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editorial

Hamlet y la sostenibilidad:
un drama para el siglo XXI
EpwiN OjepA GONZALEZ Y ARAMIS RODRIGUEZ OROSZ

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

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

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

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

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

El soliloquio de Shakespeare en Hamlet («Ser o no ser»), adaptado al mundo gerencial
actual, sin lugar a dudas tendria que estar relacionado con la decision de abrazar o no
los preceptos de la llamada «nueva economia». Esta expresion, acunada en los anos
noventa por Brian Arthur y popularizada por Kevin Kelly, tiene varias vertientes. La
primera propugna por una revolucion de la productividad mediante el uso de la tecno-
logia. La segunda se refiere a la gente que trabaja con sus cerebros en lugar de hacerlo
con las manos. La tercera esta mas asociada con el modelo estadounidense de produc-
tividad ascendente y capacidad de produccion que excede la demanda.

Gracias a la segunda vertiente del concepto, empresas diversas (en cuanto a orga-
nizacion, dimension, enfoque), comprometidas (con propésitos que facilitan la crea-
cion de valor para las comunidades), que no buscan solamente maximizar el resultado
economico (se ingenian formulas alternativas) y se consideran parte de un ecosistema
(reconocen sus interrelaciones) son representativas de la nueva economia. La gama
es amplia: economia verde, economia azul, economia naranja, economia colaborativa,
economia circular, modelo del bien comun, modelo de impacto, modelo verde-azulado.

Desde la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Humano, en 1972,
el alcance de del desarrollo sostenible se ha ampliado considerablemente en todos los
ambitos (local, nacional, regional e internacional). La necesidad de integrar el desarro-
llo econdmico, la gestion y proteccion de los recursos naturales y la equidad e inclu-
sién social se introdujo por primera vez en el Informe Brundtland de 1987 («Nuestro
futuro comuny), y resulté fundamental para enmarcar los debates en la Conferencia de
las Naciones Unidas de 1992 sobre Medioambiente y Desarrollo (UNCED), también
conocida como la Cumbre de la Tierra.

Sostenibilidad y Objetivos de Desarrollo Sostenible no son expresiones que apa-
rezcan con mucha frecuencia en la discusion publica venezolana. ;Se preocupan por
estos asuntos las empresas y los gerentes venezolanos? ;Qué papel desempetian las
empresas venezolanas en la nueva economia? No deja de ser llamativo que en un pais
cuyas empresas han sido hasta cierto punto pioneras en iniciativas de responsabilidad
social, con trayectoria comprobable en cuanto al desarrollo de cooperativas, economia
solidaria y emprendimiento social, la discusion esté aparentemente rezagada en estos
temas. «No hay referentes», diran los mas escépticos.

Esta edicion de Debates IESA permite apreciar los aportes o avances de las empre-
sas locales desde diversas aristas: triple impacto, modelos verde-azulados, sostenibi-
lidad, entre otros. También pone en evidencia que, para sorpresa de algunos, ciertas
empresas venezolanas y parte de la nueva generacion de emprendedores no se debaten
entre «ser y no ser» sino que forman parte del «ser», con destacada trayectoria. Tanto
asi que, en reconocimiento a estos empresarios y emprendedores y también como un
llamado a otros actores (desde el sector ptblico hasta la academia, desde el estamento
militar hasta el ciudadano comun) para que se incorporen, se reproduce parte del so-

liloquio inicial de Hamlet:

Ser 0 no ser, esa es la pregunta. ;Cual es mas digna accion del animo, sufrir los
tiros penetrantes de la fortuna injusta u oponer los brazos a este torrente de cala-
midades, y darlas fin con atrevida resistencia? Morir es dormir. ;§No mas? ;Y por un
suerio, diremos, las aflicciones se acabaron y los dolores sin namero, patrimonio de
nuestra débil naturaleza?... Este es un término que deberfamos solicitar con ansia.

Morir es dormir... y tal vez sonar... Bl



LA CARTA ANUAL DE WARREN
BUFFETT

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA.

En muchos aspectos, sin darse
cuenta de ello, la gente vive como
si fuera eterna; como si muchos even-
tos que dependen de la voluntad de
terceros nunca dejaran de suceder.
Tal es el caso de la carta que todos los
febreros, desde hace décadas, Warren
Buffet dirige a los accionistas de Berk-
shire Hathaway, la sociedad tenedora
que dirige.

Cada ano la carta es esperada con
ansiedad, no solo por la rendicion de
cuenta tradicional, que incluye desde
hace algunos anos comentarios es-
cuetos sobre los planes de sucesion
de una empresa cuyos principales
lideres —Warren Buffett y Charles
Chares Munger— cumpliran 90 y 96
afnos respectivamente en 2020, sino
también por las agudas reflexiones de
Buffett sobre el mundo empresarial,
las tendencias industriales y la politica
estadounidense.

Este afio no quiso hablar de po-
litica, tal vez porque habra elecciones
presidenciales en Estados Unidos en
noviembre. Pero si hablo del papel de

gun Buffett hay un reto que siempre
estard presente: encontrar y retener
una persona talentosa, integra, y que
dedique el resto de su vida profesional
a la empresa en la presidencia ejecu-
tiva. Cuando esto se logra el trabajo
de los miembros del directorio es real-
mente sencillo; cuando no es asi, las
vidas de todos se complican.

En la actualidad los comités de
auditoria trabajan muchas mas horas
y con mayor seriedad que en el pasa-
do. Lamentablemente, esos comités
no siempre consiguen gerentes que
les igualen en intenciones e intereses.
Buffett recuerda a unos cuantos presi-
dentes ejecutivos que manipularon las
cifras, para satisfacer sus egos mas que
por un interés crematistico.

Los comités de compensacion
se apoyan cada vez mas en costosos
consultores externos, y resulta cada
vez mas dificil entender los planes de
compensacion de los gerentes. ;Sera
tal vez porque es dificil justificar los
altos honorarios que estos asesores re-
ciben por preparar un sencillo plan de
compensacion?

Una buena practica de gobierno
que ha surgido con los afos es la reu-
nion periodica de la junta directiva sin
el presidente ejecutivo. Antes de la im-
plantacion de esta practica era muy raro

La ultima carta de Warren Buffett contiene sus reflexiones sobre
los cambios ocurridos en las practicas de gobierno corporativo

en los tltimos 62 aios

los directores en las juntas directivas
de las empresas: en un pasado no tan
remoto, los abogados lideraban el de-
bate sobre las responsabilidades de los
miembros de los directorios, mientras
que hoy los inversionistas institucio-
nales y los politicos profesionales han
entrado con fuerza en tal debate.

Buffett hablé también de una
asignatura pendiente: lograr una ma-
yor participacion de las mujeres en las
juntas directivas. Si bien reconocié que
treinta afos atras las tinicas mujeres in-
tegrantes de los directorios formaban
parte de las familias que controlaban
las empresas, actualmente hay muchas
mas, pero la equidad de género esta
aun lejos de ser una realidad.

No importa cuanto se haya avan-
zado en la implantacion de reglas y
procedimientos que refuercen el buen
funcionamiento de los directorios. Se-

participar en una junta directiva en la
cual las habilidades del presidente eje-
cutivo, sus adquisiciones y su remunera-
cion se discutieran francamente.

Las propuestas de adquisicion si-
guen siendo un problema particular-
mente complejo para los integrantes
de las juntas directivas. La orquesta-
cion legal para hacer tratos se ha refi-
nado y hecho mas compleja y costosa.
Sin embargo, los presidentes ejecuti-
vos siguen actuando defensivamente
cuando alguien objeta una adquisicion
que desean mucho. Buffett confiesa
que él también se comporta a veces de
esa manera. Sigue existiendo un gran
sesgo hacia las adquisiciones que go-
zan del favor del presidente ejecutivo
y sus colaboradores.

Otro aspecto que preocupa a Buffett
es como reclutar directores verdadera-
mente independientes, en empresas cu-

yas dietas por reunion pueden bordear
los trecientos mil délares. Lamentable-
mente no propone recomendaciones
en este particular.

Para Buffett los atributos de un
buen integrante de junta directiva no
han cambiado, en esencia, durante los
altimos sesenta anos: deben ser perso-
nas con astucia empresarial, comprome-
tidas con el bienestar de los accionistas
y con intereses muy especificos en las
empresas en cuyas juntas se sientan.

Ojala no sea esta la ultima carta
de Warren Buffett a los accionistas de
Berkshire Hathaway. Tal vez algun dia
llegue esa tltima carta para recordar-
nos que, si N0 SOMOs eternos, siempre
tenemos la opcion de intentar ser per-
tinentes, y el sefior Buffett lo ha sido,
y mucho. Bl

DE LA RESPONSABILIDAD DE
PROTEGER AL DERECHO A ASISTIR

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

La doctrina de la responsabilidad de
proteger fue concebida como un
marco de principios pensados para
evitar atrocidades masivas (genocidio,
limpieza étnica, crimenes de guerra,
crimenes de lesa humanidad). Sin em-
bargo, su aplicacion en el plano mun-
dial resulta problematica por cuanto
entra en conflicto con el principio de
no intervencion, que para la mayoria
de los Estados nacionales no admite
excepciones. Otro factor que atenta
contra la viabilidad de la responsa-
bilidad de proteger es que requiere
aprobacion del Consejo de Seguridad
de las Naciones Unidas, una instancia
diplomatica con posibilidad de veto,
que permite atajar las mociones mas
radicales (por ejemplo, una interven-
cion armada).

Conviene repensar la responsabi-
lidad de proteger desde una perspec-
tiva que no se centre en los Estados
nacionales y sus intereses particulares;
intereses que, ademds, estan siempre
sujetos a los pragmatismos y valores
ideologicos de los gobiernos de turno.
Puede ser mucho mas fructifero un
marco normativo que considere, por
sobre todas las cosas, el bienestar de
las poblaciones en riesgo y favorezca la
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coordinacion internacional y el apoyo
a las campanas de resistencia civil no
violenta. Tal propoésito alienta el docu-
mento elaborado por Peter Ackerman
y Hardy Merriman (2019), directivos
del Centro Internacional sobre el Con-
flicto No-violento (ICNC, por sus si-
glas en inglés).

Ackerman y Merriman (2019)
plantean tres objetivos generales: 1)
incorporar a una amplia variedad de
actores de la sociedad civil —organi-
zaciones no gubernamentales (ONG),

adicionales, ni siquiera los pre-
vistos en las leyes nacionales, y
no pueden interpretar libremen-
te las obligaciones internaciona-
les para restringir el derecho a la
libertad de asociacion.

Los autores se apoyan en la perspec-
tiva de Maina Kiai (2013), exrelatora
especial de la ONU sobre los Derechos
de Asamblea y Asociacion Pacifica,
quien sostiene que el derecho a la libre
asociacion incluye no solo la capaci-

La aplicacion de la responsabilidad de proteger resulta problematica
por cuanto entra en conflicto con el principio de no intervencion

instituciones privadas y publicas, or-
ganismos multilaterales y otros— en
propuestas y soluciones de consenso,
2) reforzar los diversos factores de re-
sistencia en contraste con la fragilidad
estatal y 3) incentivar a grupos de la
oposicion a comprometerse con el éxi-
to de las estrategias pacificas de cam-
bio. En cuanto a la ejecucion, analizan
los criterios mas idoneos para deter-
minar cuales campanas de resistencia
civil deben ser apoyadas y qué tipo de
asistencia requieren.

Ackerman y Merriman destacan
la conveniencia de ensenar a la po-
blacion los principios de la resistencia
civil, pero también otros aspectos tales
como el fortalecimiento de las capaci-
dades para el desarrollo de campanas
exitosas, la mitigacion del cese de las
actividades normales, el aumento de
los costos de la represion y la conve-
niencia de fomentar una transicion
politica estable. Por supuesto, nada de
esto puede discutirse sin considerar su
relacion con el derecho internacional,
una discusiéon que pasa por distintas
fases: pertinencia, invocacién, imple-
mentacion y supervision.

La soberania: ;un escollo?

Es facil prever las complicaciones que
naceran de introducir el concepto de
«soberania nacional» en el debate.
Sin embargo, Ackerman y Merriman
(2019: 32) senalan:

La proteccion de la soberania del
Estado no figura entre los inte-
reses legitimos enunciados en el
Pacto Internacional de Derechos
Civiles y Politicos [PIDCP]... los
Estados no pueden citar motivos

dad de individuos y entidades legales
para formar asociaciones y reunirse
en ellas, sino también la posibilidad
de buscar, recibir y utilizar recursos
—humanos, materiales y financie-
ros— provenientes de fuentes locales,
extranjeras e internacionales.

A la luz de estos razonamientos
es contraria al derecho internacional
la suposicion de que la seguridad na-
cional queda amenazada y lesionada
cuando una asociacion recibe fon-
dos de fuentes extranjeras. Por ello,
el Consejo de Derechos Humanos de
las Naciones Unidas, en su Resolucion
22/6 (CDH, 2013: 4), exhorto a los
Estados a velar por que «ninguna ley
tipifique como delito o deslegitime las
actividades de defensa de los derechos
humanos a causa de la procedencia de
su financiacion».

Otras preguntas relevantes
¢Es legitimo apoyar la resistencia civil
en casos de consecucion de objetivos
maximalistas, como por ejemplo un
cambio de régimen? ;Qué pasa cuando
el apoyo externo tiene un impacto per-
judicial en una campana o contribuye
a la inestabilidad social? Responder
estas preguntas equivale a adentrarse
a terrenos resbaladizos. Sin embargo,
los resultados de numerosas investiga-
ciones referidas al impacto favorable
de la resistencia civil en las sociedades
sugieren que la adopcion de la doctri-
na del derecho a asistir puede reducir
la probabilidad del conflicto violento,
e incrementar las perspectivas de un
desarrollo humano constructivo.
Ackerman y Merriman (2019: 10)
reconocen que los agentes externos no
tienen el deber de crear campanas de
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resistencia civil, pero anaden: «cuando
la gente comun bajo un gobierno no
democratico decide levantarse, la elec-
cion por la resistencia pacifica deberia
incentivarse y apoyarse». La ayuda ex-
terna puede impulsar a las personas a
mantener su compromiso con las tac-
ticas no violentas; lo que minimiza el
riesgo de atrocidades.

Venezuela

En Venezuela, dada la reciente ofen-
siva contra las ONG vy los defensores
de los derechos humanos, la discusion
de una doctrina del «derecho a asistir»
resulta pertinente. Cualquier senala-
miento con respecto a los derechos
humanos incide en el juego politico.
Al menos asi lo entiende el régimen
chavista; de alli su empeno indisimu-
lado en acallar a los activistas y cortar
el financiamiento de las ONG. Sin em-
bargo, tales actores de la sociedad civil
merecen todo el apoyo internacional,
pues su determinacion para registrar
y documentar las violaciones de los
derechos ciudadanos eleva considera-
blemente el precio de la represion, y
su dedicacion y entrega a las personas
mas vulnerables mitiga para algunos la
emergencia humanitaria compleja.

El derecho a asistir constituye una
via alterna a la responsabilidad de pro-
teger, porque permite a las ONG llevar
adelante su labor, y puede permitir a
los activistas civiles amenazados con-
tar con la posibilidad de acceder a
fondos economicos que les aseguren,
a ellos y a sus familiares, la conserva-
cion de la integridad fisica y su salud
mental. Incluso en casos extremos se
puede ofrecer reubicacion completa y
apoyo a las solicitudes de asilo. F
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CENIT Y NADIR:
LA SAGA DE LOS TREASURIES

Carlos Jaramillo, director académico
del TESA.

uienes ya eran adultos en la déca-

da de los ochenta del siglo pasa-
do recordaran cuando el treasury con
vencimiento a diez anos, el titulo fi-
nanciero mas liquido del mundo, tenia
un rendimiento de quince por ciento.
En ese momento, la gran pregunta que
se hacian muchos inversionistas era si
tal retorno compensaria la inflacion de
la siguiente década. La duda no era tri-
vial si se consideraban los anteceden-
tes inflacionarios de Estados Unidos
en los anos setenta.

Ahora, casi cuarenta anos des-
pués, aparece algo nunca visto en
la historia de este titulo: toco rendi-
mientos del orden de 0,69 por ciento

cidar si se acerca el final del mercado
alcista de renta fija denominada en
dolares, que comenz6 a mediados de
los ochenta del siglo pasado, o si por
el contrario viene un sendero de tasas
de interés negativas en Estados Uni-
dos, con las consiguientes ganancias
de capital para quienes sigan aferrados
a los bonos, apostando a que ese es el
escenario posible.

La posicion conservadora —pro-
bablemente la mas conveniente para
los pequerios inversionistas, aunque
les cueste aceptarlo— es comprar ti-
tulos de renta fija de muy corto ven-
cimiento, aunque los retornos sean
exiguos. Ese es el costo que deberan
pagar, para evitar quedar atrapados en
un mercado de tasas al alza.

El gran problema con esta po-
sicion conservadora es que podrian
pasar afios antes de que las tasas co-
miencen a subir de manera significa-

Las bajas tasas de interés llegaron hace mucho rato a los mercados
financieros de los paises desarrollados y lo hicieron para quedarse

por un largo tiempo

el pasado jueves 5 de marzo. Induda-
blemente, esta tasa refleja el temor de
los inversionistas al comienzo de una
posible recesion mundial. La covid-19
fue la chispa que encendio la prade-
ra. Sea o no este el caso, es un hecho
que las bajas tasas de interés llegaron
hace mucho rato a los mercados finan-
cieros de los paises desarrollados y lo
hicieron para quedarse por un largo
tiempo.

Los instrumentos de renta fija, y
en particular los bonos, dejaron de ser
lo que suponian muchos inversionis-
tas: suavizadores de la volatilidad y el
retorno de las carteras de inversion.
Desde que las presiones deflacionarias
se han hecho presentes en las economias
desarrolladas, se han transformado en
vehiculos para apostar a la secular ten-
dencia a la baja de las tasas de interés, y
realizar ganancias de capital, pues sus
precios se mueven de manera inversa
a sus rendimientos.

Durante la ultima década se espe-
raba que las tasas de interés en Estados
Unidos tocaran sus minimos historicos.
Una vez alcanzado el nadir, el proble-
ma consistiria en lidiar con una cartera
de renta fija en un contexto de tasas
al alza. Ese problema llegara eventual-
mente. Mientras tanto habra que dilu-

tiva nuevamente. Entonces podran co-
locarse recursos, mejor remunerados,
a un plazo mas largo.

Las recomendaciones a corto
plazo son las de siempre. Ademas de
deuda de corto vencimiento, identi-
ficar companias estables que paguen
dividendos generosos. El problema es
que muchas veces un buen dividendo
es senal de que una empresa puede te-
ner dificultades para identificar opor-
tunidades de crecimiento y, por ello,
devuelve recursos a los accionistas.

El panorama de inversion en los
proximos anos para quienes invierten
en los mercados financieros conven-
cionales no luce particularmente hala-
guieno. La excesiva oferta de liquidez
promovida por los bancos centrales
para paliar la Gran Crisis Financiera
de la década pasada ha encarecido las
acciones de las empresas de las econo-
mias desarrolladas y ha promovido la
emision de deuda corporativa de baja
calidad crediticia.

Para quienes cuentan con abun-
dantes recursos siempre quedan los
mercados de inversiones alternativas.
Pero estos también han dado muestra
de estar inundados por ese exceso de
liquidez que infla los precios de todos
los activos en oferta. Bl

COVID-19: EXIGENCIAS Y
ESCENARIOS DE MANEJO DE CRISIS

Gustavo Romero Leén, profesor
adjunto del IESA, docente del
Diplomado IESA/Stratego en Gestion
de la reputacién corporativa y
comunicacion estratégica

La crisis producida por la covid-19
tomo6 a muchas empresas por sor-
presa, aun las que disponian de planes
de respuesta a crisis y continuidad de
negocio. Un acontecimiento de estas
caracteristicas, dimensiones y poten-
cial de agravamiento no estaba previsto
integralmente en sus analisis de riesgo.
Otras empresas, sobre todo las globa-
les, que crearon planes de respuesta a
pandemias hace mas de diez afios pa-
recieran no haber actualizado y proba-
do su capacidad de respuesta, lo que
se tradujo en acciones iniciales lentas y
poco efectivas, como senala la analista
(Koonin, 2020).

Una pandemia, como catastro-
fe de escala potencialmente global,
debe considerarse parte esencial de un
plan de continuidad de negocios de
cualquier organizacion. Este requisi-
to es todavia mas critico para las que
proveen productos y servicios vitales,
como equipos y productos médicos,
alimentos, infraestructura y telecomu-
nicaciones, entre otros.

Como en toda gestion de crisis los
planes deben ensayarse y actualizarse, a
la luz de los eventos que afectan a todos.
Es una exigencia, de cara al presente y al
futuro, de la cual puede depender la su-
pervivencia de muchas organizaciones.

Desarrollar la capacidad de respues-
ta requerida no es tarea facil. Quiza es
uno de los tipos de crisis mas complejos
que pueden enfrentarse; especialmente,
por su duracion e impacto en el desen-
volvimiento de organizaciones, socieda-
des, paises y comunidad internacional
en general. Las areas de riesgo que deben
considerarse son complejas e incluyen,
entre otras:

* la mas impactante es la potencial
afectacion de trabajadores y emplea-
dos por la exposicion a los agentes
causantes y su posterior incapaci-
dad, que pueden ocasionar ausen-
tismos importantes y, si afectan a
un cuarenta por ciento de la fuerza
laboral, producir una disrupcion
operacional grave.

DEBATES IESA e Volumen XXV e Niimero 2  ABRIL-JUNIO 2020




*  Lasmedidas de aislamiento y distan-
ciamiento también afectan la dispo-
nibilidad plena del personal.

*  Lanecesidad de disponer e implan-
tar de manera expedita y eficiente
tecnologfas y recursos que permitan
el trabajo a distancia.

la Organizacion Mundial de la Salud. La
informacion debe actualizarse permanen-
temente para su difusion al personal. Los
planes deben incluir el analisis perma-
nente de informacion de medios de co-
municacién importantes. Como en todo
ejercicio de respuesta estratégica es nece-

La covid-19 ha enfrentado a empresas, instituciones y gobiernos
a la necesidad de revisar sus planes y mecanismos de respuesta a
una crisis cuya solucion se avizora solo a mediano plazo

*  Larapida atencion a cortes parciales
o totales en la cadena de suministros,
transporte y distribucion, con el im-
pacto consecuente en la capacidad
de produccion. Estos cortes pueden
tener impacto global si la crisis afec-
ta a paises proveedores de materias
primas o mercados de destino que
deciden el cierre de fronteras y tra-
fico aéreo.

*  Lainevitable reduccion de ingresos y
ganancias que afecta la continuidad
de gestion.

*  Lareduccion, total o parcial, de ven-
ta de productos u oferta de servicios
por ausencia de demanda, que pue-
de obligar a emprender acciones de
ajuste salarial, reduccion de benefi-
cios o hasta despido de personal.

Todas estas condiciones tienen el poten-
cial de afectar significativamente la repu-
tacion organizacional, la imagen de marca
y la continuidad de las actividades.

Trabajar con la base actual

Los planes de continuidad de negocios
creados para enfrentar desastres naturales
segun la clasificacion de Otto Lerbinger
(2012) disponen de elementos de pla-
nificacion y respuesta que pueden servir
para el manejo de pandemias. Hay mar-
cadas diferencias, sobre todo porque los
desastres naturales normalmente afectan
areas confinadas, mientras que una pan-
demia tiene el potencial de extenderse a
varios paises. Otra significativa diferencia
se deriva de la duracion de los eventos y
su escalada de agravamiento, lo que re-
quiere, en la planificacion de respuestas,
capacidades y medidas contingentes de
largo desarrollo.

La incertidumbre acerca del verda-
dero impacto de la pandemia obliga tam-
bién a las organizaciones a disponer de la
mas precisa y seria informacion, y adop-
tar las recomendaciones que provengan
de fuentes creibles y autorizadas, como

sario considerar diversos tipos de escena-
rios, que van desde eventos manejables
hasta situaciones graves.

Componentes de un plan de respuesta
De acuerdo con Koonin (2020), todo
plan de continuidad de negocios frente a
una pandemia abarca tres areas esenciales
de preparacion, independientemente de
la gravedad del evento: planificacion con-
tinua de respuesta, proteccion de la fuerza
laboral y atencion a clientes, proveedores
y comunidad en general. En las actuales
circunstancias, este tipo de acciones no
puede ser ensayado durante tanto tiem-
po como seria deseable para la puesta en
marcha de un esfuerzo de esta naturaleza.

Entre los elementos fundamentales,
no limitantes, de un plan de continuidad
de negocios frente a una pandemia se en-
cuentran los siguientes:

1. Sobre el equipo de respuesta (cri-
sis team)
a. Aportar ejemplos de como ac-
tuar ante los acontecimientos
b. Planificacion contingente de
reemplazo: cada integran-
te debe tener un reemplazo
disponible
2. Disponibilidad de personal frente
a un creciente ausentismo
a. Entrenamiento interfuncional
para posiciones de reemplazo
b. Capacitacion para trabajo re-
moto efectivo
c. Restriccion de viajes
d.  Procedimientos de saneamien-
to y distanciamiento fisico
e. Provision de elementos de
bioseguridad
f.  Definicién de servicios adicio-
nales al personal que puedan
ser requeridos temporalmente
3. Capacidad de sistemas de infor-
macion y respaldo
a. Soporte tecnologico para el
teletrabajo
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b. Capacidades para video con-
ferencias
4. Equipos para el trabajo remoto y
acceso a internet
5. Comunicacién con audiencias in-
ternas y externas
a.  Plan de comunicaciones ad hoc
que abarque las audiencias in-
ternas y externas identificadas
b. Programa de educacion de
empleados y otras audien-
cias sobre la pandemia, que
incluya recomendaciones de
autoridades de salud
6. Atencion a problemas en cadena
de suministros (identificar pro-
veedores de respaldo en caso de
pérdida de capacidad de provee-
dores primarios)
7. Opciones para la oferta de bienes
y servicios
a. Acciones de proteccion a
clientes, consumidores y pu-
blico en general
b. Instrucciones y protocolos
de minimizacion de contacto
entre empleados y clientes,
incluyendo equipos y pro-
ductos de bioseguridad
c. Diserio y despliegue de sena-
lizacion para consumidores,
clientes y publico
8. Consideraciones de salud publica
a. Acceso a fuentes creibles de
informacion
b. Colaboracion apropiada con
otras organizaciones
c. Intercambio de mejores prac-
ticas

La rapida conceptualizacion e implemen-
tacion de los planes, sea con la actualiza-
cion de los existentes o con la creacion de
uno nuevo, aumenta las posibilidades de
que la organizacién transite con mayor
efectividad una crisis prolongada. El ase-
soramiento de empresas especializadas en
un esfuerzo de apoyo on going puede ser
extremadamente util para acelerar la pre-
paracion y la capacidad de respuesta. En
la poscrisis, el entrenamiento integral de
los equipos responsables se constituira en
la garantia de un manejo futuro cada vez
mas efectivo de las contingencias.

Las comunicaciones internas

y la responsabilidad social

Hay dos exigencias que defmitivamente
se deben atender cuando se enfrenta el
reto de responder a la crisis derivada de
una pandemia. La primera es la de co-




municaciones internas que trasciendan
lo meramente informativo, para cons-
tituirse en un proceso cohesionador y
fortalecedor de la moral interna de la
organizacion.

Son tiempos de incertidumbre vy,
por consiguiente, de ansiedad. Mu-
chos trabajadores estan en sus casas,
algunos conectados por el teletrabajo y
otros expectantes de lo que la empresa
pudiera decir y hacer, de cara a un fu-
turo que luce incierto y hasta negativo.
Mas que esperar buenas noticias, en
tiempos de incertidumbre los traba-
jadores quieren informacion veraz y
oportuna: saber a qué atenerse. Las fa-
cilidades de comunicacion que garan-
tizan el teletrabajo y el funcionamiento
virtual de equipos deben estar también
al servicio de mensajes pautados en el
plan de comunicaciones, sobre la pan-
demia y lo que esta haciendo la em-
presa para enfrentar el impacto de la
crisis en todos los ¢rdenes, incluyendo
medidas dolorosas que deban tomarse.

