shakespeare y Brecht

Hacia 1951, Bertolt Brecht inici6 una
revision de Coriolano para adaptarla.
No era la primera vez que se aproxi-
maba a un clasico. Aflos antes habia
adaptado Antigona, de Sofocles. Brecht
considero Coriolano la tnica obra de
Shakespeare mas o menos actual, en la
que habria que modificar la actitud de
los plebeyos y reivindicarlos ante las
pretensiones de poder de un hombre.
A Brecht le interesaba la tragedia de un
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pueblo a merced de un individuo de-
seoso de poder, sin obviar la «tragedia
del orgullo» como la describio.

La adaptacion es realista con «su-
ficiente material de naturaleza contra-
dictoria». Brecht afirma que le interesa
mas la tragedia de la comunidad que
la del individuo. En 1929 consideraba
que los clasicos habian perdido vigen-
cia por ser victimas de la Primera Gue-
rra Mundial. Pero el caracter politico
de la obra era un atractivo inevitable.

La adaptacion podria discutirse
por las marcadas diferencias de signifi-
cacion con el original. Podria calificarse
de version. Si, de acuerdo con su vision
del mundo y del teatro, en Coriolano Sha-
kespeare centra su atencion en la cons-
truccion de una gran individualidad, el
interés de Bertolt Brecht estd en las con-
tradicciones sociales y de poder entre
Coriolano y la plebe. Desde el comienzo
incorpora un personaje popular: el Hom-
bre con el nifio con el tema de la guerra
que amenaza la seguridad de Roma.

Una primera diferencia es el len-
guaje. La poesia y la elocuencia ba-
rrocas son sustituidas por un lenguaje
realista, a rato tosco, en el que el co-
mentario critico de efecto distanciador
esta presente. El lenguaje enfatiza las
diferencias ideologicas, como ocurre
con el primer discurso de Menenio so-
bre el estomago.

En la primera escena del primer
acto, las diferencias saltan a la vista.
En primer lugar, la incorporacion del
Hombre con el nifo, quien habla en
primera persona sobre la penuria de
los pobres. Reaparecera cuando Corio-
lano solicita los votos para ser consul.
En cuanto a él, de entrada el texto se-
nala que enfrentara al pueblo con las
armas, razon por la cual los ciudada-
nos estan decididos a matarlo.

Brecht omite los dialogos en los
que Shakespeare ofrece los primeros

rasgos del perfil del personaje. El tema
econémico tiene mas énfasis, cuando
Menenio afirma que los ciudadanos
son quienes quieren fijar el precio del
trigo porque hay abundantes reservas.
El Coriolano de Brecht es directo cuan-
do el pueblo clama por el cereal: «No
alimentais virtudes repartiendo trigo.
Por el contrario, engordéis desobe-
diencias, nutriendo la sublevacion».

De igual manera, Coriolano se niega
a mendigar su voto para ser consul. Los
representantes de la plebe no escatiman
reaccionar con conciencia politica: «;Por
qué el pueblo habria de elegir a uno que
habla de ellos en esta forma?».

El énfasis en la crisis social de la pri-
mera escena del primer acto es la marca
personal de Brecht cuando se impone el
tema militar por la guerra contra los
volscos. En la guerra, Coriolano es un
guerrero que disfruta la sangre derrama-
da cuando vence al enemigo. Cuando es
el turno de la politica por su designacion
de consul, el tema del trigo reaparece.
Brecht mantiene su visién social al pre-
sentar a Coriolano negado a aceptar un
gobierno no patricio.

Brecht fortalece la posicion politica
de Coriolano como causa de su acusa-
cion de traidor por su negativa a en-
tregar trigo al pueblo. Por eso Sicinio
reacciona y decide: «Retne al pueblo.
Y yo, en su nombre, te arresto por per-
juro, sedicioso y enemigo del Estado».
Brecht abunda en la discusion politica
entre Coriolano, Bruto y Sicinio, quie-
nes lo acusan de traidor y disponen su
arresto. Brecht extrema la situacion y
presenta agudos dialogos con las acu-
saciones en su contra: «El que abusa
del tribunato merece la muerte», dice
Sicinio, y Bruto pide «japresad a la vi-
bora que quiere despoblar una ciudad
y perpetuarse en ellal».

El final en Brecht es una apreta-
da sintesis del original. Coriolano se

alia con Aufidio para atacar Roma,
después, la patricia Volumnia lo con-
vence de no atacar a Roma y, al final,
es asesinado por una multitud. Fiel a la
convencion tragica de la reconstruccion
del orden alterado, Shakespeare concluye
con Aufidio, quien ante el cadaver de su
enemigo declara disipada su colera y se
expresa conciliador.

Brecht cierra la obra en Roma. Me-
nenio propone que su nombre sea ins-
crito en el Capitolio y el consul solicita
«se autorice oficialmente a las mujeres
de la familia a llevar luto publico du-
rante las diez lunas habituales». Bruto
responde: «Propuesta denegada». La
acotacion de cierre es elocuente: «El
Senado continua con sus deliberacio-
nes». Es decir, la muerte de Coriolano
carece de importancia.

Brecht muri¢ antes del estreno y la
puesta en escena estuvo a cargo de dos
de sus mas brillantes discipulos y cola-
boradores, Manfred Wekwerth y Joachim
Tenschert, quienes dispusieron un dispo-
sitivo escénico muy simple: un inmen-
so ciclorama blanco y una gran puerta
que por un lado representaba a Roma y
por el otro a Corioles, muy pocos ele-
mentos de utileria y amplios espacios
para el movimiento de los actores vy,
como era norma en el Berliner Ensemble,
luz blanca plana sin atmésferas para im-
presionar al espectador. Bl

REFERENCIAS

Brecht, Bertolt (1970). Charla sobre los clasicos.
En Escritos sobre teatro 1. Seleccion y tra-
duccion de Jorge Hacker. Ediciones Nueva
Vision.

Brecht, Bertolt (1970). Notas al «Coriolano» de
Shakespeare y Estudio de la primera escena de
«Coriolano» de Shakespeare». En Escritos sobre
teatro 3. Traduccion de Nélida Mendilaharzu
de Machain. Ediciones Nueva Vision.

Shakespeare, William (1961). Coriolano. En
Obras completas. Estudio preliminar, tra-
duccion y notas por Luis Pastrana Marin.
Aguilar.

Si, de acuerdo con su vision del mundo

y del teatro, en Coriolano Shakespeare
centra su atencion en la construcciéon de una
gran mCthduahdad, el interés de Bertolt

Brecht esta en las contradicciones sociales

y de poder entre Coriolano y la plebe.
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