Es deseable que la informacion
provenga tanto de la alta gerencia como
de los supervisores directos, que tie-
nen gran credibilidad en momentos de
crisis. Para los trabajadores que hacen
presencia fisica en las sedes de la orga-
nizacion, las comunicaciones también
deben ser frecuentes y cercanas; deben
combinar de la misma forma mensa-
jes de la alta gerencia e interacciones
con el liderazgo directo. En adicion a
la comunicacion vertical descendente,
es sumamente Util abrir canales de re-
alimentacion y dialogo con la gerencia,
que aprovechen las capacidades de las
tecnologias disponibles, y considerar
la posibilidad de facilitar el acceso de
los trabajadores al apoyo especializado
para el manejo de sus afrontamientos
personales, como pueden ser servicios
de coaching o counseling.

La segunda exigencia viene de las
expectativas de diversas audiencias: la
responsabilidad social que se espera de
la organizacion en momentos de crisis.
:Como puede contribuir a solucionar
los problemas econdmicos y sociales,
comenzando con su audiencia inter-
na, sus trabajadores? En la crisis por
la covid-19, algunas empresas han mo-
dificado sus lineas de produccion para
atender demandas de productos requeri-
dos para el combate sanitario; otras han
abierto programas de apoyo a publicos
mas vulnerables o aportado recursos
para campanas informativas de amplio

alcance. Ademas de los planes de res-
puesta a crisis, las organizaciones tienen
el desafio y la oportunidad de visualizar
y prepararse para acciones que pueden
contribuir a fortalecer su reputacion, en
el ejercicio de una responsable ciudada-
nia corporativa.
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LA FED Y LAS TASAS NEGATIVAS

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA.

n dias recientes Gavyn Davies, ex-
banquero de inversion de Goldman
Sachs y miembro del Partido Laborista
britanico, analizé los impedimentos a
la implantacion de un régimen de tasas
de interés negativas en Estados Unidos:
vacios legales que impiden a la Reserva
Federal (FED) pagar tasas negativas a
los depositos bancarios; el papel de los
fondos money market en el manejo de
la liquidez del sistema financiero esta-
dounidense y las experiencias negati-
vas de los bancos centrales de los pai-
ses desarrollados con ese tipo de tasas.
Existen serias dudas acerca de si
la FED puede implantar un esquema
de tasas negativas. La ley vigente desde
2000, que permite a esta institucion
pagar por los depdsitos que capta de
la banca, crea la duda de si aplicar una
tasa negativa deja de ser un pago y se
transforma en una comision. Aunque
la FED podria pedir al Congreso mo-
dificar la ley para permitir ese cobro,
algunos especialistas consideran que
la aspiracion del Congreso de tener
mayor injerencia en las actuaciones
de este banco central le inhibe de em-
prender acciones que revelen una con-
ducta injerencista.

Los fondos money market son re-
ceptores de excedentes temporales de
liquidez de las empresas estadouniden-
ses. Su funcionamiento se parece al de
una cuenta corriente remunerada, por
lo que no puede perderse dinero en los
depositos colocados en estos vehiculos
de inversion. Estos fondos mantienen
balances del orden de cuatro billones

de dolares, y la gran preocupacion de
la FED es que los mercados financie-
ros no puedan procesar con claridad
los eventuales retornos negativos que
podrian tener en momentos de incerti-
dumbre, como la que ocasiona la crisis
de la covid-19.

El tercer y mayor impedimento
viene dado por las experiencias de los
bancos centrales de Japon y Europa con
los regimenes de tasas negativas. No hay
evidencia de que las tasas negativas re-
activen la inversion y el consumo, y es
posible que por debajo de cierto umbral
esas tasas se transformen en un peso
muerto para las economias nacionales.

Las tasas negativas pueden inter-
pretarse como impuesto de los bancos
centrales a la banca comercial al recibir
sus depositos. Los bancos comerciales
podrian, a su vez, reaccionar con me-
nos oferta de crédito. Ahora bien, es
necesario recabar mas informacion so-
bre el comportamiento de la banca en
este tipo de entornos, para verificar o
descartar la existencia de una contrac-
cion de la oferta crediticia.

iLlegaran las tasas negativas a Es-
tados Unidos? Solo si el Gobierno Fe-
deral no logra articular el paquete de
medidas fiscales requerido para reac-
tivar la economia. Lo lamentable seria
que la FED se embarcara en una com-
pleja reforma institucional para impo-
ner un régimen de tasas que no logre
sus cometidos. Bl

LA HISTORICIDAD DE LA PANDEMIA

Maria Gabriela Mata Carnevali,
profesora del Area de Relaciones
Internacionales y Globales, Universidad
Central de Venezuela / @mariagah2016

La democracia no es tnicamente
un conjunto de garantias
institucionales. Es la lucha

de unos sujetos, en su cultura

y su libertad, contra la logica
dominadora de los sistemas.
AramN TOURAINE

La cuarentena ha acallado las pro-
testas de calle en casi todas partes.
:Significa esto el triunfo del autorita-
rismo? No necesariamente. Quiza el
cambio se gesta en acciones mas pe-
quenas; en algo que, en un guino a
Touraine (1973), podria llamarse «la
historicidad de la pandemia».
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Casi 35 por ciento de la poblacion
mundial vive bajo la tirania de regimenes
con ambiciones totalitarias. La pérdida
de ocho democracias en 2019 estable-
ce un nuevo récord en la tasa de quie-
bres. El ejemplo mas citado es Hungria,
primer Estado autoritario miembro de
la Union Europea. Como logica conse-
cuencia, los ataques gubernamentales

tipo de actividades basadas, sobre todo,
en la fraternidad.

Plumas comprometidas documen-
tan como los movimientos sociales se
apoyan unos a otros, aportan soluciones
concretas para la satisfaccion de las nece-
sidades elementales de sus comunidades
de base y muestran como la fraternidad,
ese ponerse en el lugar del otro y asumir

La vigilancia ciudadana ha sido clave para desmontar la falsa
narrativa sobre la pandemia y la insuficiencia de las medidas

tomadas para paliarla

contra la sociedad civil, la libertad de
expresion y los medios de comunicacion
se han hecho mas graves. Una tendencia
nueva e inquietante se suma a este cua-
dro de violacion de derechos humanos:
el deterioro de la calidad de las eleccio-
nes, que en muchos lugares ya no cum-
plen los estandares internacionales.

Las protestas populares —que, a
contracorriente, contribuyeron a una
democratizacion sustancial en 22 paises
en los ultimos diez afios y alcanzaron
un pico justo antes del brote de la pan-
demia— han disminuido notablemente
por el obligado confinamiento (Maerz,
Lihrmann, Hellmeier, Grahn y Lind-
berg, 2020). Pero no han desaparecido
por completo y el espacio abandonado se
llena de otro tipo de acciones que, a decir
de Geoffrey Pleyers (2020), apuntalan un
cambio significativo a largo plazo.

La fraternidad esta llamada a des-
empenar un papel principalisimo en la
fragua de una sociedad mas humana,
lo cual implicarfa un cambio sustancial
de las relaciones sociales. A esto se refe-
ria Touraine (1973) cuando hablaba de
«historicidad»: la capacidad de las socie-
dades para «producirse» a si mismas y
dejar de ser el fruto de un orden exter-
no para devenir su propio fundamento:
«producirse» y no «reproducirse», basa-
das en la creencia firme de que un mun-
do mejor es posible.

La accion fraternal

en la base del cambio

Un periodo tan largo de encierro, domi-
nado por el distanciamiento y el protago-
nismo de los gobernantes en los medios,
representa sin duda un reto para los mo-
vimientos de resistencia civil. Las protes-
tas callejeras constituyen un riesgo para
la salud y en algunos lugares estan prohi-
bidas. No obstante, los activistas dedican
gran parte de su tiempo y energia a otro

su sufrimiento como propio, «el princi-
pio olvidado» de la trilogia de la Revo-
lucion francesa, puede ser la clave para
ese futuro mejor por el que claman los
sociologos y filosofos contemporaneos.
El profesor Antonio Maria Baggio (2006)
explica la fraternidad como el elemento
faltante en nuestras sociedades comple-
jas, que ven la libertad estirarse mas alla
de los valores compartidos, lo que po-
tencia el egoismo, y la igualdad sucum-
bir sometida por el pensamiento tnico.

Segtin Adela Cortina la sociedad tie-
ne que cambiar radicalmente después de
esta crisis. «O sacamos los arrestos éticos
o muchos quedaran en el camino», dice
al diario La Vanguardia (25 de marzo,
2020) e invita a decidir: «Si una socie-
dad unida en la que trabajen todos jun-
tos para que la gente esté mejor, 0 una
marcada por la separacion y el ir unos
contra otros».

La accion contralora y educativa

Otro papel clave de los actores de la so-
ciedad civil en estos tiempos aciagos es el
de contralores de las politicas ptblicas.
Ahora, cuando muchos gobiernos como
el venezolano intentan entronizarse es-
cudados en el coronavirus, la vigilancia
ciudadana ha sido clave para desmontar
la falsa narrativa sobre la pandemia y la
insuficiencia de las medidas tomadas
para paliarla.

Pero quizas, senala Pleyers (2020),
lo mas importante sea el papel educati-
vo de la sociedad civil: aumentar la con-
ciencia entre sus miembros y la opinion
putblica en general con espacios para la
discusion y el aprendizaje de nuevas
herramientas mediante las plataformas
en linea y las redes sociales. Webinarios
y cursos virtuales han acercado a los
movimientos de base de los cinco con-
tinentes, y les han permitido compartir
experiencias y analisis, como el recien-
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temente organizado por el Centro Inter-
nacional sobre el Conflicto No-violento,
titulado «Resistencia creativa durante la
pandemiax.

Estos tres tipos de acciones repoten-
ciadas por la covid-19 —fraternas, con-
traloras y educativas— estan creando un
conocimiento significativo, al hacer una
interpretacion de la crisis e insertarla en
una narrativa abarcadora de la sociedad
en general; de esta manera contribuyen
al cambio a largo plazo. Lejos de querer
volver a la «normalidad» se intentaria
crear una nueva realidad.

La pandemia puede convertirse,
entonces, en un vehiculo para el cambio
si se enfrenta reflexivamente el presente
y ocurre un reencuentro fraternal, en la
resistencia a los abusos de quienes aspi-
ran a perpetuarse en las posiciones de
mando. Bl
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EL MUNDO SECRETO DE LAS
SUBSIDIARIAS DE EMPRESAS
MULTINACIONALES

Carlos Jaramillo, director académico
del IESA.

1 grado de detalle con el cual las

companias multinacionales deben
reportar sus resultados financieros e
informacion relacionada ha preocupa-
do por igual a reguladores, auditores
externos, analistas de inversiones y, por
supuesto, académicos que aspiran a
entender los incentivos de los gerentes
para dosificar la informacion que estan
dispuestos a compartir con terceros.

En abril de 2020 Scott Dyreng y sus
colaboradores publicaron un articulo en
la revista Journal of Accounting Research




titulado «Estrategia de revelacion de
informacion sobre subsidiarias». En ¢l
trataban de identificar las razones por
las cuales los directores podrian escoger

La utilidad de este tipo de estudios
consiste en aportar —a los regulado-
res y otros grupos de intereses— ar-
gumentos para obligar a las empresas

Las probabilidades de ocultamiento de informacién son mayores
cuando las subsidiarias operan en los clasicos paraisos fiscales

ocultar cierta informacion sobre empre-
sas relacionadas ubicadas en el exterior.
Para ello disefiaron un experimento en
el cual compararon los contenidos de los
formularios que se usan para reportar las
subsidiarias extranjeras de las companias
multinacionales, a fin de cumplir los re-
quisitos de la Comision Nacional de Va-
lores (SEC) y del Servicio de Impuestos
Internos (IRS) de Estados Unidos.

El experimento cubri¢ el periodo
2005-2016 e incluyo 184.625 observa-
ciones. En principio, ambos formularios
deberian contener la misma informacion;
es decir, los nombres legales y las ubi-
caciones de las subsidiarias. En caso de
omision, las consecuencias podrian ser
muy diferentes: la SEC tiende a usar amo-
nestaciones, mientras que el IRS impone
multas superiores a los 10.000 dolares.

Una enorme proporcion de las em-
presas estudiadas no mostraba divergen-
cias en la informacion reportada tanto a
la SEC como al IRS. Como siempre, los
resultados interesantes se concentraban
en el grupo de empresas con discrepan-
cias en la informacion presentada a estos
organismos. Las empresas omitian infor-
macion, principalmente, para ocultar la
existencia de filiales en paraisos fiscales
cuando la casa matriz era propensa a su-
frir el escrutinio de los medios de comu-
nicacion o cuando ciertas caracteristicas
de la empresa sugerian que acostumbraba
a retener informacion (por ejemplo, ha-
ber recibido amonestaciones de la SEC).

Las probabilidades de ocultamiento
de informacion son mayores cuando las
subsidiarias operan en los clasicos pa-
raisos fiscales, que cuando lo hacen en
paises de bajos impuestos a las empresas
como Singapur o Irlanda. El impacto de
la cobertura de medios en la probabilidad
de ocultar informacién es mayor en los
casos de subsidiarias ubicadas en paraisos
fiscales que en paises de bajos impuestos
a las empresas. Un hallazgo particular-
mente notable es que las multinacionales
tienden a omitir la existencia de subsidia-
rias ubicadas en paises donde el riesgo
politico es alto; particularmente, cuando
hay temores de expropiacion de activos.

a implantar normas de revelacion de
informacion, menos vulnerables a la
discrecionalidad de los gerentes, y me-
canismos mas efectivos para asegurar el
cumplimiento de la ley. Bl

VENEZUELA:
EL VECINO EN DESGRACIA

Diego Lombardi, fundador y director
general de Data Explorer (www.
dataexplorer.pro) y profesor de Relaciones
internacionales y Ciudadania y democracia
en el Instituto Tecnolégico de Monterrey /
diego.lombardi@tec.mx

L;)s Vidal Olmos fueron una familia
rgentina de abolengo, vinculada a
la aristocracia del pais y su historia pa-
tridtica durante 150 afos. Pero cayeron
en desgracia y, al final, solo quedaron sus
cenizas. El relato completo se encuentra
en Sobre héroes y tumbas, la celebrada
novela de Ernesto Sabato, que mezcla la
historia de Argentina con oscuros pasajes
de una familia llena de traumas. Como
esta, muchas familias adineradas en dis-
tintas épocas y lugares pasaron de ser
ejemplos de representacion social a ape-
llidos solitarios, sin riqueza ni amigos.

iQué ocurre con las viviendas de
esas familias? La infraestructura se de-
teriora, los muebles se venden y queda
una estructura derruida con cierto aire
tragico. En la adaptacion cinematogra-
fica de la novela Grandes esperanzas, de
Charles Dickens, dirigida por Fernando
Cuaron y estrenada en 1998, la casa de
Nora Dinsmoor (la sefiorita Havisham
de la novela) aparece un buen ejemplo
visual: un hermoso edificio cubierto por
la vegetacion, no completamente aban-
donado, pero sin su vitalidad de antano.
Una especie de limbo se respira en el am-
biente de aquellas paredes.

Venezuela es hoy ese aristocrata cai-
do en desgracia, el vecino que ha queda-
do en la bancarrota, en el limbo. Ante la
debacle de los Vidal Olmos o Havisham,
no es dificil imaginar como empezo a ser
percibido el deterioro de sus viviendas

por los vecinos, como se fueron convir-
tiendo en sujetos extranos a la comunidad
y como, de esa manera, sus realidades se
fueron distanciando. En ese contexto,
las reacciones de los vecinos pueden ser
diversas: desde la solidaridad con quien
alguna vez fue un amigo hasta la preocu-
pacion cuando la desgracia de ese vecino
empieza a afectar el bienestar propio.

Venezuela se ha convertido en ese
vecino cuyas circunstancias lo han ale-
jado de su comunidad. Mas alla de la
cercania geografica y una historia de
conquista e independencia compartida,
hoy el pais caribefio comparte mas simi-
litudes con Irak, Armenia o Libano que
con Colombia, Pert o Chile.

Reconocer el vecindario

Comparar a Venezuela con paises ubi-
cados en alejadas regiones geograficas
y con historias aparentemente dispares
luce contrario al sentido comun. Sin
embargo, reconocer las caracteristicas
predominantes del vecindario puede
ayudar a identificar la distancia en-
tre un pais y sus vecinos. Para ello se
consideran tres aspectos clave de todo
pais: grado de desarrollo humano, gra-
do y calidad de su democracia, y forta-
leza o debilidad del Estado. Para medir
estos aspectos se utilizan, respectiva-
mente, el indice de desarrollo humano
(IDH), el indice de democracia V-Dem
(DEM) y el indice de fragilidad estatal
(FSI en inglés).

Con datos de 2017 se agruparon los
paises mediante técnicas de aprendizaje
automatico (machine learning), que per-
miten hacer clasificaciones con multiples
variables. Se encontraron cinco grupos
de paises segtin las combinaciones de las
variables mencionadas.

Los paises de Suramérica se encuen-
tran en los grupos 1 (seis paises) y 3 (cua-
tro paises). En el grupo 4 se encuentra
sola Venezuela. Si se utilizan las categorias
geograficas, el pais extrano a la comu-
nidad de Suramérica seria Venezuela.
Venezuela es hoy un vecino atipico. Su
vecindario natural pareciera estar ubicado
en el norte de Africa, quizds Medio Orien-
te o incluso, en menor medida, Asia.

Este analisis tiene implicaciones
importantes. Siguiendo la metafora de la
vecindad, los problemas del vecino cai-
do en desgracia se parecen mas a los de
vecinos de otras zonas, cuyas preocupa-
ciones se refieren a violencia o acceso a
comida, no a la limpieza de las aceras o
la proxima fiesta de Halloween.
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Clasificacion de paises segiin desarrollo humano, democracia y fragilidad estatal

Grupo 1

IDH medio: 0,75
FSI medio: 67,69
Dem medio: 0,51

Grupo 2

IDH bajo: 0,51

FSl alto: 96,60
Dem bajo: 0,20

Grupo 3

IDH alto: 0,89
FSI bajo: 33,04
Dem alto: 0,76

Grupo 4

IDH medio: 0,76
FSI medio: 71,33
Dem bajo: 0,19

Grupo 5

IDH bajo: 0,51
FSl alto: 86,06
Dem medio: 0,46

Nota: IDH (indice de desarrollo humano), FSI (indice de fragilidad estatal), Dem (indice de democracia V-Dem).

Fuentes: FFP (2019), UNDP (2020), V-Dem Institute (2020).

Estado, democracia y desarrollo
humano

Cuando se intenta caracterizar un ve-
cindario se utilizan variables socio-
demograficas, como ingreso familiar,
ntmero de personas que habitan en
la vivienda, presencia y uso de ciertos
artefactos, entre otras. Con los paises
ocurre algo similar, para caracterizar
una region se consideran variables ta-
les como ingreso nacional, desigualdad,
alfabetismo y muchas otras. El resulta-
do es una comparacion: entre paises de
una region o entre vecinos de una zona.

Este enfoque supone que la proxi-
midad geografica es el elemento de
agrupacion y que, por lo tanto, las
unidades analizadas (paises o veci-
nos) tienen caracteristicas similares,
como plantean Diamond (1997), con
respecto a la divergencia en el desarro-
llo debido a la ubicacion geografica y
el acceso a la tecnologia, y Pomeranz
(2000), en cuanto a la influencia de la
geografia en el desarrollo por el acceso
a los mercados. Ahora bien, esta mane-
ra de analizar la realidad particular de
un vecino es incompleta.

Desde el punto de vista de desarrollo
humano, democracia y fragilidad estatal
Canada se parece mas a Islandia que a
Estados Unidos o México; incluso tiene
mayores similitudes con Costa Rica que
con México. De igual manera, la Venezue-
la actual se ve mejor retratada con Egipto
o0 Marruecos que con Colombia o Pert.

¢Qué tienen en comun los paises
pertenecientes a un grupo determina-
do? En el caso de Venezuela, el grupo
de paises al que pertenece se caracte-
riza por un grado medio de desarrollo
humano, un grado medio de fragilidad
estatal con tendencia al deterioro y un
alto grado de autoritarismo. Esta no es
la realidad presente hoy en Suraméri-
ca, particularmente con respecto al au-
toritarismo y la fragilidad estatal. Esto
hace de Venezuela un caso tnico en
el contexto suramericano; de hecho,
en toda Latinoamérica solo puede ser
comparada con Cuba.

Mudarse o sobrevivir
La casa de los Vidal Olmos termino
consumida en llamas, mientras que la
de la senorita Havisham continué se-
miabandonada. En la vida real es po-
sible que, al final, el vecino caido en
desgracia se mude. Pero los paises no
pueden mudarse, siguen en el vecinda-
rio aun si su situacion cambia.
Venezuela es hoy un pais en ries-
go. Quiza la magnitud de su problema
se magnifica al compararlo con sus
vecinos en Suramérica, que enfren-
tan realidades complejas, pero menos
dramaticas. Sin embargo, la situacion
de Venezuela puede empeorar. En este
momento sus indicadores de desarro-
llo humano van en franco descenso,
lo que pudiera agravar la fragilidad
del Estado, y ambos factores pueden
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Albania, Barbados, Bolivia, Bosnia y Herzegovina, Botsuana, Bulgaria, Colombia, Ecuador, El Salvador, Filipinas, Georgia,
Ghana, Guyana, India, Indonesia, Irak, Jamaica, México, Mongolia, Montenegro, Namibia, Panama, Paraguay, Per(, Repiiblica
Dominicana, Rumania, San Tomé y Principe, Surafrica, Surinam, Timor Oriental, Trinidad y Tobago, Turquia, Ucrania

Afganistan, Angola, Bangladés, Butdn, Burundi, Camboya, Camertn, Chad, Eritrea, Etiopia, Guinea, Nepal, Republica
Centroafricana, Ruanda, Sudan, Togo, Turkmenistan, Yemen, Yibuti, Zimbabue

Alemania, Argentina, Australia, Austria, Bélgica, Brasil, Canad4, Chile, Chipre, Costa Rica, Croacia, Dinamarca, Eslovenia,
Espafia, Estonia, Finlandia, Francia, Grecia, Hungria, Irlanda, Islandia, Italia, Japdn, Letonia, Lituania, Luxemburgo, Malta,
Mauricio, Noruega, Nueva Zelanda, Paises Bajos, Polonia, Portugal, Reino Unido, Suecia, Suiza, Uruguay

Arabia Saudi, Argelia, Armenia, Azerbaiyan, Bahréin, Bielorrusia, Catar, China, Cuba, Egipto, Emiratos Arabes Unidos, Fiyi,
Gabon, Guinea Ecuatorial, Jordania, Kazajistan, Kuwait, Libano, Libia, Malasia, Maldivas, Marruecos, Oman, Seychelles,
Singapur, Sri Lanka, Tayikistan, Tailandia, Tinez, Uzbekistan, Venezuela

Benin, Burkina Faso, Comoras, Guatemala, Haiti, Honduras, Islas Salomdn, Kenia, Lesoto, Liberia, Madagascar, Malaui, Mali,
Mauritania, Mozambique, Nicaragua, Niger, Nigeria, Pakistan, Paptia Nueva Guinea, Senegal, Sierra Leona, Uganda, Zambia

realimentarse y deteriorar aun mas la
situacion.

Ante esa realidad urge encontrar
formulas para frenar el deterioro de
la situacion en Venezuela, y revertir
la tendencia. Se requieren principios
guias, y el Consenso Bellagio pudiera
ser un punto de partida. Para encontrar
las herramientas de solucion adecuadas
es necesario hacer el diagnéstico correc-
to, y hasta ahora el foco ha estado equi-
vocado: se ha centrado en “recuperar
la democracia”, cuando la atencion
deberia estar en revertir el deterioro
del Estado y su consecuente fragilidad.
Democracia y un Estado funcional no
son excluyentes, pero en situaciones
de emergencia el segundo deberia pre-
ceder al primero. Bl
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RESILIENCIA EN TIEMPOS DE
PANDEMIA

Olga Bravo, profesora del TESA y de la
UCAB, consultora y emprendedora

Hace un ano Debates IESA publico
un articulo titulado «Ajustes posi-
tivos en condiciones desafiantes: prac-
ticas que promueven la resiliencia»
(Vol. XXIV, No. 2, 2019). A proposito
de la crisis desatada por la pandemia
del virus COVID-19 se impone una
revision de las cinco consideraciones
y las cinco practicas expuestas en ese
articulo.

Cinco consideraciones sobre
la resiliencia organizacional

1. Hay que cultivar la resiliencia
para contar con ella cuando sea
necesaria

En momentos de crisis las organizacio-
nes necesitan capacidades para ajus-
tarse positivamente a los desafios: re-
servas financieras que permitan hacer
frente a las obligaciones mientras se re-
anuda la facturacion, reservas morales
(como el compromiso del personal o
buenas relaciones con clientes o pro-
veedores) y capacidad operativa (como
el teletrabajo o procedimientos de
contingencia). Estas capacidades son
las que distinguen a la empresa que si-
gue adelante de la que sucumbe a los
desafios de una circunstancia como la
actual. La resiliencia se desarrolla me-
diante el ejercicio de practicas, no se
decreta, no se puede comprar, no se
construye en un dia.

2. Ser resiliente no es tener éxito
siempre, es tener capacidad para
adaptarse

Lo que se entiende por éxito en situacio-
nes extraordinarias como las impuestas
por esta pandemia puede consistir
en mantenerse operando al minimo,
oteando el entorno o revisando proce-
sos mientras la empresa esta cerrada,
con la finalidad de estar alli cuando las
circunstancias mejoren. Las circunstan-
cias actuales son extremadamente duras
porque implican pérdidas enormes, de
toda indole. Si bien es necesario «vivir»
el luto, en tiempos como estos es impor-
tante que no se prolonguen los periodos
de negacion o busqueda de culpable del
infortunio, a riesgo de poner en peligro
la sostenibilidad de la organizacion. La
resiliencia también se muestra en la ca-
pacidad de recuperacion; es decir, de
acortar esos periodos de inaccion que
resultan de renunciar a algo.

3. Las personas y organizaciones

resilientes comprenden que

la adversidad forma parte de

la vida y que toda realidad es

transformable
La capacidad para recuperarse pronta-
mente de cualquier golpe requiere en-
tender que la adversidad forma parte
de la vida. Las organizaciones resilien-
tes estan integradas por personas resi-
lientes que 1) saben que cuentan unas
con otras, 2) conocen y aceptan sus li-
mites, 3) conocen a fondo las fortalezas
de la organizacion, de sus comparieros
y las suyas, y 4) son capaces de utilizar
esas fortalezas con el fin de mitigar los
efectos negativos de las crisis.

en este momento de crisis

4. En tiempos de incertidumbre una
organizacion no siempre sabe
qué hacer... pero confia en que
sus capacidades le permitirdn
salir adelante

El COVID-19 muestra la validez de

esta premisa. Quién podia prever, hace

apenas dos meses, que algo asi suce-
derfa. Como conffan en sus capacida-
des y los intereses de la organizacion
se encuentran entre sus prioridades,
gerentes y colaboradores buscaran sa-
lidas a la situacion: desde organizarse

para trabajar en casa, pasando por im-

plementar modalidades de atencién a

los clientes que permitan mantener las

operaciones del negocio, hasta renun-
ciar al pago completo para mantener la
empresa a flote.

5. En el entorno actual una funcion
esencial del liderazgo es cultivar
la resiliencia: fortalecer a la
organizacion y a sus seguidores

La gerencia por vigilancia —esa que

coarta la creatividad y despoja de res-

ponsabilidad a las personas— esta pa-
gando un alto precio en este momento.

Quienes se han ocupado de liderar con

corazon (atendiendo a su gente) y ce-

rebro (atendiendo a los nimeros y a la
sostenibilidad) tendran mas oportuni-
dad de salir adelante.

Cinco practicas que favorecen la
resiliencia

1. Reconozca los cambios de su
entorno

Aunque no le guste lo que ve, enterrar la

cabeza como los avestruces no hara que

La gerencia por vigilancia —esa que coarta
la creatividad y despoja de responsablhdad

a las personas— esta pagando un alto precio
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las cosas mejoren. EI COVID-19 dejara
su marca: como la crecida de un rio, cam-
biara la topografia de la sociedad y los
negocios. ;Qué puede anticipar para su
entorno, su industria, su sector? ;Como
lidiar con esas transformaciones? Es tiem-
po de plantearse preguntas como estas.

2. Identifique y cuestione sus
creencias (atrévase a cuestionar
lo obvio)

Muchas empresas en el sector de la
manufactura contaban con politicas de
teletrabajo, pero estaban inactivas, por
razones de justicia. Parecia obvio que,
si los operarios de maquinas y equipos
no podian disfrutar del teletrabajo, su
implementacion podria crear resenti-
miento entre ellos. En otras empresas,
aunque también parecia obvio que una
politica selectiva de teletrabajo crearia
una percepcion de injusticia, se cues-
tionaron si era posible eliminar tal per-
cepcion o bastaba con contrarrestarla.
Asi encontraron una respuesta satis-
factoria: ofrecer «compensaciones» de
diversa indole a quienes, por las carac-
teristicas de sus actividades, no podian
teletrabajar; por ejemplo, flexibilizan-
do sus horarios u otorgando una tarde
libre a la semana.

3. Practique la irreverencia

La irreverencia sirve no solo para trans-
formar empresas o crear negocios dis-
ruptivos, sino también para desarrollar
caracteristicas diferenciadoras o estre-
char vinculos con los clientes y demas
actores relevantes. Con ocasion del
apagon nacional de marzo de 2019,
muchas empresas desaparecieron por
unos dias de las redes sociales; sin
estar seguros de como tratar la situa-
cion, temian el rechazo de sus clientes.
Otras, por el contrario, entendieron que

debian reafirmar su presencia, en la
forma de apoyo emocional a sus clien-
tes y atencion de esas necesidades que
creo la situacion.

Durante la crisis actual organi-
zaciones muy diversas, en Venezuela
y el resto del mundo, han ofrecido su
apoyo desinteresado a la colectividad.
Prestigiosas orquestas, museos, artis-
tas, revistas, firmas y academias han
abierto sus canales de difusion para
ayudar a las personas a sobrellevar la
cuarentena, ofreciendo acceso gratuito
a contenidos por los que suelen cobrar,
en momentos en que no saben cuando
comenzaran a facturar nuevamente.
Otras —gimnasios, academias de mu-
sica, psiquiatras...— han comenzado a
ofrecer, en remoto, servicios que nun-
ca habian considerado brindar de esta
manera. Se han visto incluso orquestas
que ejecutan sinfonias, en las que cada
musico toca jdesde su casa! Algunas de
estas irreverencias no desplazaran las
conductas tradicionales, pero cabe pre-
guntarse, jcuantas lo haran?

4. Cultive el aprendizaje y la
innovacion
¢Qué ha aprendido de esta crisis? ; Cua-
les creencias ha reafirmado y cuales han
sido desbancadas por la experiencia de
estar en su casa? ;Qué ha aprendido
sobre si mismo, sobre su negocio, sus
empleados, su sector econdmico?

La primera reaccion frente a la
crisis es hacerle frente y mantener la
continuidad de las operaciones. Las
organizaciones que quieran salir forta-
lecidas de la crisis, no solo recuperarse
de ella, tendran que recoger aprendi-
zajes que las preparen para enfrentar
situaciones criticas en el futuro —las
hagan mas resilientes— y les sefialen
la ruta para mantenerse en el mercado.

¢Cuales cambios impone esta crisis
en los habitos de consumo, las relaciones
laborales, la manera de trabajar? ;Cuales
son transitorios y cuales pueden volver-
se permanentes? ;Qué debe hacer para
aprovechar estos cambios y agregar valor
asu oferta de productos y servicios? El fu-
turo de su organizacion depende de que
se haga preguntas como estas, tanto como
de las respuestas que les dé.

5. Recuerde que nadie gana solo
una batalla

Colaboradores comprometidos y capa-
citados, clientes devotos, proveedores
leales Y comunidades identificadas con
la organizacion forman un ecosistema
robusto, capaz de ajustarse para dar
cuenta de circunstancias complicadas,
como una pandemia o cualquier otra
situacion de crisis.

Actuar con empatia, comunicar ade-
cuadamente, mostrar un genuino interés
por el bienestar de los demas, asi como
realizar esfuerzos efectivos para alinear
los intereses de todas las partes con los de
la organizacion, son los retos que impone
el entorno a los lideres en este momento.
Salir airosos de la crisis requiere el con-
curso de todos... y es posible sacrificar a
algunos. Pero hasta las decisiones dificiles
tienen maneras de ejecutarse que mini-
mizan los impactos negativos.

Como traducir estas practicas genéri-
cas en decisiones y acciones concretas
dependera de la naturaleza del trabajo
que su organizacion realiza, asi como
de las caracteristicas de los productos
y servicios que ofrece. Sin embargo, no
importa la forma que adopte, cultivar
la resiliencia personal y organizacional
augura un desemperfio exitoso en un
mundo signado por la incertidumbre
y la volatilidad. F

La ITTEVEeTencla sirve no solo para transformar

actores relevantes
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NUEVAS ECONOMIAS,
NUEVAS OPORTUNIDADES
PARA AMERICA LATINA

Loraine Giraud Herrera

La sostenibilidad es un modelo de desarrollo sistémico, transversal

e intergeneracional que integra las dimensiones sociales, ambientales, economicas e
institucionales. Las nuevas economias emergentes responden a este modelo y crean
oportunidades para América Latina.

LA CIVILIZACION OCCIDENTAL ha vivido siglos y siglos de revoluciones: revolucion

agricola, revolucion industrial (maquina de vapor, energia hidraulica), revolucion eléctrica (produccion en
masa, cadena de montaje), épocas de hierro, acero y petroleo, revolucion tecnologica y de informacion (au-
tomatizacion y tecnologias de la informacion y la comunicacion). Actualmente se vive globalmente la cuarta
revolucion industrial, con la internet de las cosas, la coordinacion digital, la nube, los sistemas ciberfisicos
y la robética. Estas revoluciones han tenido un gran impacto en las dimensiones de la sostenibilidad, que
va a requerir un nuevo orden economico que atienda y contribuya a solucionar la crisis multidimensional.

Las advertencias sobre esta crisis han surgido desde hace mas de cuatro décadas, cuando el Club de
Roma invité al Grupo de Investigadores de Dinamica de Sistemas del Instituto Tecnolégico de Massachu-
setts, en 1970, a estudiar las tendencias e interacciones de un ntimero limitado de factores que amenazaban
a la sociedad global. El primer informe de los «limites del crecimiento» fue presentado en la Conferencia de
Estocolmo (Meadows, Meadows, Randers y Behrens, 1972). Luego fueron elaborados cuatro informes adi-
cionales: «Mas alla de los limites del crecimiento» (1992), «Los limites del crecimiento 30 anos después»
(2002), «Los limites del crecimiento en un mundo finito» (2012) y «2052: una proyeccion global para los
proximos 40 afios» (2012).

Estos informes destacaban los crecimientos y los desequilibrios, los limites fisicos y los impactos ambientales
negativos que han ocurrido, y seguiran ocurriendo, si se mantiene la tendencia. El planeta alcanzara los limites
del crecimiento en los proximos cien afios, si perdura el ritmo del crecimiento de la poblacion mundial con el
estilo de vida actual. Pero destacaban también que es posible modificar las tendencias de crecimiento, alcanzar
cierta estabilidad ecologica y economica, satisfacer las necesidades basicas, lograr la igualdad de oportunidades
y propiciar niveles de bienestar aceptables, si el desarrollo sostenible se instrumentaliza como modelo (Chacon,
2012; Meadows y otros, 1972).

Loraine Giraud Herrera, profesora e investigadora del Departamento de Planificacién Urbana, Universidad Simén Bolivar / Igiraud@ushb.ve @lorainegiraud
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El modelo de desarrollo basado en el crecimiento expo-
nencial, la extralimitacion de los recursos, la elevada huella
ecologica, la contaminacion y la destruccion del ambiente
ha conducido a la extincién de recursos, pérdida de biodi-
versidad, cambios en el uso de la tierra, uso global de agua
dulce, ciclo del nitrogeno y del fosforo, agotamiento del
ozono estratosférico, acidificacion de los océanos, cambio
climatico, contaminacion quimica y carga atmosférica de ae-
rosoles (WWE 2014). La existencia de los limites se debe a
tres factores:

1. Crecimiento de la poblacion mundial (duplicada
en los ultimos cincuenta anos).

2. Quintuplicacion de la produccion economica,
acompafiada por un crecimiento atn mas rapido
del comercio mundial (las tecnologias utilizadas,
las cantidades de recursos consumidos y los re-
siduos que se han generado), que ha causado un
deterioro creciente del ambiente.

3. Desequilibrios sociales observados en incrementos
de la desigualdad social, la pobreza y el desem-
pleo. La falta de cohesion social es una gran difi-
cultad para hacer frente a los retos planteados.

Otro antecedente de gran importancia es el informe
«Nuestro futuro comtn» elaborado por la Comision Mun-
dial sobre el Medio Ambiente y Desarrollo en 1987, liderado
por Gro Brundtland, primera ministra de Noruega, con el
objetivo de disefiar un cambio social global y local de mane-
ra pacifica y organizada, que modifique la relacion entre so-
ciedad y naturaleza. En este informe se presenta el concepto
de desarrollo sostenible como el desarrollo que satisface las
necesidades actuales de las personas, sin comprometer la ca-
pacidad de las futuras generaciones para satisfacer las suyas.
El informe se estructurd en tres secciones: preocupaciones
comunes (un futuro amenazado, hacia un desarrollo soste-
nible, el papel de la economia internacional), tareas comu-
nes (poblacion y recursos humanos, seguridad alimentaria,
especies y ecosistemas, energia, industria y desafio urbano)
y esfuerzos comunes (administracion de espacios comunes,
paz, seguridad, desarrollo y medioambiente, hacia la accion
comun).

Nuevas economias, nuevas oportunidades para América Latina

Un acuerdo global que marcé también un hito fue el
Programa 21 de 1992. Los Estados, regiones y ciudades se
comprometieron a elaborar planes, programas y acciones
que condujeran a un desarrollo sostenible. Este programa
consiste en desarrollar sosteniblemente las dimensiones so-
ciales y econdmicas, gestionar y conservar los recursos, y
fortalecer los grupos sociales y los medios de ejecucion. El
programa debe ir acompanado de indicadores de sosteni-
bilidad, que actian como parametros para evaluar si se va
en la direccion indicada o no. En el ano 2000 se aprobaron
los ocho Objetivos del Milenio, con la finalidad resolver los
problemas que enfrentan los paises en desarrollo. En 2015
se aprobo la Agenda 2030 y los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) con el proposito de establecer una hoja de
ruta global para la sostenibilidad global y local.

La crisis multidimensional se asocia con el fin de la era
del hidrocarburo, el cambio climatico, la pérdida de bio-
diversidad, el crecimiento de la desigualdad social, la in-
seguridad alimentaria, la pérdida masiva de la diversidad
linguistico-cultural y la crisis demografica aunada a la crisis
de empleo y las crisis geopoliticas y conflictos mundiales,
que conducen a una serie de impactos ambientales, socia-
les, econdmicos e institucionales que deben ser atendidos
con un nuevo orden econémico (Azkarraga, Altuna, Kausel
e Inurrategi, 2011).

Esta crisis, combinada con la pandemia global de la co-
vid-19, ha producido un balance negativo en América La-
tina. Se la considera como la peor crisis en cien afios, con
graves impactos sociales y productivos: caida del PIB entre
9,1y 9,9 por ciento por persona, cierre de 2,7 millones de
empresas formales, desempleo de 44 millones de personas,
pérdida de casi el 80 por ciento de los trabajadores de la
economia informal, caida del 14 por ciento de las horas
trabajadas en todos los paises durante el segundo trimestre
de 2020, retroceso de quince anos en pobreza que alcan-
za a 231 millones de personas y retroceso de treinta anos
en pobreza extrema que alcanza a 96 millones de personas
(Cepal, 2020).

Los sectores econdmicos mas afectados han sido tu-
rismo y ocio, aviaciéon y maritimo, construccion y bienes
inmuebles, servicios financieros, educacion, petréleo y gas,
manufactura, automotor. Mientras que otros sectores se vie-

La CT1S1S del sistema lineal de produccion,

transformacion y consumo ha llevado a repensar
la €CONOINIA desde una perspectiva mas
integradora, en las dimensiones socioculturales,

ambientales y politico-institucionales

DEBATES IESA e Volumen XXV e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2020



Nuevas economias, nuevas oportunidades para América Latina

Nuevas economias emergentes: definiciones, caracteristicas y sectores econdmicos

Nuevas Definicion operativa | Caracteristicas / ambitos principales Principales sectores
economias economicos

Verde!

Azul

Naranja

Colaborativa?

Circular®

Economia que reduce
significativamente los
riesgos ambientales y
los déficits ecolégicos, y
contribuye a mejorar el
bienestar humanoy la
equidad social.

Modelo econémico
enfocado en reconocer
la importancia de

los mares y océanos
como fuente principal
de su crecimiento e
innovacién, compatible
con la economia verde.

Economia referida a
creatividad, cultura

e innovacion, asi

como sus industrias
asociadas y de

apoyo que se pueden
transformar en bienes y
servicios culturales.

Economia de
intercambio de
bienes y servicios
entre particulares
que pueden verse
beneficiados por
una compensacion
acordada entre

las partes. Genera
utilidad a sus clientes
y beneficios a los
creadores de estas
plataformas.

Economia regenerativa
y restaurativa que
atiende a los ciclos
técnicos y bioldgicos.

= Principios: justicia, limites planetarios, eficiencia y suficiencia, buen gobiernoy
bienestar.

= Reconoce el valor del capital natural, la necesidad de conservacion, recuperacion
e inversion.

= (Crea empleo para impulsar la equidad social y mitigar la pobreza.

= Promueve un uso eficiente de recursos y energia.

Sustituye el uso de los combustibles fésiles por energfas renovables y tecnologias

con poca emision de carbono.

Facilita un estilo de vida urbana méas sostenible con reduccion de residuos y

emisiones.

= Valorar la contribucion del capital natural marino al bienestar.

= Utilizar el mejor conocimiento disponible para la toma de decisiones a largo plazo.
Considerar la importancia relativa de cada sector de la economia azul y decidir
cuales priorizar para una valoracion precisa de su capital nacional, natural,
humano y productivo.

= Anticiparse y adaptarse a los impactos del cambio climatico.

= Disefiar e implementar instrumentos financieros.

= |mplementacién efectiva de la Convencion de las Naciones Unidas sobre el Derecho
del Mar.

Inclusién efectiva y participacion activa de todos los grupos sociales.

Establecer alianzas para mejorar el desarrollo de capacidades.

= Reparto del ingreso social

= Artistas, los primeros en responder
Amplificacion de la cultura y las tradiciones
= Financiamiento procreativo
Cooperativismo de plataformas

Inspirados en |a naturaleza

= (Cuantificar el impacto creativo

= Empoderar a las mujeres en tecnologia
Mercados y nubes creativas regionales
Cadena de bloques para la autentificacion

Transformacion del sentido de propiedad que le da mayor valor al uso o al acceso.
Reduccion del uso de los recursos materiales.

= (iudadanos convertidos en agentes econémicos en pequefia escala.

Plataformas orientadas: a) conexion de usuarios en redes de relaciones hasadas
en intereses comunes y reputacion virtual, b) transaccion y ¢) comunidad (cohesion
social, habitos de consumo mas sostenibles)

= Modelos de economia colaborativa responsables: cooperativismo de plataforma,
procomn.

= Principios: 1) preservar y mejorar el capital natural, 2) optimizar el rendimiento
de los recursos mediante la circulacion de los ciclos técnicos y bioldgicos, y 3)
minimizar las pérdidas y externalidades negativas.

= Adoptar el pensamiento y la accién sistémica, en los distintos procesos de las

empresas, personas y ambiente para que se realice la economia circular hacia una

transicion efectiva.

Desde el disefio de los productos y servicios se eliminan los residuos, y se

implementan y se integran los procesos técnicos y bioldgicos necesarios.

Las energias renovables son motores fundamentales de la economia circular:

fuentes para crear valor, disminuir la dependencia de los combustibles fésiles y

aumentar la resiliencia de los sistemas ante los riesgos y desastres.

Promocion e incentivos a la diversidad y el equilibrio en varias escalas de las

actividades empresariales, que propician la solidez, la variabilidad y la resiliencia

en la economia circular.

Los precios totales en cualquier proceso o mecanismo de realimentacion deben

evidenciar los costos reales desde los factores externos negativos, como falta de

transparencia e institucionalidad.

TEMA CENTRAL

Agricultura, edificaciones,
energia, pesca,
silvicultura, industria,
turismo, transporte,
residuos y agua.

Energia renovable,
transporte, comercio,
pesca, turismo,
acuicultura, biotecnologia
marina, biodiversidad,
bioprospeccion.

Creatividad, disefio,
artesanias, cine, masica,
publicidad, medios de
comunicacion, fotografia,
gastronomia, multimedia,
publicidad, software,
videojuegos, artes,
patrimonio, turismo,
deportes, recreacion.

Bienes, transporte,
alojamiento, alimentacion,
Servicios, espacio,
financiamiento, vivienda,
conocimiento, produccidn,
turismo.

Plasticos, residuos
municipales, residuos
alimentarios, materias
primas criticas,
construccion y demolicion,
biomasa y bioproductos.
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Bien comiin

Impacto

Nuevas economias, nuevas oportunidades para América Latina

Principios y valores
bésicos: dignidad
humana, confianza,
responsabilidad,
cooperacion,
solidaridad, compasitn,
generosidad,
sostenibilidad
ambiental, honestidad.
El éxito empresarial

se mide por la
contribucion al bien
comun, en vez del
beneficio financiero, en
un proceso participativo
para la toma de
decisiones, mediante
una asamblea
democratica.

Modelo econdmico
que busca resolver
los problemas
ambientales y sociales
con soluciones
efectivas, sostenibles
y justas en el marco
de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible
y que persiguen el
triple impacto positivo
(econdmico, social y
ambiental).

= (reacion de una zona de comercio justo a escala global.

= Potenciar la colaboracién empresarial con valores éticos.

= Crear una banca democratica.

= Desprivatizar la naturaleza.

= Reducir la huella ecoldgica.

= |ncluir la experimentacion de la naturaleza en el proceso de educacion para los
nifios y jovenes.

= Promocion y accion sistémica hacia una transicion de economias sostenibles,
inspirada en la interdependencia y ecosistemas naturales.

= Tendencias hacia una nueva economia: redefinicion de la forma y la motivacion de
las empresas, cambio en las expectativas de los ciudadanos y avance de nuevas
formas de entender la economia.

= | Sistema B se enfoca en la evolucion de los mercados de impacto, las
transformaciones y el modelo de construccién de los capitales sociales y
ambientales, mediante el uso de las fuerzas del mercado para resolver los
problemas ambientales y sociales de escala (empresarios B, grandes actores
de mercado, investigadores, educadores y docentes, comunidades de opinion,
politicos y funcionarios piblicos e inversionistas).

= Las organizaciones se enfocan en crear valores sociales y ambientales, buscar
impactos sociales, ambientales y econémicos positivos y mejorar sus practicas
empresariales relacionadas con clientes, trabajadores, comunidad, gobernanza y
ambiente.

= Combinan diversos modelos de negocios con emprendedores sociales y
ambientales, ONG, empresas de la economia del bien com(in, economia
colaborativa, entre otros.

= Empresa B (B Lab) opera segtin estandares ambientales, sociales y de gobierno
asociados con proceso de certificacion (Evaluacion de Impacto B).

Agricultura, salud,
alojamiento, tecnologfa,
recreacion, educacion,
alimentacion, energia,
turismo, arquitectura,
hostelerfa, educacion.

Agricultura, residuos,
tecnologia, innovacidn,
educacion, construccion,
salud, transporte, energia,
turismo, manufactura,
alimentacion, servicios.

Notas: (1) La economia neoclasica ha llevado a cabo el proceso productivo humano a partir del capital natural, mientras que la economia verde o ecologica implica
también ese proceso productivo pero asociado a las leyes de la termodinamica, los ciclos biogeoquimicos, el mantenimiento de la biodiversidad, las funciones de
absorcion de los contaminantes, la soberania alimentaria, los beneficios estéticos y culturales, las potencialidades endogenas de la comunidad, el reciclaje de los
materiales y la equidad generacional e intergeneracional (Dussi y Flores, 2018). (2) Existen ciertos riesgos y controversias en la economia colaborativa, tales como
no reconocimiento de derechos laborales, competencia desleal o economia sumergida, falta de marco juridico que norme la responsabilidad y la transparencia de
la plataforma, tratamiento de datos y privacidad, y riesgo de creacion de monopolios y oligopolios. (3) Se plantea una serie de palancas para la transicion hacia
una economia mas circular: disefio circular, nuevos modelos empresariales, ciclo inverso, educacion, plataformas colaborativas y un marco regulatorio.

Fuentes: Arin-Tapia (2017), Ballesteros y Rodriguez (2020), Correa (2019), Felber (2011), Giraud (2020), Iglesias (2019), IFTF-BID (2017), PNUMA (2011).

ron posiblemente favorecidos: suministros y servicios médi-
cos, tecnologia de informacion y comunicacion, agricultura,
comercio electrénico, procesamiento de alimentos y venta
minorista (Vargas, 2020).

Sostenibilidad y economia sostenible
Sostenibilidad implica establecer limites y pensar a largo
plazo, lo que incluye las generaciones futuras. Requiere
un abordaje integral, sistémico y transdisciplinario, distin-
guir entre desarrollo y crecimiento econémico, y entender
que desborda el debate ambiental e incluye equidad social,
igualdad de oportunidades, economia e institucionalidad.
En respuesta a las situaciones tan complejas que en-
frenta Ameérica Latina es necesario abordar la sostenibilidad,
la economia sostenible y las nuevas economias emergentes.
Para comprender y aplicar un nuevo orden econémico es
necesario conocer los principios que subyacen a la soste-
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nibilidad: pensamiento holistico, precaucion, equidad in-
tergeneracional o insustituibilidad, mantenibilidad y de-
sarrollo de capitales naturales, innovacion y utilizacion de
tecnologias sostenibles, irreversibilidad cero, sostenibilidad
local o subsidiaria, sostenibilidad global y calidad de vida
(Xercanvins, Cayuela, Cervantes y Sabater, 2005).

Para lograr una economia sostenible es necesario promo-
ver el bienestar social, el desarrollo econémico y la sostenibi-
lidad ambiental. La Ley espariola 2/2011 define la economia
sostenible en su articulo 2:

Un patrén de crecimiento que concilie el desarrollo
economico, social y ambiental en una economia pro-
ductiva y competitiva, que favorezca el empleo de
calidad, la igualdad de oportunidades y la cohesion
social, y que garantice el respeto ambiental y el uso ra-
cional de los recursos naturales, de forma que permita



Nuevas economias, nuevas oportunidades para América Latina

satisfacer las necesidades de las generaciones presen-
tes sin comprometer las posibilidades de las genera-
ciones futuras para atender sus propias necesidades
(BOE, 2011: 17).

Las caracteristicas de una economia sostenible estan asocia-
das a la proteccion del medioambiente y el aprovechamiento
responsable de los recursos, el uso de energfas renovables
y la eficiencia energética, la promocion y el desarrollo de la
economia circular y el mejoramiento de la calidad de vida y
del bienestar. Los cuatro principales pasos para lograr una
economia sostenible son: 1) diversificar la economia, 2) de-
tener el incremento de la desigualdad, 3) lograr unas finanzas
sostenibles y 4) fortalecer una institucionalidad transparente
y efectiva.

Nuevas economias emergentes

Desde la época de la revolucion industrial la economia global
se ha basado en un modelo lineal —produccion-distribucion-
consumo-residuo— a expensas de la extraccion desmedida de
recursos naturales, que produce residuos, emisiones y efluentes
que se descargan en los ecosistemas donde se asienta. La crisis
del sistema lineal de produccion, transformacion y consumo
ha llevado a repensar la economia desde una perspectiva mas
integradora, en las dimensiones socioculturales, ambientales y
politico-institucionales. El surgimiento de las nuevas econo-
mias responde a nuevos modelos de extraccion, produccion,
consumo y posconsumo (Secretaria de Ambiente y Desarrollo
Sustentable-Acrux, 2018).

Las nuevas estrategias empresariales estan orientadas a
la desmaterializacién del modelo de negocio con insumos
y consumos colaborativos, a la innovacion disruptiva y
abierta de manera cocreativa, y al uso de fuentes de energias
renovables y de tecnologias de baja emision de carbono e
innovacion de restauracion en la cadena de valor. Los em-
prendedores y las empresas que transiten hacia la sosteni-
bilidad pueden evaluar las opciones que mas les convengan
para adecuarse a las nuevas economias, en funcion del con-
texto y de las politicas publicas de su pais y region, asi como
analizar la oferta y la demanda y las tendencias de consumo
para alinear su modelo de negocio dentro del ecosistema
de valor.

Las nuevas economias emergentes pueden ser factores
catalizadores y transformadores para dar respuesta al siste-
ma economico global, regional y local, y para disminuir y
revertir los impactos sociales y ambientales negativos. Las
nuevas economias ofrecen nuevas oportunidades, en Amé-
rica Latina y el mundo, de emprendimientos y empresas ba-
sadas en la sostenibilidad ambiental, social y econémica. Bl

TEMA CENTRAL
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Las nuevas €Strate gias empresariales estan

orientadas a la desmaterializacion del modelo
de negocio con insumos y COIISUITIOS
colaborativos, a la innovacion disruptiva y abierta

de manera cocreativa
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ORGANIZAGIONES
PARA UNA NUEVA ETAPA
DE GONCIENCIA HUMANA

Aramis Rodriguez y Edwin Ojeda

Las «organizaciones verde azuladas» o «evolutivas» representan
una apuesta ambiciosa: lograr que los trabajadores sientan

que la empresa esta comprometida con valores espirituales
fundamentales para ellos, y puede ser su aliada para alcanzar
metas personales con profundas repercusiones sociales.

TODO INDICA QUE, DADOS LOS CAMBIOS de conciencia que la humanidad expe-

rimenta en la actualidad, se producira una revolucion en la gerencia (Laloux, 2016; Wyrzykowska, 2020). La
cooperacion interpersonal despunta como la perspectiva organizacional que regira en las empresas del futuro.

Las modalidades mas efectivas de superacion de la pandemia causada por la covid-19 ejemplifican los
cambios de conciencia requeridos para que la raza humana solucione problemas complejos. En las socie-
dades donde no se alcanza una conciencia de unidad e interdependencia de las personas, la transmision
del virus no se detiene, los efectos se prolongan y sus estragos escalan. Los seres humanos, como especie,
estan en los albores de una conciencia de trascendencia, que dota al trabajo y a las actividades diarias de un
proposito que va mas alla de satisfacer necesidades individuales, econdomicas o de autoestima: el éxito del
comparniero o de la competencia se traduce en el éxito del sistema y por ende en el mio.

En un futuro cercano habra mas personas que deseen proyectar sus esfuerzos y actividades mas alla
de si mismos, que valgan la pena colectivamente. Para ello no bastara con los paradigmas que siguen las
organizaciones actuales. Segin Laloux (2016), los altimos veinte arios han dejado avances extraordinarios,
que han permitido mejorar indices de calidad de vida. Los humanos han inventado organizaciones cada
vez mas productivas, aunque desprovistas de «alma», en las cuales las personas deben actuar de un modo
mecanico, lo que en el plano emocional supone no pocas veces sentimientos de miedo y tedio, en lugar de
pasion y proposito.

En las ultimas décadas han surgido organizaciones que han adaptado sus rituales y practicas a un ideal
que parece ser una nueva etapa de la conciencia humana. Tal es el caso de las llamadas organizaciones evolu-
tivas, verde azuladas o cercetas, del inglés teal, por un color entre azul y verde que se encuentra en el plumaje
de una especie de pato que lleva ese nombre. Este concepto proviene de la teoria de las etapas de desarrollo
humano desarrollada por Frederic Laloux en su libro Reinventar las organizaciones.

Aramis Rodriguez y Edwin Ojeda, profesores del IESA.
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Los tipos de organizaciones que los humanos han inventado
estan relacionados con la visién y la conciencia predominan-
tes en un momento historico determinado. La mayoria de las
propuestas tedricas que intentan explicar como evoluciona la
conciencia humana coinciden en que la humanidad evolucio-
na por estadios o etapas. La experiencia acumulada en estas
etapas, y las transiciones entre ellas, desembocan en una nue-
va era historica (Laloux, 2016).

Cada etapa puede estudiarse a la luz de cuatro variables
que permiten caracterizarla y distinguirla —1) la vision del
mundo que tienen las personas, 2) las necesidades imperan-
tes, 3) el desarrollo cognitivo y 4) el desarrollo moral— y
al acometer el estudio del desarrollo humano cinco dimen-
siones han resultado importantes: moral, social, cognitiva,
espiritual y psicologica. La dimension espiritual comienza a
aparecer, con mayor [uerza, en las teorias organizacionales
en los tltimos anos.

A pesar de la abundancia de trabajos carentes de base
experimental, y por ello sin posibilidad de corroborar hi-
potesis y conjeturas, lo cierto es que se han hecho enormes

Organizaciones para una nueva etapa de conciencia humana
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esfuerzos intelectuales para abrir la puerta a nuevos para-
digmas de la psicologia humana. Por ejemplo, a finales de la
década de los noventa, Jane Wade ahond¢ en la psicologia
transpersonal. A partir de multiples fuentes provenientes
de la psicologia del desarrollo, la investigacion del cerebro,
los estudios de nuevos paradigmas y el misticismo, Wade

Los humanos han inventado organizaciones
cada vez mas productivas, aunque desprovistas
de «alma», en las cuales las personas deben
actuar de un modo mecanico, lo que en el plano
emocional supone no pocas veces sentimientos
de miedo y tedio, en lugar de pasion y propésito

repenso la naturaleza de la conciencia y su relacion con el
cerebro. Entre las conclusiones de sus hallazgos propuso dis-
tintas etapas del desarrollo de la conciencia humana: reacti-
va, ingenua, egocéntrica, conformista, de logro y afiliacion,
auténtica, trascendente, de unidad y conciencia después de
la muerte (Wade, 1996, 1998). Estos trabajos, que analiza-

Evolucion de los estadios de la conciencia humana en el tiempo

Paradigma
Inicio de la etapa
Conciencia

Obtencion del
éxito

Aspecto emocional

Comprension de
las relaciones

Pensamiento

Organizacion

Primeras
organizaciones

Organizaciones
actuales

Impulsivo
10.000 a. C.

No se ve el mundo
desde el punto de
vista del otro: sentido
individual

Con poder, fuerza y
agresividad

Tosquedad, violencia,

furia: poca conciencia
de los sentimientos de
los otros

Control mediante
recompensa y castigo

Dual, pero individual:
blanco/negro, a mi
manera/a tu manera,
débil/fuerte

Lineal, guiada por
caciques y caudillos

Ejércitos
conquistadores

Pandillas, mafias,
clanes

Fuente: adaptado de Laloux (2016).

Conformista
4.000 a. C.

Se comprende |a
causalidad, comienza
a entenderse el mundo
desde el punto de vista
del otro: sentido social

Con planificacion y
supervision de los de
abajo

Calculador, supervisor
y controlador

Control mediante
instituciones y
burocracias

Seguidor, creyente de
bases heredadas

Jerdrquica, basada en
procesos

Iglesias, imperios

Instituciones publicas,
religiosas, militares

Orientado al logro
Siglo XvII

Materialismo y pérdida
de sentido de la
comunidad

Explotacion de los
recursos y competencia
por ellos. La felicidad
se mide por los logros
materiales

Ambicioso, competidor,
enfocado en |a
bisqueda de medios
para vivir: estatus

Se cuestiona la
autoridad, las normas
grupales y el statu quo
heredado

Escepticismo frente

a lo heredado,
materialista: «es real
lo que se vey se toca»

Meritocracia,
prediccion y control

Empresas de la era
industrial

Empresas globales
modernas

Pluralista
Siglo XVIII

Sensibilidad: todas las
perspectivas merecen
respeto

Con justicia, igualdad
cooperacion y consenso

Armonioso, generoso,
empatico

Las relaciones estan
por encima de los
resultados

Se incomoda con el
podery la jerarquia,
busca consenso

Empoderamiento y
descentralizacion

Comunitarias y
sociales

Empresas sociales,
modelos sostenibles,
empresas B

Evolutivo
Inicios del siglo XXI

Encontrary entender el
propdsito individual en
la vida y determinar la
direccion

Alineacion de las
actividades diarias con
el sentido de la vida:
tener una vida con
propésito

Auténtico

No se controla a
la gente ni a las
situaciones

Los fracasos son
ensefianzas que
acercan a la conciencia
de propésito

Autogestion, plenitud
de los empleados y
sentido evolutivo

DEBATES IESA e Volumen XXV e Niimero 2  ABRIL-JUNIO 2020

21



22

TEMA CENTRAL

ron distintos paradigmas de la conciencia humana, desde los
mas materialistas hasta los mas espirituales, sirvieron de base
a Frederic Laloux, exdirectivo de la empresa consultora Mc-
Kinsey, para plantear cinco estadios de conciencia humana
en el tiempo, que a su vez proporcionan el marco para deli-
near una tipologia de las organizaciones.

A partir del lenguaje «ensamblador» o nemonico de colo-
res, empleado por sus predecesores (Graves, 1970, por ejem-
plo), Laloux identificé a cada estadio de conciencia con un
color. Al ego y el individualismo los asocié con el color rojo,
mientras que al verde azulado o cerceta lo relaciono con la
atenuacion del ego, e incluso su control. Cada estadio deter-
mina una forma de organizacion de los humanos. A los cuatro
tipos basicos de organizaciones que podian ser observados a
lo largo de la historia —desde las mas autoritarias (rojas) hasta
las mas democraticas (verdes)— anadi6 un quinto que seria el
mas eficaz desde la perspectiva de la cooperacion interperso-
nal: la organizacion verde azulada o cerceta.

Laloux (2016) asigna a cada estadio de conciencia un
color y un arquetipo diferentes. El primer tipo corresponde al
rojo e identifica las organizaciones en las cuales el éxito se al-
canza mediante la fuerza y la agresividad, y los subordinados
son llevados de la mano de un cacique de forma coercitiva.
El estilo ambar, clasico de instituciones jerarquicas, respon-
de a estructuras con muchos gerentes en distintos niveles, y
el éxito se obtiene mediante planificacion y supervision de

Los seres humanos, como especie, estan en los
albores de una conciencia de trascendencia,
que dota al trabajo y a las actividades diarias
de un proposito que va mas alla de satisfacer
necesidades individuales, economicas

o0 de autoestima

los miembros de abajo por los miembros de arriba. El estilo
naranja se mueve de acuerdo con la eficiencia y el logro: la
competencia y la explotacion de los recursos es el modo de
alcanzar el éxito, y los seres humanos que lo ejercen se orga-
nizan de manera meritocratica; los empleados son tratados
como «engranajes de una maquina» que deben completar
sus tareas. El cuarto tipo es el verde, que basa su gestion
en valores como igualdad y respeto, pero se sigue aplicando
un enfoque jerarquico para alcanzar objetivos, aunque con
mayor descentralizacion y autonomia. El quinto tipo es el
color verde azulado o cerceta —completamente separado de
los estilos anteriores— y se caracteriza por situar el éxito en
el instante en que se encuentra un proposito personal en la
vida y se establece una direccion para alcanzarlo. Segun este
enfoque, los humanos que alcanzan esta conciencia tienden
a organizarse segun las tareas del momento, y sienten por
ello plenitud y trascendencia.

Laloux (2016) apela a la musica como fuente de similes
esclarecedores. Cada estadio es como una nota musical que
suena a distinta frecuencia, mientras que la evolucion hu-
mana funciona como la melodia. Aunque pueda escucharse
el sonido de la corriente principal, cada persona registra su
propia melodia. Los estadios representan, entonces, la co-
rriente principal de las melodias, a pesar de que existan al-
gunas distintas.

Pasar de un estadio a otro requiere cambios personales;
por ejemplo, dejar apegos y creencias, y experimentar nuevas
formas de ver las cosas. En un mismo estadio conviven per-
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sonas con distintos niveles de conciencia; y dentro de cada
nivel pueden observarse grados distintos. Es preciso, por lo
tanto, un vaciamiento cognitivo y moral de cada persona
para llegar a nuevos procesos psicologicos, sociales y espi-
rituales, y asi acceder a nuevos estadios. Nadie puede forzar
o0 precipitar este transito; el proceso es individual y ocurre
por si solo. Segun Laloux (2016) es dificil encontrar orga-
nizaciones puras en un estadio determinado, porque cada
persona evoluciona a su ritmo. Sin embargo, el centro de
gravedad de la conciencia de las organizaciones determina su
matiz en las actuaciones, las decisiones y los comportamien-
tos. La estructura, la cultura y las practicas marcan el «color»
de la conciencia de una organizacion. Todo parece indicar que
la organizacion no puede evolucionar mas alla del estadio de
desarrollo de su liderazgo.

Organizaciones evolutivas o verde azuladas
El concepto de organizaciones evolutivas, verde azuladas (teal)
o cercetas aparece cada vez mas en la bibliografia organizacio-
nal y da vida a un debate vivo y amplio (Bartosiewicz, 2017).
Segun Wyrzykowska (2020), los tltimos afios vieron el creci-
miento de la investigacion sobre este tipo de organizaciones.
Este paradigma organizacional, basado en el estadio de
conciencia verde azulado o cerceta (Laloux, 2016), parte
de su esencia y plantea tres fundamentos que caracterizan
sus formas organizacionales. La supervision de los emplea-
dos debe ser limitada, porque los empleados son capaces de
controlarse. El gerente es un colega mas, e incluso su papel
cambia. En este tipo de organizacion el gerente, mas que un
controlador, es un mentor, un guia, un verdadero lider. La
estructura organizativa es flexible, por lo que se adapta a las
tareas del momento. La persona con mas conocimiento en
un campo y momento particulares asume el liderazgo; pero
los papeles asignados a las personas que integran la organiza-
cion pueden intercambiarse, segin las necesidades del mo-
mento. Es una organizacion de tipo adhocratica: se configura
segun la actividad que se deba realizar en un momento dado.
Uno de los fundamentos que sirve como fuerza gravitatoria
a otros fundamentos y principios es la busqueda del conoci-
miento como motor principal. En estas organizaciones, cada
problema es una oportunidad para aprender y alcanzar un
nivel superior, incluso al punto de estar dispuestas a alterar
la mision. Esto es fundamental en la busqueda y el entendi-
miento del proposito de las personas en este estadio de con-
ciencia. Un objetivo central es establecer métodos efectivos
de intercambio de conocimientos entre equipos. Las dificul-
tades, los errores y las limitaciones de las industrias pasan a
ser medios de aprendizaje, y dejan de ser objeto de reproche.
Tres fundamentos sientan las bases para caracterizar un
arquetipo de empresa que se aviene a la conciencia cerceta.
En la actualidad existen organizaciones que funcionan segin
estos lineamientos. De hecho, sirven como guias a otras or-
ganizaciones que atn no han dado el paso a la construccion
de una organizacion verde azulada, aunque sus integrantes
ya lo sientan. Las caracteristicas basicas que dibujan a una
organizacion cerceta son los siguientes (Laloux, 2016):

1. Autogestion, en vez de estructuras jerarquicas domi-
nantes o igualdad en el trabajo (como se ha planteado
desde los anos setenta). Los miembros de la organiza-
cion tienen capacidad para autogestionarse y preparar
sus procesos, y cuentan con la disciplina para asumir
responsabilidades y adaptarse de manera flexible a los
desafios del momento. Las personas con un estadio de
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Paises Bajos Consultoria TIC +10.000
Buurtzorg Paises Bajos Servicios de salud y atencién médica No +10.000
ESBZ Alemania Educacion No +1.500
FAVI Francia Metalurgia Si +400
Heiligenfeld Alemania Salud hospitalizacion Si +400
Mentax Polonia Servicios financieros Si +100
Ner Group Espafia Redes interorganizacionales Si 2.700
Patagonia Estados Unidos Textil Si +1.300
RHD Estados Unidos Servicios sociales No +4.000
Sounds True Estados Unidos Medios No +90y 20 perros
Sun Hydraulics Global Componentes hidraulicos Si +900
The Morning Star Company Estados Unidos Procesamiento de alimentos Si +2.000
Zappos Estados Unidos Comercio electrénico de calzados Si +1.300

Fuente: elaboracion propia en base a Laloux (2016) y paginas web de las empresas elegidas.

conciencia verde azulada no necesitan una élite ilustra-
da con poder para saber qué deben hacer en determina-
dos momentos ni como deben hacerlo. Las personas en
este estadio de conciencia gestionan sus trabajos, proce-
sos e, incluso en algunos casos, sus salarios.

2. Integridad, en vez de armonia, respeto a lo socialmente
aceptable. Estas organizaciones dan por sentado el he-
cho de que sus integrantes pueden ser quienes son, sin
necesidad de recordarles que deben respetar al otro. Las
personas que poseen un estadio de conciencia cerceta
son movidas por la autenticidad. Se aceptan como son,
lo que torna superflua la separacion de la vida profesio-
nal y la privada. Incluso muchos integrantes de organi-
zaciones en las que predomina esta conciencia quisieran
que sus familias fuesen como sus trabajos. Las personas
propician practicas para dejar la division entre el tra-
bajo y lo personal, abren espacios para hablar de los
sentimientos, para meditar juntas, para compartir pro-
fundamente y alimentar una confianza que elimine las
fachadas sociales.

3. Proposito evolutivo, en vez de la planificacion estratégi-
ca tradicional. La mision y la vision conciben la empresa
como un organismo vivo y cambiante, con un proposito
de vida, con integrantes que ayudan al logro diario de lo
planificado. Las personas y los lideres actian de acuer-
do con valores prescritos. El llamado a hacer algo bueno
y significativo para el mundo resulta mas importante
para ellos que la busqueda de ganancias, bienes mate-
riales, estatus, carrera o la satisfaccion de una necesidad
egoista de poder, control y logros. Segin Laloux (2016),
las personas que integran este tipo de organizaciones se
plantean preguntas como: ¢se siente bien esta decision?
{Estoy siendo fiel a mi mismo? ;Esto se alinea con quien
siento que estoy llamado a ser? ;Sirvo al mundo? Hay
un sentido de rectificacion individual y colectiva que
sirve de trasfondo.

La investigacion actual se centra principalmente en la evolu-
cion de las organizaciones verde azuladas y su relacion con la

teoria integral de Ken Wilberg y el modelo evolutivo del de-
sarrollo de la conciencia (Laloux, 2016). Se han identificado
cientos de empresas que, sin saberlo, pueden ser consideradas
cerceta. Muchas han sido estudiadas cualitativamente y en
profundidad para entender su funcionamiento y resultados, a
partir del método de estudio de caso. Segun los especialistas,
hay pocas organizaciones verde azuladas para sacar conclu-
siones de gran alcance (Wyrzykowska, 2020).

Un caso reciente de transformacion al modelo cerceta
es el de la empresa Zappos. Desde el ano 2015 sus lineas
directivas manifestaron la necesidad de transformar la orga-
nizacion. Expresaron su deseo de profundizar en una gestion

Los tipos de organizaciones que los humanos
han inventado estan relacionados con la vision
y la conciencia predominantes en un momento
historico determinado

basada en la nocion de holocracia, por considerar que era la
verdadera autogestion requerida por el personal. Comenza-
ron a eliminar en forma gradual la jerarquia de administra-
cion heredada; lo que implico, en la practica, la eliminacion
de las jefaturas por funciones. En una carta ptblica, el direc-
tor ejecutivo declaro (Hsieh, 2015):

Para ser claros, los gerentes fueron absolutamente ne-
cesarios y valiosos para el crecimiento de Zappos a lo
largo de los anos bajo nuestra estructura anterior. Sin
gerentes, no hubiéramos llegado a donde estamos hoy.
Histéricamente, en Zappos, el puesto de «gerente» con-
tenia una serie de responsabilidades diferentes, incluida
la gestion de personas, la supervision y aprobacion de
decisiones, la elaboracion de presupuestos y el desarro-
llo profesional, asi como el trabajo directo en proyectos
y metas para el bien del equipo... Si bien sabemos que
el papel completo de los gerentes ya no serd necesario
en una organizacion cerceta, también estamos deseando
ver qué nuevas y emocionantes contribuciones vendran
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de los empleados que anteriormente fueron gerentes.
Todos los exgerentes que permanezcan en buen estado
mantendran su salario hasta fines de 2015, aunque su
trabajo diario, que anteriormente implicaba una admi-
nistracion mas tradicional, debera cambiar. Se ha creado
un nuevo circulo llamado «Reinvéntate» para ayudar a
guiar a los exgerentes a nuevas funciones que podrian
ser una buena combinacion para sus pasiones, habilida-
des y experiencia.

Organizaciones evolutivas en Venezuela
JEn qué medida puede apreciarse la expansion de este tipo de
organizaciones en Venezuela? Laloux advierte que existen mu-
chas organizaciones que no son puramente cercetas; es decir,
no todos sus miembros han alcanzado un estadio de concien-
cia de este tipo. Hasta ahora muchas organizaciones estudia-
das se consideran parcialmente verde azuladas o en proceso.
Sin embargo, antes de salir a buscar las empresas venezolanas
que calzan con las dimensiones definitorias de este paradig-
ma, conviene plantear las siguientes preguntas a la gerencia
de las empresas venezolanas: jes saludable su organizacion
hoy? ;Estan los trabajadores motivados en sus acciones por
un sentido de miedo y competencia, o por consideracion y
amor? Cuando una organizacion no es saludable, porque sus
miembros estan movidos por el miedo, la necesidad o la com-
petencia para no perder sus trabajos, resulta muy beneficioso
discutir como se lleg6 a esa situacion. De esta forma, los cam-
bios en el comportamiento comenzaran a ocurrir poco a poco
y luego, en algin momento, podria hacerse evidente qué tipo
de conciencia representa la fuerza gravitacional de la empresa.
En Venezuela todavia no se han realizado estudios siste-
maticos para identificar y cuantificar la existencia de organi-
zaciones cercetas. Pero las condiciones del entorno permiten
pensar que hay muy pocas organizaciones verde azuladas,
quizas ninguna. Al mismo tiempo, algunas personas podrian
pensar si en realidad es necesario ese modelo en un entorno
hostil, donde las empresas luchan para evitar la muerte sa-
bita. Acaso sean mas necesarias conciencias «roja», «<ambar»
o0 «naranja». En respuesta a tal objecion puede argumentarse

Organizaciones para una nueva etapa de conciencia humana

que nada impide el surgimiento de organizaciones de tipo
verde azulado en Venezuela; entre otras razones, porque
los estadios de conciencia de los humanos evolucionan en
medio de las limitaciones. De hecho, existen muchas orga-
nizaciones verdes en el pais, asi como muchas naranjas en
proceso hacia el verde. La conciencia social y los modelos
sostenibles han florecido en Venezuela en los tltimos veinte
anos mas que nunca, lo que evidencia el cambio de concien-
cia en muchos empleados, emprendedores y empresarios.

Venezuela cuenta con una empresa certificada B y otras
en proceso. A ello se agrega la existencia de académicos y
consultores sumados al movimiento B-Corp, que estd en
sintonia con el movimiento verde azulado para aumentar su
conocimiento mutuo. B-Corps es un movimiento para or-
ganizaciones con propésito, basado en un riguroso proceso
de certificacion y requiere que los propietarios de la empre-
sa consagren las necesidades de todos los actores relevantes
(clientes, empleados, proveedores, medioambiente, comuni-
dades) en sus estatutos legales o constitucion, junto con la
responsabilidad de los resultados financieros. Por lo tanto, la
decision de convertirse en B-Corps es un acto de liderazgo
verde azulado (McKeown, 2016). Bl
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Cuando una organizacion no es Saludable,

porque sus miembros estan movidos por el miedo,
la necesidad o la COMPELENCla para no perder
sus trabajos, resulta muy beneficioso discutir como

se llegd a esa situacion
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EL MODELO HIBRIDO:

MODELO DE NEGOCIO
PARA LA SOSTENIBILIDAD

El modelo de negocios hibrido tiene como objetivo crear, al mismo tiempo,

valor econémico, social y ecolégico. Las empresas que desarrollan este enfoque
tienen la virtud de conciliar, en sus operaciones, la dimension social (o la ambiental)
con la econdmica.

Edwin Ojeda G. y Aramis Rodriguez 0.

Como las especies hibridas en la naturaleza, los modelos organizacionales hibridos

pueden ser una fuente de innovacion. Pero también enfrentan distintos desafios

que pueden evitar que prosperen. Cuando las organizaciones combinan mision social

y actividad comercial crean desconocidas combinaciones de actividades para las que puede
atn no existir un ecosistema de apoyo.

BartiLana y otros (2012).

LA EXPRESION «MODELO HTBRIDO » puede aludir —segun la disciplina, ciencia o area

de conocimiento que se emplee como marco de referencia— a un enfoque impulso-atraccion (pull-push)
en el area de comunicaciones, un modelo de convertidor reductor (buck) de lazo abierto en el campo de la
electronica o, quiza, la definicion mas extendida en estos tiempos: vehiculos que funcionan con combustible
y electricidad. En el area de modelos de negocios, el concepto de modelo hibrido —o empresa hibrida— se
refiere a organizaciones que tienen la virtud de conciliar la dimension social (o la ambiental) con la dimen-
sién economica en sus operaciones.

Weerawardena y otros (2009) reconocen que las organizaciones sociales, algunas sin fines de lucro,
operan en un entorno cada vez mas competitivo. Por ello plantean como tema central la necesidad de
construir organizaciones sociales sostenibles, capaces de crear valor social mediante el cumplimiento de su
mision. Sostenibilidad significa, principalmente, sobrevivir para servir a sus actores relevantes (stakeholders).
En el mundo de las organizaciones sociales, la sostenibilidad significa, en esencia, que puedan cumplir sus
compromisos con sus beneficiarios, clientes y patrocinadores.

Agarwal y otros (2018) definen una empresa social como una organizacion cuya mision combina cre-
cimiento de ingresos y obtencion de beneficios con la necesidad de respetar y apoyar su entorno y su red
de actores relevantes. Es una organizacion que encara su responsabilidad de «ser buena ciudadana» —tanto
interna como externamente— a la vez que se propone servir de modelo para sus pares y alcanzar un alto
grado de colaboracion entre todos sus niveles.

Las organizaciones hibridas son unicas en su necesidad y capacidad de atravesar las estructuras legales
sin/con fines de lucro (Haigh y otros, 2015, p. 60):

Edwin Ojeda G. y Aramis Rodriguez 0., profesores del IESA.
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Preguntas para desafiar su pensamiento
(y el de su empresa)

;Quiere estimular su pensamiento sobre modelos de negocio hibridos?
Entonces hagase las siguientes preguntas:

e ;Hasta qué punto su empresa se guia por la ambicion de integrar
verdaderamente la sostenibilidad?

e ;Qué haria diferente su empresa si hubiera estado impulsada por
la sostenibilidad?

e ;Qué diferencia a su empresa de la empresa de referencia en
sostenibilidad de su sector?

e ;Cudles el objetivo de su empresa al obtener ganancias?

e ;Esté4 la sociedad mejor con su empresa o sin ella?

e ;Tiene el lider en sostenibilidad de su sector mejores
probabilidades de supervivencia a largo plazo que su empresa?

e ;Cudles el legado que usted y su empresa desean dejar?

e ;Beneficia o compromete su empresa el bienestar de las
generaciones futuras?

e ;Cudl seria la mayor diferencia positiva que su empresa puede
aportar a la sociedad?

e ;Actualmente, en qué medida su empresa crea valor integrado?

e ;Cudles son los tipos de valores que su empresa destruye en el
proceso de creacion de valor?

e ;Cudn innovador es el modelo de negocio que sustenta
actualmente su empresa?

e ;Qué se considera un modelo de negocio disruptivo en su sector?

e Entérminos de innovacion, ;se considera a su empresa como
pionera o es vista mas bien como dinosaurio?

e ;Cudles problemas de sostenibilidad agrava su empresa?

e ;Cudles son los desafios de sostenibilidad que su empresa puede
ayudar a resolver?

e ;Como puede su empresa atender las necesidades de la sociedad?

e Enlaactualidad, jdonde marca su empresa una diferencia
positiva?

e Sipudiera iniciar su empresa desde cero, ;como seria?

e ;Como puede su empresa aprovechar la economia colaborativa?

e ;Es posible redisefiar los productos de su empresa de manera que
no produzcan desperdicios?

e ;Puede visualizar los productos de su empresa como un servicio?

e ;Cudl serfa el principal detonante para que su empresa adopte
plenamente la agenda de sostenibilidad?

Fuente: Antwerp Management School (2017).

Usamos el término organizacién hibrida (o hibrida)
para referirnos a empresas que mezclan aspectos con y
sin fines de lucro:

1. Para resolver problemas sociales, ambientales o especi-
ficos, mientras se esfuerza para seguir siendo economi-
camente sostenible.

2. En un continuo que va desde puras empresas tradicio-
nales con fines de lucro en un extremo hasta puramente
sin fines de lucro en el otro extremo, los hibridos ocu-
pan los puntos intermedios.

3. Los hibridos también se denominan empresas sociales.

4. Usamos los términos indistintamente. De manera simi-
lar, los emprendedores que crean organizaciones hibri-
das se denominan emprendedores hibridos.

5. O emprendedores sociales, que Bacq y Janssen definen
como emprendedores cuyo objetivo es crear valor so-
cial a partir del comportamiento emprendedor.
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A partir de su doble enfoque en objetivos sociales y econo-
micos, las empresas sociales tienen tres opciones para su
estructura legal: 1) con fines de lucro que integra una solida
mision social, 2) sin fines de lucro que produce parte o la
totalidad de sus ingresos y 3) «entidad mixta» que combi-
na una empresa con fines de lucro y una organizacion sin
fines de lucro mediante propiedad, contratos, donaciones
u otros medios (Haigh y otros, 2015). Estas estructuras son
llamadas respectivamente: hibridas con fines de lucro, hi-
bridas sin fines de lucro y entidad mixta hibrida. Para estos
autores existe una sinonimia entre empresa social y empresa
(organizacion) hibrida; sinonimia que no es tal para otros
autores.

Grassl (2012) sugiere que la distincion del emprendi-
miento social esta en la propuesta de valor en si; en otras
palabras, en el nucleo del modelo de negocio. Las empresas
sociales existen para cumplir una mision social especifica.
Son empresas «con fines de lucro»; pero el afan de lucro
es secundario al cumplimiento de la mision social. Por lo
tanto, generalmente no maximizan los beneficios. Grassl
también indica que los modelos de negocios para empresas
sociales cumplen las siguientes condiciones minimas:

*  Son impulsados por una mision social.

*  Producen externalidades (efectos indirectos) positivas
para la sociedad.

*  Reconocen la centralidad de la funcion empresarial.

e Son competitivas en los mercados mediante planifica-
cion y gestion eficaces.

Para Bocken y otros (2014) las organizaciones sin fines de
lucro pueden brindar beneficios similares a las empresas so-
ciales, pero se diferencian en que no buscan ganancias. La
estructura de financiamiento suele depender de donantes, lo
cual puede implicar desafios para su viabilidad econémica a
largo plazo. Si bien hay ejemplos exitosos en proyectos o ini-
ciativas especificas, la experiencia muestra que este modelo
se adapta menos a largo plazo a las operaciones continuas.

Una solucion parcial es el modelo de negocio «hibri-
do», mediante el cual coexisten dos entidades comer-
ciales: una opera como un negocio tradicional con
fines de lucro, pero utiliza parte del flujo de ganancias
para financiar otra entidad sin fines de lucro (Bocken
y otros, 2014, p. 24).

:Como construir modelos de negocios hibridos?
Battilana y otros (2012) reconocen que las organizaciones
comerciales y sociales han estado regidas por la nocion de
«independencia» entre la generacion de ingresos y la crea-
cion de valor social. Tal independencia ha implicado a me-
nudo que las actividades comerciales no afecten ni mejoren
sustancialmente el bienestar social, y viceversa. Con esta
oOptica, la mayoria de las organizaciones que buscan valor
social o comercial suelen seguir estrategias claramente di-
ferenciadas. Afortunadamente —alertan estos autores— la
independencia del valor social y la creacion de ingresos es
un mito. Los vectores del valor social y la generacion de
ingresos se pueden reforzar mutuamente.

Cuando hablamos con emprendedores y estudiantes
sobre organizaciones hibridas surge un tema comun
que llamamos el «hibrido ideal». Esta organizacion
hipotética esta completamente integrada: todo pro-



duce tanto valor social como ingresos comerciales.
Esta vision tiene al menos dos caracteristicas pode-
rosas. En el hibrido ideal, los gerentes no enfrentan
una eleccion entre mision y beneficio, porque estos
objetivos estan integrados en la misma estrategia. Mas
importante: la integracion de la creacion de valor so-
cial y comercial permite un ciclo de rentabilidad y re-
inversion en la mision social que construye soluciones
a gran escala a problemas sociales (Battilana y otros,
2012, p. 52).

Este «hibrido ideal» es el equivalente a la «entidad mixta
hibrida» en la taxonomia de Haigh y otros (2015): modelos
de negocios que logran integrar actividades sociales y co-
merciales de manera sostenible.

Las empresas hibridas pueden tener dificultades para
encontrar un lugar adecuado entre las empresas con fines de
lucro y el sector sin fines de lucro, especialmente en su bus-
queda de reconocimiento legal y acceso a capital, mercados
y mano de obra. Battilana y otros (2012) proponen tener
en cuenta los siguientes desafios al construir organizaciones
hibridas:

1. Estructura legal. Una solucion adoptada por algunos
empresarios hibridos consiste en aprovechar las ven-
tajas de ambos tipos de sociedades (negocios y funda-
ciones). Esto normalmente implica crear dos entidades
separadas, una con fines de lucro y otra sin animo de
lucro.

2. Financiamiento. Un enfoque consiste en adoptar una
estrategia de financiacion diferenciada, que permita
atraer, por un lado, inversionistas en busca de benefi-
cios para las actividades comerciales y de recaudacion
de fondos (sin fines de lucro) y, por el otro, subsidios
publicos para actividades sociales.

3. Clientes y beneficiarios. Cuando los clientes y los bene-
ficiarios son los mismos, la busqueda del crecimiento
no quita recursos a los beneficiarios; mas bien, el cre-
cimiento de las ventas y el cumplimiento de la mision
son inseparables. No debe sorprender que muchas em-
presas hibridas de rapido crecimiento tengan esta ca-
racteristica: producen bienes y servicios para la base de
la piramide.

4. Cultura organizacional y desarrollo de talento. Todas
las organizaciones hibridas enfrentan el reto de mante-
ner el foco en sus misiones.

Las organizaciones hibridas pueden existir en ambos lados:
el de las organizaciones con fines de lucro y el de las or-
ganizaciones sin fines de lucro. Tienden a difuminar estos
limites al adoptar misiones sociales y ambientales, sin olvi-
dar la produccion de los ingresos necesarios para cumplir
su mision. Los emprendedores hibridos pretenden construir
organizaciones y mercados viables para resolver problemas
sociales y ambientales especificos (Haigh y Hoffman, 2012).

El modelo de negocio hibrido también se denomina
«impulsado por la sostenibilidad». En lugar de centrarse en
reducir lo negativo (impactos sociales y ambientales) de la
actividad empresarial, las organizaciones hibridas propician
mejoras sociales y ambientales con sus practicas y produc-
tos. Este enfoque se desvia de las nociones estandares de
sostenibilidad. Como punto de partida, los hibridos descar-
tan la vieja nocion de compensacion entre economia, am-
biente y sociedad (Haigh y Hoffman, 2012).

Laer

a de la responsabhilidad

La creacion simultanea de valor econémico, ecoldgico y social
por parte de las empresas ha resultado un desafio. De hecho, los
negocios sostenibles estan lejos de ser la norma. En su libro La
era de la responsabilidad, Visser sostiene que el avance de las
empresas sostenibles se ve obstaculizado por tres limitaciones:

L.

Tales
soste

La sostenibilidad permanece en la periferia del negocio: en
muchos casos, no forma parte del negocio principal real

de la empresa, y la responsabilidad principal recae en el
departamento de comunicaciones.

La sostenibilidad es antieconémica: muchas investigaciones
muestran que no es necesariamente una buena inversion,
desde un punto de vista econdmico. La sostenibilidad produce
ganancias solo en condiciones y circunstancias especificas.
La sostenibilidad es incremental: permanece encerrada en

el paradigma dominante de mejora continua y desarrollo de
nuevas concepciones de valor, desde la perspectiva de los
modelos de negocio existentes, en lugar de ser un motor para
repensar fundamentalmente la naturaleza del modelo de
negocio.

limitaciones se deben, en gran parte, a la concepcion de la
nibilidad dentro de un marco de negocio habitual; de alli |a

necesidad de innovar los modelos de negocio para crear el valor de

soste

nibilidad.

Fuente: Antwerp Management School (2017).

La principal caracteristica de un modelo hibrido es plan-

tearse como objetivo intencional crear valor integrado: econo-
mico, social y ecologico. Considera igualmente valiosos estos
tipos de valores (Moratis, 2016). Con este objetivo, los mode-
los hibridos no solo llevan la sostenibilidad al ntacleo mismo
de las empresas (en lugar de verla como un complemento de
modelos que pretenden predominantemente crear valor eco-
nomico), sino también desafian la idea de que la sostenibilidad
es simplemente un medio para un fin comercial. !

REFE
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VENEZUELA IMPAGTA:

TRANSFORMACION
EN UN MUNDO EN POSPANDEMIA

Guayana Paez-Acosta y Carlos Delgado-Flores

El enfoque de la economia de triple impacto
propicia una transformacion radical del sistema
productivo de una localidad, region o pais,
mediante la adopcion de politicas de desarrollo
comercial, industrial y de servicios, con
repercusiones favorables y simultaneas en tres
dimensiones clave de |a experiencia humana:
social, ambiental y econdmica.

LA NECESIDAD DE UNA ECONOMTA de triple impacto —social, ambiental y economi-

co— cobr6 mayor urgencia a raiz de la pandemia de la covid-19 que, aparte de miedo y numerosas muertes,
desnudo la extrema vulnerabilidad de sociedades con niveles insostenibles de desigualdad, cuyos destinos
se encuentran interconectados por circuitos comerciales y financieros precarios y asimétricos. Las comple-
jas consecuencias de la pandemia escapan de las previsiones estipuladas en las regulaciones de los Estados
nacionales.

Las circunstancias actuales estimulan intentos por concebir nuevos paradigmas civilizatorios, que brin-
den también respuestas contundentes a los desafios planteados por el cambio climatico. Uno de los princi-
pales preconizadores del paradigma de la economia de triple impacto es el Movimiento B Global, marco de
la iniciativa denominada Sistema B, consistente en la promocion de empresas y organizaciones dedicadas
a construir un sistema economico y productivo que vaya mas alld de la obtencion de beneficios para los
propietarios y accionistas, para contribuir al bienestar de las personas, las sociedades y el ambiente. Desde
el ano 2012 se han fundado diez sistemas B nacionales, un sistema B internacional, ocho comunidades B
locales y una comunidad de mas de 500 empresas B en Latinoamérica. Esta constelacion empresarial factura
mas de 5.000 millones de délares anuales.

En 2020 la Comunidad B Venezuela, en alianza con Athena-Laboratorio para el Cambio Social, Sistema
B Colombia y el apoyo de la Universidad de Los Andes y el Centro Internacional de Investigaciones para
el Desarrollo (IDRC), acometi6 el primer estudio nacional para identificar opciones para el impulso de una
economia de triple impacto en Venezuela. El objetivo primordial consiste en presentar una hoja de ruta que
allane el camino hacia una economia de triple impacto que sirva de terreno abonado para la aparicion de
emprendimientos sustentables.

Guayana Paez-Acosta, fundadora y directora ejecutiva de Athena-Laboratorio para el Cambio Social. Impulsora de la Comunidad B Venezuela.
Carlos Delgado-Flores, miembro del circulo de conocimiento de la Comunidad B de Venezuela.
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Venezuela impacta: transformacion en un mundo en pospandemia

La pandemia revela la insostenibilidad del mundo
actual

La covid-19 remueve la conciencia de los actores sociales,
politicos y econémicos, y constituye una alerta de la nece-
sidad de replantear las relaciones con los sistemas naturales
de los que depende la vida humana. Obliga a poner la lupa
sobre la inviabilidad de un modelo productivo basado en la
extraccion de los recursos de la Tierra, e invita a reflexionar
acerca de la conveniencia social de procurar el bienestar de
las clases desfavorecidas, la promocion de un nuevo mar-
co ético y moral para las practicas del sistema capitalista,
el surgimiento de una espiritualidad que no reniegue de la
abundancia y la conciba en la base de formas de iniciativa
empresarial signadas por la cooperacion y la resiliencia ante
un mundo volatil, complejo, incierto, ambiguo.

Al efecto covid-19 Venezuela debe afiadir las dramaticas
repercusiones de la emergencia humanitaria compleja que
la martiriza: recesion prolongada con hiperinflacion, dete-
rioro radical de los servicios publicos, deslegitimacion ins-
titucional e irrespeto sistematico de los derechos humanos.
Tal conjunto de males dificulta el logro de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible fijados por la Organizacion de las Na-
ciones Unidas para el afio 2030. Sin embargo, lo tragico del
presente no puede servir de excusa para que investigadores
y estudiosos se abstengan de reflexionar acerca de las claves
para reconstruir la economia venezolana.

Un organismo vivo: el ecosistema de emprendimiento
en Venezuela

Ante la complejidad del contexto venezolano, la realizacion
de un estudio para caracterizar las capacidades y oportuni-
dades para la implantacion de una economia de triple impac-
to en Venezuela podria despacharse como utépico. Abundan
informes y documentos académicos que revelan datos e indi-
cadores de una situacion catastrofica. Ahora bien, la recons-
truccion de la economia venezolana puede surgir del mismo
modo como lo hace un organismo vivo: a partir de conjun-
ciones y reacomodos de numerosas células y subsistemas...

Si se toma como punto de partida para el analisis his-
torico el surgimiento de la democracia, en 1958, puede en-
contrarse que, a las modalidades tradicionales de empresas, la
ciudadania anadi6 cuatro importantes variantes en sus meca-
nismos espontaneos de asociacion e iniciativa economica: 1)
cooperativas, 2) economia solidaria, 3) emprendimiento social
y 4) emprendimiento de base tecnologica. Todas ellas fueron
apoyadas en distintos momentos por medidas enfocadas en
la formacion de base (por ejemplo, los programas de forma-
cion de emprendedores en zonas populares o rurales a partir
de la nocion de «medios de vida») y la identificacion de los
mejores modos de gestion con aportes académicos (universi-
dades, centros de innovacion y emprendimiento, y escuelas de
gerencia) y de sabiduria empirica (parques tecnologicos, incu-
badoras y aceleradoras de negocios). También hubo variadas
iniciativas de capital de inversion para emprendimientos, que
la mayoria de las veces se cifieron al patrén de concentracion
demografica en las areas urbanas y conurbanas de los 72 mu-
nicipios de las 10 principales ciudades del pais.

La investigacion impulsada por la Comunidad B Vene-
zuela comprobo la existencia de una brecha intergeneracio-
nal notable en la percepcion del fendmeno emprendedor. Las
respuestas de los mas jovenes revelan un desconocimiento
profundo de la historia, los avances y las vicisitudes de las
empresas venezolanas; pero se destaca su interés en las ten-
dencias globales y regionales que brindan soporte y justifica-

TEMA CENTRAL

cion al modelo econdmico de triple impacto y la sostenibili-
dad ambiental. Entre los mayores se consiguen sentimientos
de apego y nostalgia por el pasado, cuya idealizacién consti-
tuye una suerte de gringola que impide identificar las opor-
tunidades que Venezuela atin tiene en el contexto econéomico
y comercial regional.

Otro resultado de la investigacion es la identificacion de
un ecosistema persistente de emprendimiento e iniciativas
comerciales, que cuenta ya con décadas de operatividad y
arroja senales de articulacion en cadenas de valor, cuya com-

La necesidad de una economia de triple
impacto —social, ambiental y econdmico—
cobré mayor urgencia a raiz de la pandemia
de la covid-19 que, aparte de miedo y
numerosas muertes, desnudo la extrema
vulnerabilidad de sociedades con niveles
insostenibles de desigualdad

plejidad se ve limitada por la situacion del parque industrial.
En cuanto al perfil del emprendedor venezolano cuatro rasgos
lo configuran: 1) foco estratégico en la gerencia del emprendi-
miento y el mejoramiento de los impactos en las dimensiones
social, econémica y ambiental; 2) vision sistémica y de largo
plazo; 3) valoracion del entorno de negocios y de los actores
claves; y 4) conocimiento intuitivo de los pilares que susten-
tan un modelo de economia de triple impacto.

Una vision, dos agendas

Toda accion colectiva de naturaleza disruptiva e innovadora
requiere espacios de convergencia, asi como la revitalizacion
de los lazos de confianza entre los integrantes de una socie-
dad, entre actores de las esferas publica y privada. La tarea
es identificar aquellos principios y valores generales que por
su amplitud sirvan de argamasa a las diferentes iniciativas de
emprendimiento, y las dote de un sentido que trascienda el
ambito de intereses de sus propietarios o accionistas.

Es necesario estudiar las barreras que represan el instin-
to de vida del ecosistema de emprendimiento, y lo limitan
al gueto del subsistema econémico marginal u opcional. Es
imprescindible que los venezolanos tomen conciencia del
papel dinamizador que tienen los emprendedores para la re-
construccion del sistema econémico nacional.

El estudio organizado por la Comunidad B Venezuela
identifica las barreras que constrifien el ecosistema empren-
dedor, pero también detecta los puntos que debe tener la
agenda estratégica de investigacion-accion para una econo-
mia venezolana de triple impacto. De tales hallazgos surgen
unos aspectos que, debidamente imbricados, pueden consti-
tuir una propuesta de futuro que...

1. Plantee una vision compartida del desarrollo sostenible:
la nueva economia global y local para Venezuela.

2. Impulse una nueva cultura del trabajo, basada en la
innovacion de los ciudadanos. El sector de emprendi-
miento se fortalece en comunidad. Los emprendedores
y empresarios son la punta de lanza de negocios exitosos
(pequenios, medianos y grandes), que aportan solucio-
nes efectivas en lo social, lo ambiental y lo econémico.

3. Requiera el disenio y el desarrollo de una estrategia de
«marca pais», con productos de exportacion reconoci-
bles mundialmente.

DEBATES IESA e Volumen XXV e Niimero 2  ABRIL-JUNIO 2020

29



30

Ficha técnica del estudio de Comunidad B Venezuela:

e Nombre del estudio: Opciones para el impulso de una economia
de impacto en Venezuela, a la bisqueda de capacidades y
posibilidades

e Autores: Guayana Paez-Acosta, Carlos Delgado Flores, Loraine
Giraud Herrera, Edwin Ojeda Gonzalez y Félix Rios Alvarez

e |nstituciones participantes: Comunidad B de Venezuela en
coordinacion con Athena-Lab for Social Change y Sistema B
Colombia y con apoyo de la Universidad de los Andes (Uniandes)
y el Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo
(IDRC).

e Método: Investigacion de accion participativa. Se constituyeron
tres comunidades de interpretacion, integradas por actores clave
del ecosistema de emprendimiento: emprendedores, expertos
y representantes de iniciativas de apoyo. Las comunidades
participaron en un ciclo de entrevistas con informantes clave y
dos talleres participativos virtuales. Los registros se sometieron a
validacion y analisis interpretativo para su incorporacion al texto
(scoping paper) y validado en un ciberseminario convocado por el
IDRC y Uniandes.

e Fecha de realizacion: mayo-octubre 2020. Publicacion: febrero
2021.

4. Exija una estrategia de cooperacion a partir de diver-
sas modalidades de capitalizacion (inversion de impac-
to, fondos multicooperantes, donantes individuales,
aportes de la diaspora) con mecanismos financieros y
no financieros que aporten el dinero necesario para la
reactivacion economica.

5. Acomparie la actividad econémica con un debate am-
plio e ilustrado acerca de regulaciones y politicas pu-
blicas acordes con el ejercicio del emprendimiento. El
emprendedor no es un enemigo del sistema ni un ex-
plotador del pueblo.

6. Contribuya a la reconstruccion institucional de una Ve-
nezuela prospera, inclusiva y solidaria.

La agenda estratégica, derivada de las conclusiones del es-
tudio organizado por Comunidad B Venezuela, hace consi-
deraciones a partir de actores clave, indicadores estratégicos
y productos de investigacion requeridos para la «Agenda de
investigacion-accion para el emprendimiento y la inversion
de impacto/triple impacto»:
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Accion 1: Sensibilizar y formar a los agentes del conoci-
miento, organizaciones del tercer sector, actores interna-
cionales (financieros y no financieros), lideres de opinion
y periodistas. Evaluar la formacion impartida en centros
educativos venezolanos en temas de emprendimiento y
gestion. Identificar capacidades y potencialidades para la
ensefianza del emprendimiento de impacto/triple impac-
to. Desarrollar programas de sensibilizacion y formacion
de emprendedores de impacto y actores vinculados al
ecosistema.

Accion 2: Crear las condiciones necesarias para cultivar las
cualidades y habilidades de mujeres y hombres empren-
dedores, con especial énfasis en la resiliencia y la creacion
de futuros emergentes. Crear un observatorio nacional de
emprendimiento e inversién de impacto, que recopile y
analice informacion a partir de nociones como compleji-
dad economica, desarrollo sostenible y perfil psicosocial
del emprendedor. Formar tres observatorios regionales
(occidente, oriente y sur). Hacer seguimiento de las orga-
nizaciones del tercer sector, las comunidades y las cadenas
de valor productivas.

Accion 3: Promover la investigacion y el intercambio de
conocimiento, asi como la profundizacion y la apropiacion
de las tendencias de la sociedad global. Debatir acerca de
las caracteristicas de la nueva economia. Formar una red
de conocimiento que combine investigacion, formacion y
divulgacion en economias emergentes. Sistematizar la in-
formacion acerca de las capacidades de gestion de conoci-
miento de la didspora venezolana para el emprendimiento
y la inversion de impacto/triple impacto. Crear un labora-
torio de sistematizacion y visibilizacion de buenas practicas
y lecciones aprendidas en emprendimientos de impacto.
Evaluar el Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia e In-
novacion. Disefiar una estrategia de «marca pais» para los
emprendimientos venezolanos dentro y fuera del territorio.
Accion 4: Activar y articular esfuerzos, desde una perspec-
tiva sistémica, para documentar, divisar, fundamentar y
facilitar caminos que posibiliten el acceso a recursos de in-
version de impacto y de cooperacion en el pais. Establecer
un fondo regional de cooperacion para el financiamiento
de programas de investigacion-accion.

Accion 5: Fomentar alianzas publico-privadas que incenti-
ven y fortalezcan el ecosistema de emprendimiento. Recopi-
lar un banco de datos sobre experiencias exitosas y lecciones
aprendidas en alianzas publico-privadas para el emprendi-
miento y la inversion de impacto/triple impacto.

Es imprescindible que los venezolanos tomen
conciencia del papel dinamizador que tienen
los emprendedores para la reconstruccion

del sistema economico NAcional



INFORMACION
INEXPLORADA:

EL LADO OSCURO |

DE LA INFORMACION MASIVA

Jenifer Maria Campos Silva

;Cuénta informacion produce la empresa?
;Cuénta informacion almacena? ;Cuanta
utiliza? Todo negocio debe hacerse estas
preguntas. Al responderlas tendra una mejor

idea del potencial que le falta por desarrollar.

FRANCIS BACON dijo «el conocimiento es poder»

hace unos cuatrocientos anos. Esta frase sigue siendo vali-
da, pero, ;como se adquiere ese conocimiento? Una parte
puede obtenerse en la escuela, en los libros, en internet y
distintos medios audiovisuales. Otra puede pasar de gene-
racion en generacion a través de relatos, entre otros medios.
Estas formas de transmision de saberes permiten a las per-
sonas aprender a comportarse en sociedad, ser funcionales y
aportar a su comunidad. Pero, cuando se hace referencia al
conocimiento necesario para poner en marcha un negocio,
hacerlo funcionar dia tras dia y lograr que crezca y prospere,
estos mecanismos resultan insuficientes.

En la llamada «era de la informacion» quienes la po-
sean y la utilicen alcanzaran los mayores beneficios. Ahora
bien, a cada segundo las personas producen informacion,
mediante los sitios de internet que visitan, juegos en linea,
conversaciones, publicaciones, «me gusta» y comentarios
en redes sociales, llamadas telefonicas, compras, ventas, so-
licitudes, preguntas. Son innumerables las formas de produ-
cir informacion.

Esto se debe en gran medida a los cambios que ocurren
en los mercados. Cada vez es mas frecuente que las interac-
ciones entre consumidores y proveedores ocurran de forma
digital, lo que crea la llamada «huella digital» y produce
mucha informacion que debe ser aprovechada por las em-
presas para mejorar.

Los avances tecnolégicos han permitido no solo crear re-
gistros, sino también almacenarlos para su posterior uso. Sin
embargo, no toda la informacion producida se utiliza, y es alli
donde surge lo que el glosario de la empresa Gartner (2020)
define como datos oscuros (dark data) a los «activos de infor-

Jenifer Maria Campos Silva, profesora del IESA.
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macion que las organizaciones recopilan, procesan y almace-
nan durante las actividades comerciales regulares, pero que
generalmente no se utilizan para otros fines (por ejemplo,
analisis, relaciones comerciales y monetizacion directa)».

Pueden encontrarse diferentes tipos de informacion
inexplorada:

*  Datos que no se recopilan; es decir, toda la informacion
que se produce y no se registra o no se almacena.

*  Datos que se recopilan, pero cuyo acceso es dificil, en el
momento y lugar correctos, porque la estructura de los
datos no es uniforme.

*  Datos que se recopilan y estan disponibles, pero no se
han convertido en productos o servicios y, por lo tanto,
se desaprovechan (Banafa, 2015).

Gartner compara la informacion inexplorada con la materia
oscura (en fisica): se sabe que existe y esta alli, pero (ain) no
se le extrae utilidad alguna. En una encuesta realizada por
Splunk (2019), compania lider en programas de inteligencia
operativa, en siete paises y mas de 1.300 negocios, los parti-
cipantes informaron que mas de la mitad de los datos de sus
organizaciones son oscuros. El tinico pais que presenta una
situacion distinta es China, donde menos de la mitad de los
datos son oscuros.

¢Por qué no se usa la informacion que se produce?

La mayoria de los participantes en la encuesta de Splunk
(2019) esta de acuerdo en que sus empresas deben sacar
mayor provecho de la informacion que poseen, pero no lo
hacen. ;Por qué, si tienen la informacion y la tecnologia para
procesarla? Los motivos son muchos y variados, segin la
industria. Entre los mas frecuentes aparecen:

1. Lacantidad de informacion requiere un plan de accion
claro y conocimiento técnico para organizarla de forma
atil.

2. Faltan habilidades para comprender o trabajar los da-
tos. Existen pocas personas con la formacion necesaria
—matematica, estadistica, informatica y conocimiento
de la industria— para manejar los datos y transformar-
los en informacion comprensible.

3. Faltan recursos (programas) para el procesamiento de
la informacion, cuyo desarrollo y mantenimiento es
costoso. La inversion necesaria no estd al alcance de to-
das las empresas y no siempre es una prioridad.

4. Es dificil coordinar el trabajo entre los distintos depar-
tamentos: el personal que produce los datos es distin-
to del que los procesa y este, a su vez, es distinto del
que toma las decisiones finales. Adicionalmente, cada

utilidad alguna
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area utiliza un lenguaje diferente y, por lo tanto, llegar a
acuerdos es mas dificil.

5. Nadie se dedica a encontrar datos que la organizacion
posee: la informacion estd alli, nadie mas la tiene y no
es prioritario su analisis.

6. Falta control sobre aplicaciones y dispositivos que pro-
ducen los datos, usualmente subcontratados, y se des-
conocen sus potencialidades.

7. Falta interés de los lideres de las organizaciones: si un
proyecto no tiene un beneficio evidente, la asignacion
de recursos es poco factible.

8. Falta creatividad: las empresas enfrentan un mundo
desconocido con esa informacion inexplorada, y sacar-
le provecho requiere «pensar fuera de la caja» y buscar
soluciones novedosas.

La premisa de muchas empresas —que afirman estar impul-
sadas por los datos— se queda en un lema o un deseo en
el imaginario de quienes la dirigen, en lugar de convertirse
en una realidad y una pauta de trabajo clara en todos los
departamentos de la organizacion.

Una de las dificultades que enfrentan las empresas inte-
resadas en usar la informacion que poseen y no utilizan es,
sin duda, la naturaleza de los datos que fluyen a través de
la organizacion, producidos por diversos sistemas, disposi-
tivos e interacciones. Todos quedan registrados en alguna
parte, pero lo usual es que su formato sea inconsistente y
varie segun la fecha, el equipo o incluso debido a factores no
identificados, lo que dificulta su aprovechamiento. Es posi-
ble que ni siquiera se tenga conocimiento de la existencia de
tales registros.

¢{Como iluminar los datos oscuros?

Para Louvrier (2019), los datos oscuros son una «mina de
oro desconocida» y para sacarles el maximo provecho es ne-
cesario atender a sus principales caracteristicas: «datos no
estructurados, sin etiquetar y sin explotar que atn no se han
analizado y procesado».

El enfoque de las empresas que deseen aprovecharlos
debe ser mas avanzado que el usual, en cuanto al modo de
recopilarlos, organizarlos y analizarlos. El primer paso con-
siste en darle una estructura a la informacion existente, que
sea consistente con los programas de analisis y facilmente
convertible y reproducible. En segundo lugar, los datos de-
ben ser debidamente organizados y catalogados, para anali-
zarlos y obtener beneficios de ellos.

Banafa (2015) alerta, con respecto a los datos, que «des-
truirlos podria ser muy arriesgado, pero analizarlos puede ser
costoso». Deshacerse de los datos disponibles no seria acer-
tado, pues se eliminaria también la posibilidad de aprender y

La informacion inexplorada se compara
con la TNALEY1A oscura (en fisica): se sabe
que existe y estd alli, pero (aun) no se le extrae
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mejorar a partir de su analisis. Pero «la transformacion de datos
no estructurados en activos legibles implica procesos que son
principalmente manuales» (Louvrier, 2019). Para optimizar su
valor es indispensable que las empresas automaticen esos pro-
cesos para que, en lugar de realizar tareas rutinarias, los recur-
sos humanos se dediquen a las actividades mas creativas, que
requieren juicio humano. Adicionalmente, la automatizacion
tiene la ventaja de disminuir el tiempo de ejecucion de los pro-
cesos, lo que se traduce en disminucion de los costos.

Cada vez mas se reduce el tiempo entre el momento en
el que se obtiene la informacion y el momento en el que se
actta. Muchas decisiones se toman en tiempo real. Ello re-
quiere, en el ambito operativo, tecnologias capaces de anali-
zar una gran cantidad de datos en poco tiempo, y aprender
cada vez que lo hagan; aunque, en el ambito estratégico,
sean las personas quienes tomen las decisiones.

Aprovechar la informacion inexplorada requiere «com-
prender las relaciones entre piezas aparentemente no rela-
cionadas» (Louvrier, 2019). La clave para lograrlo radica
no en recopilar datos, sino en estudiarlos y analizarlos para
aprender de ellos y obtener nuevos conocimientos mediante
el descubrimiento de patrones no perceptibles a simple vis-
ta, para poner en practica nuevas ideas.

La empresa Splunk (2019) ofrece las siguientes reco-
mendaciones a las empresas que deseen explotar al maximo
el potencial oculto en sus datos:

* Entender que la inteligencia artificial es una realidad
cada vez mas cercana a ellas.

e Construir una infraestructura y una cultura basada en
los datos.

*  Reclutar capital humano que posea la combinacion de
habilidades necesaria para trabajar con los datos.

*  Proveer oportunidades de entrenamiento al personal exis-
tente y al nuevo, para responder a esta nueva realidad.

Las organizaciones necesitan una comprension profunda de
sus procesos actuales. Los tiempos actuales exigen una veloci-
dad de respuesta acelerada: como pueden hacer lo que hacen
mas rapidamente. Una vez resuelto este problema, el siguiente
paso es como hacerlo de forma mas economica —disminuir
costos— y luego como hacerlo mejor (Mishra, 2019). Este es
un ciclo que se va a repetir, a medida que otras organizaciones
alcancen las metas e incluso las superen.

El futuro éxito de una organizacion estara determinado por
los datos; es decir, por el uso que haga de ellos y la velocidad
a la que pueda implementar los cambios requeridos, tanto en
adopcion de tecnologia como en formacion de personal para
operar la tecnologia. De esta forma, la educacion de los emplea-
dos adquiere un papel fundamental en estos momentos, y es lo
que puede marcar la diferencia (Eid, 2019). Bl
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COVID-19

Y LA POLITICA ECONOMICA:

DOS PANDEMIAS CONTRA
LA ECONOMIA VENEZOLANA

Daniel Cardenas y José Manuel Puente

La covid-19 llega en un momento en el que
Venezuela no tiene recursos fiscales para
responder a sus obligaciones, y su poblacion
—empobrecida y con acceso limitado

a empleo remoto— entra en desesperacion.
Son consecuencias de la «coronacrisis»:
reduccion de la demanda, acelerada
depreciacion del bolivar, paralizacion

de sectores econdmicos, pérdida de empleos
e incremento del nimero de personas

en situacion de pobreza.
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EL 25 DE ABRIL DE 2020 1a vicepresidenta Del-

cy Rodriguez anuncié en cadena nacional la ocupacién por
180 dias del consorcio oleaginoso Coposa, el inicio de un pro-
ceso de venta supervisada de productos de Alimentos Polar,
Plumrose y Matadero de Turmero, y la creacion de una mesa
de trabajo —con la Asociacion Nacional de Automercados y
Autoservicios— para «consensuar» los precios de 27 produc-
tos considerados prioritarios. Segn las palabras de la funcio-
naria, tales acciones forman parte del «plan para la contencion
contra la especulacion» que dirige Nicolas Maduro.

El anuncio represento la reasuncion, por parte del go-
bierno, de una perspectiva discursiva y de politica economica
abandonada en la practica en 2019: el modelo de controles
que, al sumarse a los efectos negativos de los afos de gestion
economica del expresidente Hugo Chavez, desemboco en la
primera hiperinflacion del siglo XXI en América Latina. El
retorno del control de precios ocurre en el marco de una
pandemia cuyas consecuencias se miden en vidas humanas,
y también en una crisis econdmica sin precedentes, que agra-
va los desequilibrios econémicos arrastrados por la econo-
mia venezolana. De alli la urgencia de preguntar: ;qué hay
detras de este anuncio?

El contexto actual

La autodestructiva dindmica interna de los ultimos veinte
anos coloca a Venezuela en un estado de vulnerabilidad ex-
trema. Tras seis anos consecutivos de contraccion economica
y tres anos de hiperinflacion, para finales de 2018 el aparato
productivo nacional se encontraba en su punto mas bajo des-
de 1989, segun cifras del Banco Central de Venezuela (BCV).
La caida del producto interno bruto (PIB) de 35 por ciento

Daniel Cardenas, economista. José Manuel Puente, profesor del [ESA.
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en 2019, calculada por expertos del Fondo Monetario Inter-
nacional (FMI), llevo a este indicador macroeconémico al
nivel de 1969, con una poblacion al menos 2,5 veces mayor.

El desempeno negativo de la economia venezolana co-
menzo6 en los primeros trimestres de 2014; paradoéjicamente,
cuando el precio del petrdleo era todavia muy alto: 88,4 do-
lares por barril. Por lo tanto, la crisis econémica venezolana
antecedio la caida del principal producto de exportacion: el
petroleo.

La caida de la mercancia mas volatil del mundo entre
2014 y 2020 profundizo el desequilibrio macroeconomico,
pero no ocasiono el colapso. La causa se encuentra en el
desacertado modelo de desarrollo implementado durante
veinte anos: un modelo caracterizado por una incoheren-
te politica econémica que incluia una politica cambiaria
inflexible —con controles y tasas multiples— que produjo
una apreciacion de las tasas oficiales y desencadeno un auge
de importaciones y la destruccion del aparato transable de la
economia. También privilegio un ambiente de hiperregula-
cion —controles de precios, cambios, tasas de interés, con-
diciones laborales, etc.— y una estrategia de expropiaciones
y nacionalizaciones sistematicas que contrajeron el aparato
productivo y produjeron los menores flujos histéricos de in-
version privada nacional e internacional. A esto se agrega
el crecimiento sustancial del endeudamiento y el completo
agotamiento de los recursos ahorrados en el Fondo de Es-
tabilizacion Macroeconémica, asi como una deuda publica
contraida a precios muy bajos y en altos volumenes gracias
al colateral asociado con los altos precios del petréleo du-
rante el periodo 2004-2014, lo cual implico que la deuda
publica total venezolana creciera de manera significativa en
ese lapso.

Este complejo cuadro impidié al pais instrumentar una
politica fiscal anticiclica durante la caida del precio del pe-
troleo (Puente y Rodriguez, 2020). Ante la deliberada falta
de transparencia del gobierno, en cualquier estadistica que
evidencie la magnitud de la crisis economica y social, algu-
nas organizaciones se han planteado el desafio de revelar
al menos parcialmente la situacion sufrida por millones de
venezolanos.

Producto interno bruto de Venezuela, 1950-2019
(bolivares a precios constantes de 1997)
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El Programa Mundial de Alimentos (PMA) sefial6 que el
32 por ciento de la poblacion —alrededor de 9,3 millones de
personas— sufria inseguridad alimentaria, cifra que representa
la cuarta crisis mas importante del mundo (FSIN, 2020). Para

El retorno del control de precios ocurre

en el marco de una pandemia cuyas
consecuencias se miden en vidas humanas,
y también en una crisis economica

sin precedentes

sobrevivir, el 33 por ciento de los hogares acepta trabajar por
alimentos, como pago, y el 20 por ciento ha vendido activos
familiares para cubrir necesidades basicas (PMA, 2019). En
2019, el Banco Mundial (2019) calculaba que el 90 por ciento
de la poblacion se encontraba en situacion de pobreza.

A finales del mes de abril Nicolas Maduro revelé que los
usuarios de la plataforma del «Sistema Patria» respondieron
un cuestionario para identificar los tres servicios publicos
que requerian mayor atencioén del gobierno. Pudo conocerse
que 88 por ciento de los encuestados reportaron dificultades
para acceder a alimentos, 61 por ciento a agua potable, 46
por ciento al gas, 27 por ciento a gasolina y 13 por ciento a
electricidad (Fragiel, 2020).

El gobierno tiene las manos atadas
El Estado venezolano se encuentra en el peor momento para
atender la coyuntura. La industria petrolera estd parcialmente
destruida; de acuerdo con la Organizacion de Paises Exporta-
dores de Petroleo (OPEP), en el mes de abril la produccion se
ubico en apenas 660.000 barriles diarios (kbd) (OPEC, 2020).
La capacidad de recaudacion fiscal tiende a cero, debido
a una economia y un sector petrolero en fase de colapso. El
sector externo se encuentra al limite, con un inventario de
reservas internacionales de 5.840 millones de doélares —la
menor magnitud desde 1979— y sin acceso a los mercados fi-
nancieros tras haber caido en impago de deuda en noviembre
de 2017 (unos 25.000 millones de doélares en bonos vencidos
y no honrados).
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Nota: la linea horizontal marca el nivel del PIB de 2019.
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Fuente: Banco Central de Venezuela. Base de datos de producto interno bruto, serie desde 1950. Precios corrientes y constantes.

http://www.bcv.org.ve/sites/default/files/cuentas_macroeconomicas/7_1_14_anual.xls
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Reservas internacionales, 1973-2020
(millones de ddlares)

Covid-19y la politica econdmica: dos pandemias contra la economia venezolana
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http://www.bcv.org.ve/sites/default/files/indicadores_sector_externo/2_3_1.xls

Otro factor de peso es la crisis institucional del pais,
marcada por la disputa del poder legitimo entre Nicolas Ma-
duro y Juan Guaido; controversia que esgrimen numerosos
paises y organismos internacionales para frenar lineas de
crédito y ayudas financieras. En consecuencia, los mercados
de deuda estan cerrados y los recursos de organismos mul-
tilaterales, como el FMI, se encuentran limitados por existir
en Venezuela «dos gobiernos paralelos».

Covid-19: la guinda del pastel

Para agravar el cuadro se suma un choque exdgeno de la
magnitud de la pandemia covid-19. Entre sus consecuen-
cias se destacan: reduccion de la demanda, aceleracion de
la depreciacion del bolivar (que ocasioné un incremento
acelerado en los precios en el mercado interno), paraliza-
cion de parte importante de los sectores econdmicos que se
mantenian operativos, pérdida de empleos e incremento del
ntmero de personas en situacion de pobreza.

La caida de la economia mundial arrastr6 consigo la de-
manda petrolera y, por ende, su precio; tanto que el pasado
20 de abril el precio del West Texas Intermediate (WTI) se
ubicé en un nivel negativo por primera vez en la historia.
Antes de la debacle de los precios, el gobierno de Venezuela
se vio forzado a vender el crudo con importantes descuentos,
para compensar los riesgos asociados con las sanciones im-
puestas por Estados Unidos. De modo que, en un contexto
de exceso de oferta con los menores precios reales en mas de
tres décadas, el flujo de caja de divisas del pais se restringe
aun mas, por la caida historica de la cotizacion de la cesta y
el desplazamiento de la demanda a otros crudos baratos con
menos riesgo.

La pandemia llega en un momento en el cual Venezuela
no tiene recursos fiscales para responder a sus obligaciones,
y su poblacién —empobrecida y con acceso limitado a op-
ciones de empleo remoto— entra en desesperacion. El agra-
vamiento de la crisis social y humanitaria es inevitable en
este entorno.

Medidas contra el covid-19

Algunos paises han abordado el impacto econémico de la
crisis con beneficios fiscales a las empresas para mantenerlas
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en funcionamiento, o con transferencias directas a los ciu-
dadanos para garantizarles el acceso a la canasta basica de
consumo.

En Venezuela no abundan las politicas publicas para
esta contingencia. Las importaciones de bienes relaciona-
dos con la contencion del virus fueron eximidas de tributos
aduaneros y del impuesto al valor agregado. Algunos muni-
cipios prorrogaron el pago de impuestos municipales. Pero
no mucho mas. Las solicitudes de postergar el pago del im-
puesto sobre la renta fueron desoidas. El Estado no cuenta
con recursos para emprender las politicas de transferencias
adoptadas en otros paises. La politica estrella del gobier-
no —los alimentos subsidiados en las denominadas cajas
«CLAP»— 1o es factible.

El gobierno apela nuevamente al regreso del control de
precios; sus voceros se afanan en prometer que, ahora, la
inflacion si se detendra por esta via. Sin embargo, la ex-
periencia historica muestra claramente que los controles
son un instrumento ineficaz para fomentar la estabilidad de
los precios. Tan pronto se anuncian los controles, los bie-
nes desaparecen de los anaqueles y se forma un rentable
«mercado negro» repleto de «bachaqueros», que transan los
bienes en un precio muy superior al que tendrfan si existiera
un «mercado».

Un control como cualquier otro
Antes de los anuncios de Delcy Rodriguez, Venezuela pasaba
por un periodo de liberalizaciéon de los mercados internos,
con pocas restricciones sobre los precios; una circunstancia
que permiti6 a productores y comerciantes garantizar la re-
posicion de inventarios y unas ganancias acordes con el ries-
go de invertir en una economia recesiva e hiperinflacionaria.
En el sector privado, con el regreso de los controles, vuelve
la incertidumbre sobre el rumbo de los acontecimientos, la so-
lucion de los conflictos institucionales y la posibilidad de per-
cibir retornos de inversion que hagan sostenibles los negocios.
Tras arios de experiencia en controles de precios, el ciudadano
promedio sabe que el decreto gubernamental trae consigo el
retorno de los «mercados negros» de los productos regulados,
que no solo dificultan el acceso a los bienes sino que, ademas,
incrementan los costos de adquisicion.



Covid-19y la politica econdmica: dos pandemias contra la economia venezolana

La politica de administracion de precios ha sido siem-
pre errada. Pero, en anos anteriores, el Estado contaba con
instituciones dotadas de un minimo de recursos presupues-
tarios para plantearse un seguimiento de los precios, en una
parte importante de los establecimientos donde se expenden
productos prioritarios. Hoy tales instituciones se encuentran
debilitadas; hasta tal punto que resulta facil advertir que el
gobierno venezolano carece del musculo técnico y financie-
ro requerido para vigilar con rigurosidad el cumplimiento
de los precios acordados.

La economia venezolana estd en su momento mas dé-
bil. El impacto del control de precios podria ser definitivo
para parte de los sectores economicos que sobreviven a los
embates de la crisis.

Bachaqueo: el gran ganador

Al analizar la situacion social venezolana, agravada por el
efecto «coronavirus», salta a la vista que los decisores se
encuentran frente a una disyuntiva sin solucion aparente:
1) mantener la cuarentena obligatoria, a costa de agravar la
situacion de pobreza y hambre en la que viven millones de
venezolanos, o 2) flexibilizar las medidas adoptadas frente a
la pandemia, y poner en riesgo de contagio a una poblacion
que no cuenta con condiciones sanitarias para prevenir el
contagio ni con un sistema de salud capaz de responder en
caso de complicarse la crisis.

En este escenario surge el anuncio de la vicepresiden-
ta Delcy Rodriguez. Con la reaparicion de los controles de
precios vendra también el resurgimiento de los mercados
informales que, sobre todo entre 2015 y 2018, significaron
una fuente de recursos para parte importante de la pobla-
cion empobrecida. De acuerdo con un estudio realizado por
la encuestadora Datanalisis en el afio 2015, 30 por ciento de
los venezolanos pertenecientes al estrato «E» se dedicaban a
bachaquear, mientras que cerca de 65 por ciento de quienes
hacian colas revendian la mercancia adquirida (El Estimulo,
2015).

No luce tan descabellado esperar que el gobierno
apueste a la vuelta de los llamados «bachaqueros», como
una forma de contener la caida del ingreso de los sectores
mas vulnerables y evitar el posible aumento de la conflicti-
vidad social que el agravamiento de la situacion econémica
ocasionaria. Sin embargo, el costo politico de esta jugada
podria ser muy elevado.

¢A cambio de qué?

El retorno del desabastecimiento de productos regulados es
una amenaza mas que tangible. Con el regreso de la escasez
volverian también las largas colas, cuando el distanciamien-
to social es indispensable para prevenir el contagio. Pero
las colas son inevitables si se piensa que los jefes de hogar
buscaran mantener los inventarios de productos esenciales,
dada la incertidumbre propia de la cuarentena.

Una crisis de escasez pudiera incidir entonces en el
numero de contagiados por el virus. Venezuela es un pais
que, si bien presenta una cantidad reducida de casos confir-
mados de contagios, exhibe cifras de testeo poco creibles y,
ademas, no cuenta con un sistema de salud preparado para
atender una crisis de mayor magnitud.

La pandemia representa una amenaza para un sector
privado muy debilitado. En Venezuela, los empresarios ya
operaban con dificultades antes de la pandemia. La paraliza-
cién de muchos mercados podria llevar a varias empresas al
cierre. Los nuevos controles, en lugar de ser un flotador para
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la empresa privada, semejan mas bien el yunque que termi-
nara de hundir a varios productores. La pandemia pasara,
pero el empresariado venezolano seguira esforzandose para
sobrevivir a un enemigo tan destructivo como el covid-19;
un enemigo que conoce desde hace mas de dos décadas.

El gobierno también es vulnerable

El empresario venezolano no es el unico vulnerable en estos
momentos. La magnitud de la crisis mundial tiene impactos
econoémicos, sociales y politicos atin incalculables.

Nicolas Maduro, al ordenar el control de precios de
productos basicos, procura minimizar los efectos politicos
de los terribles desajustes sociales y economicos que sacu-
den a Venezuela. Su gobierno sobrevive, a pesar de oscuros
vaticinios y aun cuando la reduccién de la renta petrolera

La autodestructiva dinamica interna
de los ultimos veinte anos coloca a Venezuela
en un estado de vulnerabilidad extrema

impide una politica de compra de aliados politicos y apoyo
popular. En la actualidad, los ingresos provienen de otros
mecanismos como la venta de oro y el comercio interno de
gasolina (por encima del trafico transfronterizo). Maduro no
ha podido levantar, en siete afos, los indices de aprobacion
de su gestion. Hoy, en plena pandemia, la acentuacion de los
problemas puede costarle cara.

El control de precios no parece, entonces, una medida
de politica econdmica sino una jugada politica. Los voceros
del gobierno no tardaran en senalar al sector privado como
culpable de todos los males economicos que la mala gestion
de los gobiernos chavistas ocasionaron; un desfalco del Es-
tado venezolano que imposibilita atender de manera ade-
cuada las urgencias financieras que plantea una pandemia.

Las proyecciones del FMI para Venezuela son demole-
doras: contraccion de quince por ciento del PIB y 12.000
por ciento de inflacion para 2020. Mientras la Revolucion
sigue jugando a la «politica», el pais se «deshilacha» y los
venezolanos, especialmente los mas humildes, pagan un
costo desproporcionado del grave colapso que han ocasio-
nado dos décadas de desaciertos en politica economica. Bl
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TRANSFORMACION DIGITAL:

LA GESTION PUBLICA
DE LA NUEVA ERA

Daniela Monsalve y José Gregorio Gomez Dominguez

Los gobiernos democraticos intentan ganarse
la confianza de sus gobernados, que exigen
sin cesar mejores bienes y servicios publicos.
En este sentido, las tecnologias digitales
permiten fortalecer |la gestion publica

en términos de eficiencia y transparencia,

y, asi, expandir los medios para atendery
satisfacer las necesidades de la ciudadania.
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LA TRANSFORMACION DIGITAL modifica

el entorno mundial. El surgimiento de tecnologias disruptivas
—inteligencia artificial, cadena de bloques o automatizacion
de procesos productivos— modifica la manera tradicional de
hacer negocios, transforma la relacion del ciudadano con su
entorno y convence a los ciudadanos de la necesidad de mo-
dernizar la gestion del sector ptblico.

Los gobiernos se esfuerzan para incorporarse a la era de la
digitalizacion. El entorno mundial de transformacion disruptiva
incide cada vez mas en las expectativas de los ciudadanos, y los
lleva a exigir servicios publicos mas eficientes, potenciados por
el uso de plataformas digitales. Se consolida como tendencia la
promocion de cambios organizacionales en el sector ptblico.

La digitalizacion se convierte en un asunto relevante al
elaborar y ejecutar politicas publicas. Un gobierno digital es
aquel que, ante la necesidad de adaptarse a las exigencias de
sus ciudadanos, adopta tecnologias para mejorar la provision
de valor publico (OECD, 2014). Esta modalidad de gobierno
permite incrementar la eficiencia y la transparencia, agilizar los
procesos, optimizar los costos, mejorar el acceso a la informa-
cioén y aumentar el compromiso y la satisfaccion del ciudadano.

La transformacion digital de un gobierno exige —aparte
de inversion en equipos y tecnologia— un analisis holistico
que abarque el modelo de gestién administrativa, los objeti-
vos fundamentales de politicas publicas, la estructura organi-
zacional, la filosofia de gobernanza y la situacion del capital
humano. La experiencia internacional muestra logros y retos
de diversos paises, a partir de los cuales pueden identificarse
mejores practicas y derivarse recomendaciones.

La experiencia de Latinoamérica

La gestion putiblica en América Latina presenta diversos proble-
mas, que se expresan en pérdida de eficiencia. El mas acuciante
de todos guarda relacion con la percepcion generalizada de que
el ambito publico es terreno propicio para la corrupcion. Un
estudio regional de la organizacion no gubernamental (ONG)
Transparencia Internacional arroja un indice de percepcion de
corrupcion equivalente a 41 sobre 100 puntos posibles (Trans-
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parency International, 2019). Una investigacion del Banco Inte-
ramericano de Desarrollo (Roseth y Reyes, 2019) encontro que
29 por ciento de los latinoamericanos han pagado sobornos en
el contexto de un servicio ptblico. Otro estudio destaca los altos
costos de transaccion que enfrentan los ciudadanos: ocho horas
en promedio para realizar un tramite (CAF, 2019). Los ciudada-
nos perciben que los gobiernos no se adaptan a la era digital: 89
por ciento de las transacciones se efecttian cara a cara y apenas
siete por ciento de los ciudadanos han realizado su tltima tran-
saccion gubernamental en linea (Roseth y Reyes, 2019).

Una de las soluciones para mejorar la eficiencia y los pro-
cesos administrativos del sector publico consiste en promover
politicas que permitan modificar y simplificar procesos buro-
craticos, para luego implementar reformas digitales que incen-
tiven rendicion de cuentas, transparencia e innovacion publica.
El objetivo final es mejorar la provision de servicios publicos,
los procesos administrativos y el compromiso ciudadano.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Eco-
nomicos (OCDE, 2016) encontré que el 73 por ciento de los
paises latinoamericanos habia desarrollado una estrategia digital.
Entre las iniciativas dirigidas a simplificar procesos y desburo-
cratizar la administracion putblica pueden mencionarse: Secre-
taria de Simplificacion Productiva (Argentina), «Estado simple,
Colombia agil» (Colombia) y «Cero papel y cero fila» (Chile).

En Perti se encuentra en vigor la Ley del Gobierno Digital,
cuyos alcances se consolidan con la Plataforma de Interopera-
bilidad del Estado, que ha logrado ahorrar mas de diez millo-
nes de dolares anuales. En Brasil, el proceso de transformacion
digital permite ahorros de 400 millones de ddlares y ofrece mas
de 1.500 servicios en internet; para 2022 se planea digitalizar
todos los servicios del gobierno. En México 89 por ciento de
las transacciones del gobierno central se pueden hacer en linea
y la digitalizacion reduce los costos administrativos y de opor-
tunidad de las transacciones gubernamentales, que pasaron de
4,3 por ciento del producto interno bruto (PIB) en 2012 a 2,7
por ciento en 2017. Por ultimo, en Uruguay y Panama existen
agencias de digitalizacion e innovacion del gobierno.

A pesar de los multiples esfuerzos realizados por los go-
biernos latinoamericanos, para la transformacion digital, el in-
dice de desarrollo de gobierno electronico (EGDI, por sus siglas
en inglés) de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU,
2018) muestra una diferencia importante con respecto a otros
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continentes. Solo cuatro paises de la region —Uruguay, Chile,
Argentina y Brasil— se encuentran en los primeros cincuenta
puestos de una lista de 193 paises. Ademas, el promedio de
Ameérica Latina es inferior en 33 y 26 por ciento comparado
con los de Norteamérica y Europa, respectivamente.

El EGDI evaltia la capacidad de los gobiernos para adaptar-
se a las nuevas herramientas tecnologicas de la era digital, a partir
de tres aspectos esenciales: servicio en linea, infraestructura de
telecomunicacion y capital humano. Latinoamérica registra sus
mayores carencias en infraestructura de telecomunicaciones: un
puntaje 40 por ciento inferior a la media en Norteamérica (y
37 por ciento con respecto a los paises europeos). Por lo tanto,
el mayor desafio para los proximos afios consiste en cerrar la
brecha digital con el mundo desarrollado, la cual se refiere no
solo a la falta del servicio o infraestructura de comunicacion, sino
también a la diferencia en capital humano, capacidad de acceso y
adopcion de tecnologia por parte de los ciudadanos.

Experiencia internacional
Algunos paises empezaron su transicion hacia el gobierno
electrénico hace cuatro décadas. Entre ellos se destaca Estonia
(https://e-estonia.com), pais perteneciente a la desaparecida
Unioén Soviética, cuyo gobierno presta el 99 por ciento de los
servicios de forma digital. El «Informe sobre el desarrollo mun-
dial 2016» del Banco Mundial (2016) confirmoé que la mayoria
de los tramites pueden hacerse mediante internet y teléfonos
inteligentes: desde pagar un servicio hasta votar en elecciones
gubernamentales. Los ciudadanos estonios tienen acceso a
3.000 servicios de gobierno electrénico y banca electronica, lo
que les permite ahorrar a cada uno un promedio de 5,4 dias
de trabajo al afio. Una estrategia pionera fue la introduccion
de firmas digitales en 2002, lo que permiti¢ reducir el uso de
papel y ahorrar anualmente el dos por ciento del PIB.

Otro pais lider en gobierno digital es Dinamarca (nime-
ro uno en el EGDD), el cual implemento estrategias digitales a
comienzos del siglo XXI. Hoy los tramites en linea son obliga-
torios por normativa legal (European Commission, 2015). El
Reino Unido cre¢ en 2008 la plataforma electronica Connect
para identificar casos de evasion de impuestos, lo que ayudo a
recabar 3.000 millones de libras adicionales en ingresos fiscales
(McKinsey, 2016). Singapur ejecut6é mas de 17 estrategias digi-
tales desde 1980; y el Plan de gobierno digital de 2018 enfatizo

indice de desarrollo de gobierno electronico en paises seleccionados
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la adopcion de datos masivos, internet de las cosas, inteligencia
artificial y otras tecnologias, para mejorar el servicio a sus ciu-
dadanos (Smart Nation Singapore, 2018).

El problema del uso de los datos

Cuando la digitalizacion del sector publico no se lleva a cabo
de manera adecuada surge un riesgo potencial para la sociedad.
Los gobiernos, especialmente aquellos de naturaleza autorita-
ria, pueden vulnerar la privacidad del ciudadano. En general, la
inteligencia artificial y los datos masivos pueden utilizarse para
analizar el comportamiento humano y lograr la manipulacion so-

Sin leyes ni normativas claras, lo mas seguro
es que los gobiernos caigan en la tentacion
de dar un uso inadecuado a los datos de los
ciudadanos

cial. Un ejemplo notable fue el trabajo de asesoria que brindo la
firma Cambridge Analytica al candidato —y luego presidente—
Donald Trump durante las elecciones estadounidenses de 2016.
La empresa empled datos de cincuenta millones de usuarios de
Facebook para influir en la matriz de opinion del votante. Mas re-
cientemente, en el contexto de la epidemia de la covid-19, Corea
del Sur recurri6 a la tecnologia para determinar en qué lugares es-
tuvieron los infectados del virus y asi identificar a los potenciales
contagiados que necesitaban aislamiento. Sin leyes ni normativas
claras, lo mas seguro es que los gobiernos caigan en la tentacion
de dar un uso inadecuado a los datos de los ciudadanos.

Recomendaciones

La inversion en tecnologia e infraestructura de telecomunica-
ciones no puede entenderse de manera aislada; requiere otros
elementos que permitan complementar y optimizar su uso.
Las experiencias internacionales permiten identificar recomen-
daciones de politicas publicas pertinentes, para disminuir la
brecha digital de Latinoamérica y alcanzar una senda de trans-
formacion digital.

Disposicion y liderazgo politico
Lograr la transicion hacia un gobierno digital implica un cambio
en el modelo burocratico; caracterizado por procesos complejos
y constante conflicto entre el politico y el servidor publico (Brac-
ken y Greenway, 2018). La voluntad politica y un liderazgo efi-
ciente inciden en el statu quo y allanan el camino para un modelo
de gestion de gobierno basado en resultados y orientado a los
ciudadanos. El liderazgo politico es un factor fundamental para
coordinar a los organismos del sector publico en todos sus nive-
les —central, estatal y municipal— y trabajar colaborativamente
en una agenda digital estratégica con objetivos claros y comunes.

Implementacion de gobierno colaborativo
La inclusion de distintos sectores de la sociedad genera multi-
ples beneficios. Cuando prevalece una sociedad participativa se
establece una mayor base de apoyo para la implementacion de
las estrategias digitales. De esta manera, se sugiere estimular la
inclusion que supone el trabajo intersectorial entre gobiernos,
empresas privadas y ONG.

Marco institucional
El diserio de arreglos institucionales debe alinearse con el ob-
jetivo de alentar un entorno sostenible de compromiso con los
ciudadanos, que se traduzca en innovacion publica efectiva.
Ante la nueva era digital, los paises de América Latina deben

DEBATES IESA e Volumen XXV e NUmero 2 e ABRIL-JUNIO 2020

Transformacion digital: 1a gestion pablica de la nueva era

adaptar su entorno institucional, mediante nuevas leyes y nor-
mativas, asi como crear organismos y laboratorios de innova-
cion publica con cierta autonomia y funciones propias.

Capital humano

Las personas son esenciales para elevar la eficiencia del sector
publico, y su adaptacion a la era digital. Los gobiernos deben
incluir programas que mejoren las habilidades y capacidades
de los funcionarios publicos, ademas de atraer agentes multi-
disciplinarios capacitados en tecnologia y datos. Ademas, para
aumentar la productividad de los funcionarios en un gobierno
digital es recomendable una planificacion por desemperio.

Preparacion de los ciudadanos

Los principales actores en el proceso de reforma de gobierno
digital son los ciudadanos, porque son los usuarios del servi-
cio. Para asegurar su participacion y aceptacion, los gobiernos
deben informar acerca de los beneficios asociados a la digita-
lizacion, ademas de promover talleres informativos sobre los
cambios venideros en la provision de servicios publicos y tra-
mites administrativos.

La transformacion digital es un elemento digno de ser
tomado en cuenta en las agendas de todos los gobiernos. En
el caso latinoamericano, el sector publico enfrenta un desafio
complejo. Estan dadas las condiciones para replantear los mo-
delos de gestion publica, de manera de orientarlos hacia los
ciudadanos y vincularlos con resultados. La adopcion de tec-
nologias disruptivas puede mejorar la eficiencia de los gobier-
nos, al reducir costos y crear valor publico. Bl
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Adios a las redacciones

Luis Ernesto Blanco

Profesor de periodismo digital en la Universidad Catélica Andrés Bello.
Jefe de redaccion del portal informativo Runrun.es / @Iblancor

Se espera que la industria periodistica experimente una consolidacion de los entornos digitales
frente a los fisicos: prevalecera la red sobre el papel y lo virtual sobre lo presencial.

n muchas partes del mundo se ha-

bla de «vuelta a la normalidad».

Los gobiernos y las organizaciones
se plantean protocolos para la reincor-
poracion de las personas al trabajo. Para
algunos sectores, como el periodismo, es
probable que no haya vuelta atras.

Tras la pandemia se prevé un gran
numero de operaciones empresariales,
cierres, compras y adquisiciones, que
modificaran el actual ecosistema infor-
mativo. Pero esa no es la inica amenaza
para las redacciones. Si bien cualquier
periodista que haya trabajado en una
redaccion le dird que la dinamica, la
atmosfera, de una redaccion es algo
irremplazable y la esencia del periodis-
mo, el confinamiento ha impuesto una
nueva manera de trabajar.

Marc Zuckerberg anunci6 que «en
los proximos cinco o diez anos, alrede-
dor del 50% de la plantilla de Facebook
podria trabajar en remoto», y que tal
transicion debera hacerse de manera
«reflexiva y responsable» (Expansion,
2020). Twitter anunci6 también que
permitira a algunos empleados trabajar
desde sus casas de forma permanente,
mientras que Google insto a la mayoria
a seguir teletrabajando, al menos por el
resto del afo.

Sin hora de cierre
Mas alla de las empresas tecnologicas,
las redacciones de los medios fueron
testigos de una gran revolucion. Mu-
chas salas han tratado de adaptarse a la
situacion; pero, tal como van las cosas,
no parece que el teletrabajo en los me-
dios de comunicacion vaya a terminar
con el fin de la cuarentena.

Aminda Marqués Gonzalez, pre-
sidenta, editora y editora ejecutiva del
Miami Herald, escribio:

Sabemos que el espacio de oficinas de
hoy no es lo que el espacio de oficina
serd para manana, ya que se relaciona
con el distanciamiento social y mante-
ner a nuestros empleados seguros. Por
esa razon, los empleados del Miami
Herald y El Nuevo Herald continuaran
trabajando remotamente hasta finales
de ano (Tamez, 2020).

Para El Pais de Espana la realidad es si-
milar y también vaticina mas trabajo a
distancia para el futuro. Segan el subdi-
rector Ricardo de Querol:

El avance del teletrabajo puede ser
una de las consecuencias mas positi-
vas que nos dejara esta crisis, por lo
demas desgraciada. Supongo que hace
una década no habriamos estado pre-
parados, pero esta vez desde el inicio
del confinamiento hemos comproba-
do que es posible mantener el inten-
sisimo ritmo informativo de EL PAIS
con practicamente todo el personal en
su domicilio (Altares, 2020).

Conexiones a tiempo completo

En las redacciones, el aislamiento obli-
gado por la covid-19 vino a acelerar lo
que ya habia comenzado: las platafor-
mas digitales estan descomponiendo
cada vez mas el trabajo y las empresas
notaron que podian reducir costos con
un modelo flexible de coordinacion
productiva, como el trabajo remoto.

Las ventajas no siempre superaban
los riesgos. La falta de control fisico, asi
como la dificultad para la colaboracion
entre empleados, la pérdida de la jerar-
quia y la lealtad son algunas de las conse-
cuencias implicitas en esta modalidad. Y
eso, para la rutina de un informativo, no
es un asunto menor. En detalles de la co-
municacion verbal y no verbal se apoyan
muchas de las decisiones que forman la
vida cotidiana de un diario.

Mas alla de la coyuntura, se espera
que la industria periodistica experimente
una consolidacion de los entornos digita-
les frente a los fisicos, donde prevalecera
la red sobre el papel y lo virtual sobre
lo presencial. También es logico esperar
cambios organizativos profundos: nue-
vos modelos de relacion contractual y
otras muchas transformaciones impulsa-
das por el desarrollo tecnologico.

Toma vuelo el llamado cloud jour-
nalism, que integra ordenadores,
redes y bases de datos, universida-
des y laboratorios. Hay una paula-
tina imbricacion entre periodismo
y tecnologia, de manera que no se

podra separar una de otra. Se ira
configurando lo que algunos llaman
Sociedad de la Banda Ancha, que
entrelaza elementos heterogéneos y
los dota de significados. Como va a
suceder en la economia en general,
en vez de centrarse en el produc-
to, el periodico, el informativo, el
periodismo se centra en el servicio
que se nutre y alimenta de la nube
de contenidos, remunerado con mi-
cropagos por consumo, que realiza
contenidos especificos baja deman-
da. Hipertextualidad, interactividad
y multimedia y tal vez al final, vir-
tualizacion (Ormaetxea, 2020).

Muy a su pesar, a medida que transcurtia
el confinamiento, los periodistas fueron
descubriendo que «dejar de ir a la oficina
no era ninguna maravilla. En unos casos
te asfixiaba la soledad, en otros te ahoga-
ba el exceso de compariia. Por no hablar
del horario continuo, el aislamiento la-
boral, la conectividad permanente, y que
ahora corrias con gastos que antes pagaba
la empresa» (Tallon, 2020).

Aunque las redacciones desaparez-
can, o se reduzcan a un mimimo, la pan-
demia también mostro que las audiencias
necesitan consumir informacion de cali-
dad para tomar decisiones. bl

REFERENCIAS

. Altares, G. (2020): «El teletrabajo en la era
del coronavirus». El Pais: https://elpais.com/
sociedad/2020-03-28/el-teletrabajo-en-la-
era-del-coronavirus.html

o Expansion (2020): «Facebook adopta el tele-
trabajo de forma permanente». https://www.
expansion.com/empresas/tecnologia/2020/
05/22/5ec79809468aeb98368b464c.html

o Ormaetxea, M. (2020): «Medios y tecnolo-
gias de la informacion: una alianza estratégi-
ca». Telos: https://telos.fundaciontelefonica.
com/medios-y-tecnologias-de-la-informa-
cion-una-alianza-estrategica/

o Tallon, J. (2020): «Oficina, dulce ofici-
na: hay que tener mucho cuidado con
lo uno desea». Uppers: https://www.up-
pers.es/economia-y-dinero/vida-laboral/
dejar-ir-oficina-sueno-convertido-pesadi-
lla_18_2961270051 .html

o Tamez, H. (2020): «Six McClatchy news-
papers and its DC bureau will vacate their
offices, 1eaving joumahsts Working remo[ely
until at least 2021». Niemanlab: https:/
www.niemanlab.org/2020/06/six-mcclat-
chy-newspapers-and-its-dc-bureau-will-
vacate-their-offices-leaving-journalists-wor-
king-remotely-until-at-least-2021/

DEBATES IESA e Volumen XXV e Niimero 2  ABRIL-JUNIO 2020

41



42

ENTRETELONES

Covid-19 y las grietas de las democracias

Fabiana Culshaw

Periodista y psicéloga empresarial / fabianaculshaw@hotmail.com

Algunos gobiernos utilizan la pandemia como justificacion para profundizar el autoritarismo.
Sus medidas autocraticas seguiran luego de la crisis sanitaria, cuando se evidencien con
mayor claridad la crisis economica, el malestar social y el hambre.

| escritor Mario Vargas Llosa y

150 expresidentes, politicos y

escritores de 23 paises firmaron
una declaracion en Madrid el pasado
abril —con el titulo «Que la pandemia
no sea un pretexto para el autoritaris-
mo»—, publicada en la pagina web
de la Fundacion Internacional para la
Libertad, que preside Vargas Llosa. En
ella sus firmantes expresan su preocu-
pacion sobre como algunos gobiernos
se aprovechan de la emergencia sanita-
ria para tomar medidas que restringen
libertades y derechos basicos. «Algu-
nos gobiernos han identificado una
oportunidad para arrogarse un poder
desmedido. Han suspendido el Estado
de derecho e, incluso, la democracia
representativa y el sistema de justicia»,
dice el comunicado.

La declaracion senala que a los
gobiernos de Venezuela, Cuba y Nica-
ragua la pandemia les sirve de pretexto
para aumentar la persecucion politica
y la opresion. También menciona a
Espana y Argentina, donde los diri-
gentes «pretenden utilizar las duras
circunstancias para acaparar prerro-
gativas politicas y economicas que en
otro contexto la ciudadania rechazaria
resueltamente». Otro caso menciona-
do es el de México, donde «la presion
contra la empresa privada arrecia y se
utiliza el Grupo de Puebla para atacar
a los gobiernos de signos distintos».

El comunicado advierte que re-
surgen el intervencionismo y el po-
pulismo, alejados de la democracia.
Finalmente, los firmantes manifiestan
«enérgicamente» que «esta crisis no
debe ser enfrentada sacrificando los
derechos y libertades que ha costado
mucho conseguir. Rechazamos el fal-
so dilema de que estas circunstancias
obligan a elegir entre el autoritarismo
y la inseguridad...».

Entre los firmantes aparecen los
expresidentes José Maria Aznar (Es-
pana), Mauricio Macri (Argentina),
Alvaro Uribe (Colombia), Luis Alberto
Lacalle y Julio Maria Sanguinetti (Uru-

guay), Alfredo Cristiani (El Salvador)
y Federico Franco (Paraguay); tam-
bién Leopoldo Lopez y Maria Corina
Machado (dirigentes politicos, Vene-
zuela), Enrique Krauze (historiador,
Meéxico), Carlos Alberto Montaner
(escritor, Cuba), Guillermo Zuloaga,
Rafael Alfonzo y Marcel Granier (em-
presarios, Venezuela) y Rocio Guijarro
(Cedice, Venezuela).

El comunicado llama la atencion
hacia la fragilidad de las democracias
en paises donde esta latente el riesgo
de profundizacion del autoritarismo,
existente o emergente. Algunos go-
biernos no solo se aferran al argumen-

En muchos paises también se
confinan derechos y libertades,
que no regresaran facilmente
luego de la covid-19

to de la pandemia para justificar sus
medidas autocraticas, sino que lo se-
guiran haciendo atn mas cuando, lue-
go de la crisis sanitaria, se evidencien
con mayor claridad la crisis economi-
ca, el malestar social y el hambre.

En el libro Como mueren las demo-
cracias Steven Levitsky y Daniel Ziblatt
(2018) explican que, para la mayoria
de la gente, las democracias mueren
a manos de hombres armados (por
ejemplo, en los golpes de Estado de los
anos setenta en América Latina). Pero
hay otras formas de destruir las de-
mocracias. La mas recurrente consiste
en erosionarlas lentamente, desmenu-
zarlas hasta despojarlas de contenido,
aumentar la represion social en forma
gradual, definir reelecciones cuestio-
nables y aprovechar coyunturas de cri-
sis (como la pandemia).

Levitsky y Ziblatt senalan que,
desde el final de la Guerra Fria, la
mayoria de las quiebras democraticas
no ha sido provocada por generales y
soldados, sino por gobiernos electos.
Muchas medidas gubernamentales

que subvierten las democracias son
«legales», en el sentido de ser apro-
badas por los organos competentes,
y los ciudadanos las respaldan como
supuestas acciones para «mejorar la
democracia», cuando en realidad lo
unico que hacen es desguazarla o ba-
nalizarla.

Advierten que un lider autoritario
como Donald Trump pone en riesgo la
democracia estadounidense, y que el
Partido Republicano no pudo impedir
que un extremista de entre sus filas
fuera elegido candidato en 2016. Lo
mismo suele ocurrir con los partidos
politicos de otros paises. De ahi la im-
portancia de mantener una educacion
y una cultura politica elevada —o, al
menos, media— para la ciudadania y
asegurar que los partidos se esfuercen
para defender los valores democrati-
cos, sin aliarse con lideres populistas
que atraen votos pero se perfilan como
autoritarios ni dar cabida a extremis-
mos que arriesgan las instituciones
y las transforman en armas politicas,
como sucede en Venezuela.

Esta pandemia amenaza la vida, la
salud, el trabajo, el sustento social, y
pulveriza las economias. Pero en mu-
chos paises también se confinan dere-
chos y libertades, que no regresaran
facilmente luego de la covid-19.

Hoy se habla mucho de todo lo
que estamos aprendiendo y valorando
durante la cuarentena, pero es necesa-
rio evitar que la realidad prosaica nos
agarre con la guardia baja. Esta coyun-
tura tiene impacto en la ambicion po-
litica de algunos grupos en detrimento
de otros, y eso es peligrosamente con-
tagioso. Bien es sabido que, lejos de
proveer lecciones, la historia tiende a
repetirse. Bl
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Cyrus CLArk, JoHn LoupoN
Y LOS ROSTROS DEL CAPITALISMO EN VENEZUELA

Robert Brandt: La odisea de un aventurero: Cyrus Norman Clark alias Camaleon.
Editorial Dahbar, 2017.

Alejandro E. Caceres: Londres en Caracas y La Haya en Maracaibo.
Academia Nacional de la Historia y Fundacion Bancaribe, 2019.

TomAs STrakA, profesor de la Universidad Catélica Andrés Bello
e individuo de nimero de la Academia Nacional de la Historia de Venezuela.

Dos gerentes de los primeros tiempos de la industria petrolera retratan las vicisitudes
del capitalismo en Venezuela, y dan pistas sobre quiénes, y en cuales circunstancias, erigieron
una de las industrias petroleras mas importantes del mundo hasta hace relativamente poco.

a historia del capitalismo puede escri-
birse desde distintas perspectivas. Tan
amplia y compleja como los siete siglos
que van de los primeros bancos florenti-
nos a la Internet, si se adopta la perspec-
tiva de la «mano visible de la gerencia».
La historia empresarial muestra un elenco
en el que entran personajes tan distintos,
y a la vez tan parecidos, como Vasco de
Gama y Elon Musk, James Watt y Bill
Gates, Luis de Santangel y Carlos Slim,
Madam C. J. Walker y Amartya Sen, los
tecnocratas de las hipotecas subprime y los
negreros del siglo XVII, los reyes africa-
nos que vendian esclavos y los dictadores
del Tercer Mundo que venden recursos
naturales. Es una lista que podria pro-
longarse indefinidamente. En todos los
casos, esas vidas ofrecen mucho que de-
cir: como tomaron sus decisiones, de qué
manera influyeron en su tiempo y en los
subsiguientes, como respondieron a unas
circunstancias y moldeaban otras. Este es
uno de los enfoques mas ttiles, por sus
aplicaciones practicas, que pueden ofre-
cer los estudios histéricos en este ambito.
Dos personajes clave, aunque en
realidad muy poco conocidos, de la in-
dustria petrolera en Venezuela hablan del
capitalismo, el venezolano y el sistema
mundo, por emplear la categoria del his-
toriador estadounidense Immanuel Wa-
llerstein. Henry Sanger Snow;, alias Cyrus
Norman Clark (1857-1944), y John
Loudon (1906-1996), dos gerentes de la
compania Shell, desempenaron papeles
clave en la construccion de la Venezuela
que se modernizo, integré como nunca
al capitalismo y llego a desarrollar uno
propio entre las décadas de 1920 y 1980.
Ambos estuvieron entre los que sentaron
las bases de uno de los sectores historica-
mente mas vanguardistas —podria decir-

se incluso «revolucionarios»— de la his-
toria venezolana: el petrolero, o la gente
del petroleo, como comenzo a llamarse a
si misma alrededor de 1980. Encarnaron
de manera emblematica las dos primeras
etapas de ese proceso y su estrecha rela-
cion con lo que ocurria en el mundo.
Dos libros aparecidos recientemen-
te en Venezuela permiten aproximarse a
su tiempo y a sus vidas. Son textos muy
distintos en naturaleza e intencion, pero
se complementan para entender la his-
toria de los primeros afios de la indus-
tria petrolera venezolana. La odisea de
un aventurero: Cyrus Norman Clark alias
Camaleon, del periodista Robert Brandt,
es un reportaje, que prescinde de las no-
tas para que se deje leer con la avidez de
una novela de detectives (aunque al final
del libro se indican las fuentes). Londres
en Caracas y La Haya en Maracaibo, de
Alejandro E. Caceres, es una monogra-
fia que llevo siete arios de investigacion,
escrita en el marco de sus estudios para
la maestria de Economia e Historia de la
Universidad de Utrecht, con el aparato
critico y tedrico requerido para conven-
cer a los jurados del Premio de Historia
Rafael Maria Baralt, que le otorg6 la Aca-
demia Nacional de la Historia en 2018.
En el caso de Cyrus Clark hay mas
del personaje, debido a lo singular de
su biografia y a la abundancia de da-
tos que ofrece Brandt. Mientras que en
el de Loudon hay mas del momento
histérico y de su obra; porque su vida,
hasta donde se sabe, fue mas convencio-
nal (bueno... tanto como puede serlo
la de alguien que de Maracaibo salta a
presidente de la Shell) y el objetivo de
Caceres era mas amplio. Ambas figuras
permiten delinear como se construyo
el capitalismo moderno desde la era de

los extraordinarios —en lo bueno y en
lo malo— robber barons hasta la de los
ejecutivos de transnacionales, con titu-
los universitarios y planes de carrera. La
historia de la Shell en Venezuela tuvo
mucho de ambos, con consecuencias
enormes para el pais.

La Gente del Petroleo,

o el nacimiento de un tipo historico
Cuando se dice que Venezuela se integro
como nunca al sistema mundo capitalis-
ta gracias al petroleo, eso no significa
que antes no lo haya estado, incluso en
términos importantes. De hecho, si bien
el petroleo logro una articulacion inédita
con los mercados y capitales mundiales,
al menos desde la época de Cubagua, la
historia venezolana desde el siglo XV ha
estado vinculada a los grandes procesos
del capitalismo de una forma de la que
pocos tienen conciencia.

Si se dejan de lado las interpre-
taciones convencionales, en busca de
los procesos de base, muy rapidamen-
te queda claro que la Casa Médici, los
Welser, la Compania Holandesa de
la Indias Occidentales, la Compania
de los Mares del Sur y la Royal Dutch
Shell, o figuras como Henri Deterding
y Nelson Rockefeller, son tanto y qui-
za mas importantes para comprender
el destino del pais que los héroes de la
Independencia, la larga ristra de caudi-
llos y tiranos, o incluso los politicos del
siglo XX. En cualquier caso, ni Guaicai-
puro, ni Simoén Bolivar, ni Juan Vicente
Gomez ni Romulo Betancourt (acaso
el unico con plena conciencia de ello),
pueden ser plenamente entendidos sin
ese sistema mundo en el que actuaron,
al que se enfrentaron o trataron de
adaptarse a €l lo mejor posible.

DEBATES IESA e Volumen XXV e Niimero 2  ABRIL-JUNIO 2020

43



Venezuela ha pasado por casi todos
los modelos y etapas del capitalismo, al
menos en las zonas «periféricas»: sis-
tema colonial de compaias, segunda
esclavitud, imperialismo, cepalismo, lo
que se conoce como neoliberalismo, un
ensayo socialista y ahora, segin parece,
retorno al capitalismo con todas las for-
mas iliberales, los grandes barones pro-
venientes del viejo orden y la opacidad
que los ha caracterizado en los paises
excomunistas. Pero, a partir de la déca-
da de 1910, el capitalismo en Venezuela
tiene un nombre: petroleo.

Segun se vea es mucho 0 muy poco
lo que se ha escrito sobre este tema. Si
de los grandes aspectos econdmicos
y politicos se puede hacer una lista de
trabajos importantes, sobre el funciona-
miento interno de la industria y sus per-
sonas, lo que en ultima instancia sirvio
de base para todo lo demias, los textos
pueden contarse con los dedos. Esa es
la primera razon por la que los libros de
Brandt y de Céceres son importantes.

Se sabe de la «danza de las conce-
siones» y los negociados para modificar
la Ley de Hidrocarburos de 1920. Esta
bastante clara la importancia de la Ley
de 1943 o el hecho de que Venezuela
era el segundo productor mundial, en
una época en la que el petrdleo tenia un
valor estratégico esencial. Pero quiénes
eran los que iban a la mesa a negociar
con los funcionarios venezolanos, como
se tendian los puentes con el gomecis-
mo, de qué manera funcionaba el «im-
perialismo financiero», villano de todos
los discursos nacionalistas... ;Cémo hi-
cieron esos villanos para convertir unas
zonas completamente silvestres en la se-
gunda productora mundial de petréleo
y, en esencia, dejarle la industria de la
que vivio hasta hace muy poco? ;Quié-
nes eran? ;Cuales eran sus nombres, sus
caras, sus motivaciones? ;Como funcio-
naban esas companias? ;Como se co-
nectaban con el contexto bastante mas
amplio donde funcionaban?

Brandt y Céceres proporcionan al-
gunas respuestas. El primero ofrece una
especie de gran reportaje sobre el esta-
fador, profugo, impostor, empresario,
diplomatico, petrolero y espia estadouni-
dense Henry Sanger Snow. Huyendo de
la justicia encontré en Caracas la posibi-
lidad de rehacer su vida con otra identi-
dad. Fue un completo éxito. Si faltara un
dato para demostrarlo, baste el hecho de
que fue uno de los fundadores del Ca-
racas Country Club. Esas conexiones lo
hicieron muy util para las petroleras, que
lo contratan en los anos veinte. Ello lo
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pone en la primera linea de la fase inicial
de la industria petrolera. Y si todo lo an-
terior fuera poco, el personaje, casado en
segundas nupcias con una venezolana,
resultd ser nada menos que tio politico
del historiador Manuel Caballero. Solo
por esto, el cuento promete.

El texto de Caceres, por su parte, se
centra en el desarrollo organizacional de
la Shell en Venezuela, y permite apreciar
la naturaleza dual de la historia empresa-

la turbulenta primera mitad del siglo
XX, hacer una pasantia en el ejército y la
guerra. En ocasiones se invertia el orden,
y era tras sobrevivir a la guerra cuando
terminaban la universidad (si van Has-
selt y Loudon no conocieron la guerra,
fue porque Holanda se mantuvo neutral
en la Primera Guerra Mundial y duran-
te la Segunda estuvieron en Venezuela).
Con su baja militar y su titulo, los pasos
siguientes del gerente eran casarse con

A partir de la década de 1910, el capitalismo
en Venezuela tiene un nombre: petréleo

rial. Para la abrumadora mayoria de los
historiadores, el desarrollo organizacio-
nal es un completo arcano y, ademas, con
apariencia de muy aburrido. Mientras
que, para los especialistas en lo organiza-
cional, la historia suele ser algo de lo que
no tienen idea, cuya utilidad en el mejor
de los casos se les escapa y que, si por
algo se caracteriza, es por fastidiosa. Pero
estos trabajos muestran la utilidad y el in-
terés de ambas cosas para ambos grupos.

Los dos libros relatan la historia
petrolera en sus primeros treinta afos.
El salto de las aventuras y trapisondas de
alias Cyrus Norman a la contratacion
de la consultora McKinsey en tiempos de
Loudon es el mismo que va de las ranche-
rias iniciales llenas de bares, prostitutas y
pianolas —los primeros campamentos
petroleros— a las organizadas urba-
nizaciones de casas simétricas, jardines
con perfecto cuidado, clubes, escuelas
y hospitales. Fue también el paso de un
tipo de emprendedor, medio aventurero
y medio visionario, medio pillo y medio
héroe, al gerente moderno, que puede
tener algunas de esas caracteristicas, pero
que en general es un profesional discipli-
nado, dirigido por rutinas muy institu-
cionalizadas. Cyrus Clark tiene mucho
de los robber barons de su época, incluso
podria decirse que fue uno de ellos, aun-
que en una escala menor. Los gerentes
de la Shell, como Barthold van Hasselt y
John Loudon, llevaron vidas menos pin-
torescas, pero no menos importantes.

El robber baron suele ser un self
made man que pasa por muchas cosas
antes de triunfar (aunque no siempre
tan extraordinarias como un escape a
Sudamérica y un cambio de identidad).
Mientras que van Hasselt y Loudon re-
presentan ese tipo de gerentes que so-
lia provenir de familias de clase media
(aunque van Hasselt y Loudon eran de
clase alta) y habia ido a un buen cole-
gio y a la universidad para después, en
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una buena muchacha (o, en todo caso,
una conveniente) y entrar en los prime-
ros escalafones de una gran empresa,
por lo general en una de sus sucursales
de las colonias o en otro sitio atrasado, y
desde ahi ir ascendiendo. El ascenso, en
los casos de van Hasselt y Loudon, fue a
lo mas alto.

Pero hay mas. Si a la generacion de
Clark se debe que la industria se haya
establecido, a la de Loudon se le debe,
ademas de su crecimiento, moderniza-
cién y adecentamiento, otra cosa muy
importante: la formacion de una tercera
generacion de petroleros, cuya mayoria
serfa venezolana. Producto en gran me-
dida de la venezolanizaciéon que empezo
a exigir el Estado a partir de 1960, esos
venezolanos formados en la industria
ocupaban la mayor parte de los cargos
directivos a comienzos de los anos se-
tenta y después, con la nacionalizacion,
asumieron su control. Fueron esos
«hombres Shell» y «hombres Creole»
de los que hablaba con menosprecio el
antropologo marxista Rodolfo Quinte-
1o, 0 la «Gente del Petréleo» como los
bautizo Gustavo Coronel. Tal vez las
acusaciones de Quintero sobre su ame-
ricanizacion y transculturacion tenian
fundamento, pero los hechos han de-
mostrado dos cosas: cuando se pusieron
al mando convirtieron a PDVSA en una
de las grandes petroleras del mundo y, a
partir de 2003, cuando fueron despedi-
dos de forma masiva por Hugo Chavez,
la industria comenzoé un declive hasta
quedar practicamente colapsada veinte
anos después.

Un robber baron

Cyrus Clark representa a la primera
generacion, fundacional, de petroleros.
Sin duda, la mayoria estaba integrada
por gente honesta, que de ningtin modo
tuvo una vida fantastica como la suya.
En ella se encontraban profesionales



con experiencia en Estados Unidos,
México y Trinidad, desde geologos sa-
lidos de universidades estadounidenses
hasta obreros trinitarios y mexicanos, y
sirvientes chinos. No eran extrafos los
aventureros en busca de fortuna o que
trataban de poner mar de por medio con
la ley de su pais, pero no puede decir-
se que constituian la mayoria. A eso se
sumaba todo lo que la nueva industria
podia contratar en Venezuela: braceros
y porteadores, personas que tenfan el
extrano mérito de saber inglés (en un
pais donde los pocos que dominaban
otro idioma hablaban francés), aboga-
dos y contables que supieran de las le-
yes locales y todo «musiu» que pudiera
colaborar y contara con la credencial de
ser blanco y europeo o estadounidense
(criterio que se mantuvo hasta entrados
los afios cincuenta y explica en parte las
leyes de venezolanizacion). Clark era de
estos ultimos.

Habia llegado al pais cuando nadie
hablaba atin de petroleo. Hoy se sabe
que si a algo se parece su viaje es al que
hicieron sus connacionales y contempo-
raneos Butch Cassidy y Sundance Kid a
Argentina, incluso con objetivos y mé-
todos similares: escapar de la justicia,
cambiar de identidad y hacerse pasar
por empresarios honrados... para vol-
ver a las andadas tan pronto como fuera
posible. La diferencia esta en que a Clark
las cosas le salieron bien, mas alla de
que es necesario admitir que sus lios, en
Estados Unidos o en Venezuela, nunca
llegaron tan lejos como los de Cassidy y
Kid. Lo que le ocurrio es en realidad una
metafora del destino de todo el pais en
aquella época: cuando las cosas mejora-
ban muy poco a poco, cuando en reali-
dad nadie apostaba a un cambio esencial
en la vida (en todo caso, no para bien),
cuando las expectativas eran, en el me-
jor de los casos, cautelosas, aparecio el
petroleo y a todos les cambi6 la vida
para siempre.

No tiene sentido volver a narrar lo
que Brandt ya cont6 muy bien. Basta
con recordar algunos trazos: Snow era
un prominente hombre de negocios de
Nueva York que en 1908 se ve invo-
lucrado en el desfalco de una empresa
en la que era tesorero. No era un self
made man, sino hijo de una familia de
clase alta, con estudios universitarios,
al que hasta la vispera todos tenfan por
respetable. Un socialité, benefactor de
instituciones educativas, miembro de
exclusivos clubs. Pero sus negocios no
iban tan bien como podrian hacer supo-
ner sus gastos. Eso tal vez lo impulsé a
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actos cada vez mas audaces, hasta que
se le escaparon de las manos. Puesto al
descubierto, un dia desaparecio, y para
siempre, de la vista de la policia, los
acreedores vy, oficialmente, su familia.

El siguiente acto del drama es el de
un hombre de negocios llamado Cyrus
Norman Clark que esta en Caracas en
busca de oportunidades. Piensa en una
concesion para dragar la Barra de Ma-
racaibo, después representa a otra em-
presa para conseguir una concesion de
hierro y, aunque no tiene éxito en nin-
gun proyecto, hace amistad con todo
el mundo, sabe meterse en el bolsillo
al aun pequeno circulo de empresarios
estadounidenses, comenzando por Wi-
lliam H. Phelps, y sobre todo empieza
a descifrar a los hombres de Estado ve-
nezolanos, sus modos, el gusto crecien-
te por el whisky. Al mismo tiempo, sus
contactos en Estados Unidos parecen ser
Impresionantes.

Nadie sabe realmente quién es
Clark, lo que no es raro en una épo-
ca anterior a internet, y a nadie parece
importarle. Ser musit y tener modales
abre muchas puertas en Venezuela, y la
colonia estadounidense que se retine en
torno a Phelps es en principio muy soli-
daria entre si. Por eso todos, en Caracas
y en Washington, rompen lanzas por él
para que en 1912 sea nombrado vice-
consul de Estados Unidos en La Guaira.
Es el despegue. A partir de ese momento
su estrella no deja de crecer, entre intri-

neado o participado en él, sino porque el
homicida, un joven subalterno, Benjamin
George Pengelly, era muy amigo suyo, y
emplea todos sus contactos para sacarlo
de Venezuela antes de que lo capturaran
las autoridades. Clark tenfa motivos para
sentir empatia por alguien al que habian
descubierto en un desfalco y fue repen-
tinamente presa de la desesperacion. ..
De cada uno de estos trances sale bien li-
brado. Una y otra vez las sospechas giran
alrededor de otros, las autoridades no lo
consideran en sus investigaciones, todos
le entregan su confianza; como un gato,
sabe caer parado.

Esa vida que estaba mas o menos
establecida —diplomatico de rango me-
nor, pero con muchos contactos— va
a sufrir, como las del resto de quienes
estan entonces en Venezuela, un viraje
colosal cuando irrumpe el petroleo. En
Caracas habia por los dias de la Gran
Guerra una oficina de la Standard Oil,
aunque el camino para conseguir sus
primeras concesiones duraria casi una
década. Estaba dirigida por Rudolf Dol-
ge, de quien Clark se hace tan amigo
que termina viviendo en una habitacion
en su casa, lo que en su papel de espia
y falsario profesional no le impidi6 acu-
sarlo arteramente de germanofilo du-
rante la Primera Guerra Mundial. Aquel
fue el primer acercamiento. El definitivo
vino cuando, en 1918, entr¢ a trabajar
en la Caribbean Petroleum Company, la
empresa que en 1914 habia comenzado

Cuando las expectativas eran, en el mejor de los casos,
cautelosas, aparecio el petrdleo y a todos les cambio6 la vida

para siempre

gas para derribar a sus rivales en el mun-
do diplomatico, como el pobre consul
que comienza a sospechar que algo no
cuadra en el personaje, y urdir negocia-
dos palaciegos.

Quien se ha acostumbrado a vivir
con una doble identidad sabe desenvol-
verse bien entre todos. Durante la Gran
Guerra espia a los alemanes de Caracas,
mientras escribe a favor de la politica
neutral del Benemérito en la prensa. Se
mete en la politica interna: apoya a Juan
Pablo Pefialoza en sus conspiraciones
contra Gomez, e incluso lo ayuda a huir
de Venezuela cuando todo zozobra, y al
mismo tiempo se las arregla para hacerse
amigo de prominentes gomecistas. Inclu-
so se ve involucrado en otro crimen, el
asesinato del administrador de La Guaira
Harbor Corp., la compania inglesa que
maneja el puerto. No porque lo haya pla-

a explotar el yacimiento del Zumaque,
lo que se considera el inicio de la histo-
ria moderna del petroleo en Venezuela.
Aquella empresa era controlada por la
Shell, a pesar de tener su sede en Esta-
dos Unidos.

Cuando Washington empezo a
preocuparse porque los ingleses esta-
ban controlando el petréleo venezolano,
Clark emplea la confianza que le tenian
los funcionarios diplomaticos estadou-
nidenses, y miente una vez mas para
convencerlos de que eso no era asi, con
tecnicismos referentes al registro de la
compania. Es probablemente la primera
de sus misiones como relacionista pu-
blico, cuando la palabra aun no existia,
de la Shell en Caracas. En efecto, Clark
no parece saber mucho de yacimientos
o refinacion, pero muy pronto aporta
algo clave: su don de gente, sus modales
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de socialité, su capacidad para leer a los
hombres, su tolerancia a los negociados
y los ilicitos. Si la Shell se convierte en
la pionera de las relaciones publicas en
Venezuela al establecer, como informa
Alejandro E. Caceres en Londres en Cara-
cas. ..., una oficina de relaciones publicas
en 1935, la experiencia exitosa de Clark
debio servirle de referencia.

Lewis Proctor, gerente de la Ca-
ribbean, era un hombre eficiente; pero,
como muchos de aquellos musites, sin
mayor capacidad para tratar con los ve-
nezolanos. Solian sacarlo de sus casillas,
y le hacian decir cosas ofensivas. Ahi era
donde entraba Clark. Gran desfacedor
de entuertos, sabia como hacer las paces
con la gente, incluso ganarse su amis-
tad. Pronto esa politica de acercamiento
se hizo sistematica y, con los afos, seria
una de las grandes lineas de accion de
las petroleras.

Por aquella época la Standard envia
a otro gerente a Caracas, Addison McKay,
con el objetivo expreso de romper el mo-
nopolio de la Shell. Es también un rela-
cionista publico nato. De hecho, es casi
seguro que por eso lo habian enviado a
Venezuela. Gomez esta muy contento con
la Shell y no parecia interesado en per-
mitir que las empresas estadounidenses
obtuvieran concesiones. Hoy se sabe que
fue un juego taimado del gato y el raton,
pensado para sacar las mejores ventajas
y poner a los musities a competir entre
ellos, pero en su momento aquello preo-
cupé mucho a la Standard. La mision de
McKay era hacer lo que hiciera falta para
conseguir una concesion; lo que hiciera
falta, en todo el sentido de la palabra.

Clark aparece de nuevo en la esce-
na. Tal vez con cierta deslealtad hacia la
Shell (aunque solo a dos cosas parecio
ser leal en su vida: a su familia en Es-
tados Unidos y a la Shell), se hizo muy
amigo de McKay. Ambos comenzaron a
organizar unas cenas dominicales a las
que asistian petroleros, funcionarios,
gente con conexiones. Pronto se convir-
tieron en una instancia para hacer nego-
cios entre buenos platos, vinos y bastan-
te whisky (lo del whisky era algo que a
ambos les llamo la atencion, pero que
supieron aprovechar). En ese corro do-
minical pronto se hace habitué Rafael Re-
quena, arqueologo aficionado y de ideas
fantasticas (creia que la Atlantida estaba
por el Lago de Valencia), pero médico
de confianza de Gomez y una de las vias
mas expeditas para acceder al dictador.

Para 1922 los convites de Clark y
McKay habian dado resultado. Ese aiio
ambos se hacen socios de Gomez en una
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empresa (en realidad de un primo de Ra-
fael Requena), McKay finalmente consi-
guio unas concesiones para Standard Oil
y llego a tal cercania con el Benemérito
que el general le envio el borrador de la
reforma de la Ley de Hidrocarburos. Este
episodio de la ley para regular a empre-
sas como Shell y Standard hasta hoy se
considera emblematico de las relaciones
entre imperialismo y corrupcion. Ante
las molestias de las compatriias por la Ley
de Hidrocarburos de 1920, personajes
como Clark y McKay lograron no solo la
reforma de casi todo lo que pedian, sino
también la salida del gobierno de Gu-
mersindo Torres, impulsor de la nueva
legislacion. Segtin se cuenta, Gomez dijo
que —como los venezolanos no sabian
de petroleo— redactaran la ley quienes
si conocian el asunto.

Existen pruebas documentales de
que los manejos de relaciones publicas
de McKay fueron bastante mas alla de
las cenas, como hubieran podido testi-
moniar muchos funcionarios a quienes
les cambio la fortuna de forma casi mila-
grosa; aunque no todo puede atribuirse
a ellas, algun papel tuvieron. La misma
familia de Clark en Estados Unidos, con
la que mantuvo contacto y le enviaba
dinero, también percibié como mejora-
ban las finanzas de su patriarca profugo.
Ahora bien, por terrible que haya sido
la corrupcion en todo esto, atn no era
peor que lo ocurrido durante la «dan-
za de las concesiones»; especialmente la
famosa Concesion Valladares, llamada
asi por Rafael Max Valladares, aboga-
do de segunda linea del bufete del que
era cliente la New York and Bermudez
Company, duefia de la Caribbean antes
de su venta a la Shell. Si la Caribbean
tenia grandes concesiones fue por la
manera sorprendente como las obtuvo
aquel joven abogado y, casi inmediata-
mente, se las vendio a la New York and
Bermudez. Tampoco era muy distinto
de lo que hacfan los robber barons don-
dequiera que se les dejara, con politicos
estadounidenses, reyes africanos, nobles
rusos, marajas... De hecho, la General
Asphalt, duena a su vez de la New York
and Bermudez, tenia ya fama de corrup-
ta en Estados Unidos.

Lo que estaba ocurriendo en Ve-
nezuela no era, pues, excepcional. Pero
ayudo a desprestigiar bastante a las pe-
troleras en su primera etapa. Era la alian-
za entre imperialistas y caudillos descrita
en el Plan de Barranquilla, y enseniada a
generaciones de venezolanos en el liceo
y la universidad cuando estudiaron el
gomecismo. Aquellos jovenes revolucio-
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narios que, en su exilio de Barraquilla,
se desvelaban buscando una forma de
acabar con todo aquello entendieron ra-
pidamente el gran potencial que traia el
petroleo para modernizar el pais. El aan
marxista Ratl Leoni, con la capacidad
para hacer analisis descarnados de la
realidad que lo caracterizaba, lo dijo en-
tonces: esas petroleras estan cambiando
al pais. Habia que ver como aprovechar
ese cambio para bien. Pronto la indus-
tria y el Estado venezolano darian ese
cambio; en realidad, un cambio asom-
broso por lo rapido, si se considera des-
de donde se parti6. Es aca donde entra
la monografia de Caceres.

Relacionistas publicos, consultores

e informaticos

En 1931 Clark se retir6 de la Caribbean
Petroleum con una pension de 125 do-
lares mensuales, y una vida mas holgada
de lo que ese sueldo implicaba. Alega-
ba haber reunido con sus ahorros un
fondo de 25.000 dolares que manejaba
diversas inversiones. Es recomendable
creerle eso como, después de conocer-
lo, se creerfa cualquier otra cosa salida
de su boca. En 1932 se caso con Car-
men Luisa Caballero, treinta afios menor
que él. Para ese momento habia muerto
la esposa que dejo en Estados Unidos.
En una excepcional prueba de lealtad,
su alter ego no se caso en Caracas has-
ta que la persona real enviudo. Tal vez
haya tenido esa y otras relaciones, pero
esper6 hasta que la esposa del desvane-
cido Henry Sanger Snow muriera para
contraer nuevas nupcias.

En 1935, dice Caceres en su libro,
la Caribbean Petroleum abri6 una ofi-
cina de relaciones publicas y un poco
antes, en 1930, Loudon llegd a Mara-
caibo para trabajar en la Caribbean. No
existen noticias de un encuentro entre
Loudon y Clark, pero es muy probable
que ocurriera. En cualquier caso, el nue-
vo, talentoso y muy ambicioso ejecutivo
debiod estar muy al tanto de las acciones
del legendario hombre de los «viejos
tiempos», con tan buenos contactos en
el alto gobierno. Lo de Loudon y la ofi-
cina de relaciones publicas marcaba un
paso de testigo.

Cabe imaginar a los nuevos relacio-
nistas publicos revisando la agenda de
contactos de Clark, oyendo sus consejos
sobre los venezolanos, organizando cenas
alas que se le invitaba como anzuelo para
atraer a otras figuras, pero diseniando un
plan de accién muy distinto. Con el tiem-
po, 1a Shell contratara a dos venezolanos
raigales para atender este asunto: José



Antonio Giacopini Zarraga (1915-2005)
y, afos mas tarde, Guillermo Morén. Am-
bos seran punteros en el proceso de vene-
zolanizacion de las petroleras, asi como
una prueba del paso a la modernizacion y
la profesionalizacion que se opera enton-
ces en todos los ambitos de Venezuela.
En 1956 Giacopini Zarraga estuvo entre
los fundadores de la Asociacion Venezo-
lana de Relacionistas Publicos.

Pronto las circunstancias les de-
mostraron a Loudon y a van Hasselt,
su jefe inmediato, que estaban siguien-
do el camino correcto. Después de
la muerte de Juan Vicente Gomez en
1935, sus herederos dan pasos veloces
hacia la institucionalizacion y la demo-
cratizacion. Hay un gran esfuerzo para
adecentar la administracion publica y
mantener relaciones mas equitativas con
las companias petroleras. De hecho, la
oposicion de izquierda, que empieza a
actuar libremente, difunde sus acusa-
ciones de imperialismo, en gran medida
fundamentadas, y se extiende una ola
nacionalista que tiene en la mira a las
petroleras. Algunos comienzan a hablar
de nacionalizacion, cuando México la
estaba haciendo, e incluso en 1938 se
promulga una nueva Ley de Hidrocar-
buros, menos favorable a las companias.

Para 1943 el gobierno de Isaias Me-
dina Angarita promulga una ley con la
que se intenta poner orden en la marana
de concesiones que durante casi medio
siglo se habian otorgado, unas mas opa-
cas que las otras, y quién sabe en medio
de cuantas coimas y botellas de whisky.
Por supuesto, no es una negociacion
facil porque esta en juego algo enorme.
Venezuela es el segundo productor y el
primer exportador mundial de petréleo.
Y por si fuera poco, estaba en marcha
la Segunda Guerra Mundial, con todo
lo que eso significaba respecto del valor
estratégico del hidrocarburo.

Las relaciones publicas se recon-
dujeron hacia lo que hoy se denomina
«responsabilidad social corporativax,
mediante fundaciones que daban becas,
apoyaban a las artes, editaban a autores
de prestigio venezolanos, impulsaban el
deporte, como lo expone Alejandro Ca-
ceres. Pero, en su conjunto, las empresas
tuvieron que ajustarse a las nuevas cir-
cunstancias. Durante las negociaciones
previas a la Ley de Hidrocarburos de
1943, el encargado por parte de la Shell
fue Barthold van Hasselt, gerente ge-
neral de la Caribbean. Su segundo para
entonces era Loudon. La relevancia de
lo que hicieron y seguirian haciendo en
los proximos afos queda marcada por
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un hecho notable: de Venezuela saltan
a presidentes de la Shell (van Hasselt de
1949 a 1951 y Loudon de 1952 a 1965).
Se habla mucho de la importancia de la
industria petrolera venezolana, pero si se
pidiera un solo dato para ilustrarlo, bas-
taria este.

Como setiala Caceres, la operacion
en el pais era la mas grande que tenia
la empresa en el mundo: cuarenta por
ciento de lo que producia entonces. Por
lo tanto, quien dirigiera las actividades
de Shell en Venezuela manejaba, por
decirlo de algin modo, la mitad de las
operaciones globales de la empresa. No
es de extranar, entonces, que se recreara
en el pais la estructura que tenia global-
mente. Si tenfa dos sedes principales,
una en La Haya y otra en Londres, la
sucursal venezolana se dividiria entre
Maracaibo y Caracas. Maracaibo se en-
cargaria de la refinacion y los aspectos
técnicos del negocio, por lo que reporta-
ria a La Haya, encargada mundialmente
de esos aspectos. Caracas se ocuparia de
las grandes decisiones administrativas
y politicas, el transporte y el mercadeo,
por lo que reportaria a Londres, que te-
nia esas competencias en el ambito glo-
bal. Para 1943 la Shell operaba a través
de once companias diferentes, desde las
famosas Caribbean Petroleum, la princi-
pal, Venezuela Oil Concessions y Colon
Development, hasta otras de servicios,
suministros y comercializacion. Cada
una, a su modo, se entendia con La Haya
o con Londres. El reto de van Hasselt y
de Loudon era racionalizar todo aquello.

El estudio de Caceres hace un re-
corrido desde la reorganizacion de la
legendaria Caribbean Petroleum en
1945, hasta la integracion de todas las
compatias locales en la Compania Shell
de Venezuela en 1953, y su reorganiza-
cion en 1956, tal vez la obra mas grande
de Loudon y el hecho final que lo ca-
tapulté a presidente. Para reorganizar
a la empresa se contrata a la firma de
consultoria McKinsey & Co., de Cle-
veland. Atn no tenia el alcance global
que adquiriria después, por lo que esta
experiencia puede considerarse también
para ella una plataforma. En Venezuela
se ensayaron muchas cosas que después
se llevarian a otros lugares. La nueva
estructura de la Shell, la creacion de un
departamento de Planificacion a largo
plazo y otro de Organizacion y Control,
la combinacion de los departamentos
de Relaciones Publicas y Mercadeo, la
adquisicion de una IBM 650 (jque en-
tonces costaba la bicoca de 400.000
dolares!), todo eso revela que Venezuela

se encontraba a la vanguardia del capi-
talismo del momento. Que para figuras
globales como Loudon o la consultora
McKinsey haya sido una pista de des-
pegue de sus carreras y ensayo para sus
técnicas, procesos y criterios, es algo que
se repetird en diversos ambitos venezo-
lanos. Si en algtin lugar el capitalismo
parecia despegar era en Venezuela.

Podria decirse que aquel no era
aun un capitalismo propio, que la rela-
cion era de dependencia, incluso impe-
rialista, que aun habia connivencia con
dictadores, que en ultima instancia la
operacion estaba en manos de musiues,
que las ganancias basicamente no se re-
invertian, al menos no en la cantidad
deseada. Pero ese periodo de adminis-
tracion por musites fue en realidad el
de mayor crecimiento e inversion de la
historia de Venezuela.

La siembra —si, otra vez el retintin
de «la siembra del petroleo»— también
se hacia en algo muy importante: trans-
ferencia de conocimientos y practicas.
En la superacion de la era de los robber
barons, 1a nueva generacion de gerentes
—relacionistas, consultores e técnicos
capaces de descifrar el funcionamien-
to de las paquidérmicas, pero entonces
futuristas IBM— muy pronto comen-
z6 a incorporar a venezolanos. Esos
«hombres Shell» y «<hombres Creole», la
gente del petroleo, que en dos décadas
sera capaz de volver todo aquello algo
nacional, tuvo, incluso puede seguir te-
niendo, en sus manos la oportunidad de
crear un pais mas prospero.

Tenian razén Leoni y sus compa-
fieros de Barranquilla: por mucho que
espantaran, Clark, Requena y su grupo
abrian un camino para la modernidad.
Era asunto de adecentarlo y racionali-
zarlo. Quienes conocieron, al menos de
referencia, la PDVSA anterior a 1999, la
asociaban con profesionalismo, eficien-
cia, modernidad. Se le criticaba que era
un «Estado dentro del Estado». Pero
historias como las de Clark y la Ley de
Hidrocarburos de 1922 habian quedado
atras, se creia, definitivamente. Eso fue
asi, en gran medida, por las reformas
que desde la década de 1930 comienzan
a implementarse, tanto por los retos que
el nuevo Estado imponia como por la
dinamica de la empresa.

Estos dos personajes y sus tiempos
permiten apreciar, en términos concre-
tos, la historia del petréleo venezolano:
como, ya vistas en sentido amplio, son
de complejas y contrastantes las historias
del capitalismo, cuales son los rostros de
quienes lo han construido hasta hoy. il
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ENSAYO

PERSPECTIVAS SOBRE )
LA CONCIENCIA EN LOS DIALOGOS
PARKS-MANZOTTI

No se sabe qué es la conciencia. A pesar
de lo cual, o precisamente por ello, la discusion

José Malavé
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(TRADUCCION-EDICION)

DESPUES de varios anos de con-

versaciones casi diarias, Tim Parks
(escritor y traductor, egresado de
Cambridge y Harvard, profesor de la
Universidad Libre de Lengua y Comu-
nicacion de Milan) le sugirio6 a Riccardo
Manzotti (filésofo, psicologo y experto
en inteligencia artificial, egresado de la
Universidad de Génova, profesor de la
Universidad Libre de Lengua y Comu-
nicacion de Milan) publicar una serie de
didlogos acerca de los diversos enfoques
sobre la conciencia y sus implicaciones
sociales, «pues lo que pensamos acerca
de... quiénes y qué somos influye inevi-
tablemente en el modo de relacionarnos
unos con otros y con el mundo». The
New York Review of Books publico quin-
ce didlogos entre el 21 de noviembre de
2016y el 29 de enero de 2018.

Estos apuntes tomados de los dialo-
gos intentan recoger las ideas expuestas,
sin el formato de didlogo ni identificar
actores. Basta con recordar que Parks
llevaba el hilo de la discusion con sus
preguntas (incluidas provocaciones y
recapitulaciones) y Manzotti contras-
taba sus ideas con la vision estandar
sobre la conciencia. El texto que sigue
puede considerarse una traduccion «li-
bre» (para evitar comillas, parafrasis y
circunloquios), reordenada (con sub-

sobre su naturaleza es un encarnizado campo
de batalla para filésofos y cientificos. Sigue
dominando la vision tradicional —internalista y,

a veces sin quererlo, dualista— no obstante sus
debilidades, inconsistencias y callejones sin salida.

titulos para temas clave) y resumida
(sacrificando magnificos ejercicios re-
toricos, por razones de espacio) de los
quince dialogos. Esta es una «version
no autorizadar, cuya tnica justificacion
es facilitar el acceso del publico hispa-
nohablante a estas ideas de un modo
simplificado (usando el lenguaje mas
sencillo posible, una meta no siempre
alcanzada debido a la complejidad in-
trinseca del tema).

{Qué suele entenderse

por conciencia?

El significado esencial, ampliamente
compartido, de la conciencia es sentir
algo, tener un sentimiento, una expe-
riencia. Sentir un dolor es una experien-
cia; por eso indigna que lastimen a los
animales: sienten lo que les ocurre. Ese
sentir caracteriza la existencia.

Pero, a ciencia cierta, no se sabe
qué es la conciencia. Si se sabe que el
modo humano de experimentar la rea-
lidad no se ajusta a la descripcion cien-
tifica del mundo fisico. Si nadie supiera
que los seres humanos sienten cosas,
serfa imposible deducirlo del conoci-
miento disponible sobre neurofisiolo-
gia. Nada en el comportamiento de las
neuronas las diferencia de otras células.
Se dedican a producir flujos de iones

—tales como sodio, potasio, cloruro y
calcio— y liberar neurotransmisores, lo
cual en nada se parece a ver un color
azul en el cielo matutino.

Podria definirse positivamente la
conciencia como un objeto o un proce-
so fisico, para evitar hablar de espiritus
y almas (lo cual implica admitir una
derrota, al menos para un cientifico).
Pero, cuando se acerca a la conciencia,
la gente tiende a tratarla como un caso
especial. Mas de uno usa la palabra
«mental». Ahora bien, mental no es
tan diferente de espiritual. El filosofo
Sidney Shoemaker advirtié que la ca-
tegoria «mental» era una especie de
basurero ontolégico, cuya funcion era
recoger todo lo inexplicable. Su uso
implica un dualismo discreto: no se
dice la palabra espiritu, pero el mundo
sigue dividido en dos.

Cuando la gente habla de vida
mental esta pensando en eso que hace
especiales, diferentes, a los seres hu-
manos: pensamientos, elucubraciones.
Ciertamente, es una idea reconfortan-
te. Pero no existe justificacion cientifi-
ca para esa creencia, que quiza sea una
manifestacion del complejo descrito
por Freud como narcisismo. Cuando
no se puede explicar algo es conve-
niente decir: «eso significa que el ser

José Malavé, editor de Debates IESA.
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humano es especial, no es como el res-
to del mundo naturals.

La ciencia parte del supuesto de
que la naturaleza es una sola y todos los
fenomenos deben obedecer las mismas
leyes. Por lo tanto, la experiencia del
mundo —o sea, la conciencia— debe
ser un fenomeno natural que, como
cualquier otro, es fisico, hecho de ma-
teria y energia.

El cerebro humano promedio pesa
algo menos de kilo y medio, y tiene
un volumen de 1.250 centimetros cu-
bicos. A pesar de la complejidad de su
arquitectura, con sus 85 millardos de
neuronas, lo que ocurre en ese pequenio
espacio ha sido bastante bien documen-
tado. Se sabe cuadles facultades resultan
discapacitadas al danar cada parte del
cerebro, cual actividad neuronal corre-
laciona, mas o menos, con cual conduc-
ta. Sin embargo, todos estos hallazgos
no han permitido explicar la conciencia,
o siquiera establecer donde exactamen-
te «ocurre.

Los cientificos y filésofos han in-
tentado salir de este callejon sin salida,
de diversas maneras. Algunos, como el
filosofo Galen Strawson, han concluido
que, como la conciencia es real y la neu-
rociencia no la ha explicado, hay cosas
fundamentales del mundo fisico que se
desconocen. Otros, como el neurocien-
tifico y psiquiatra Giulio Tononi, supo-
nen que la conciencia debe «emanar»
de los procesos neuronales que ocurren
en el cerebro, aunque no parecen tener
una prueba concluyente. Otros mas,
como el filosofo y cientifico cognosciti-
vo Daniel Dennett, niegan que exista la
conciencia e insisten en que la indivi-
dualidad integrada es una ilusion. Mu-
chos puntos de Dennett tienen sentido.
Pero declarar que la discusion sobre la
conciencia revela una confusion con-
ceptual no ayuda a entender la naturale-
za de la experiencia consciente.

Un grupo de cientificos y pensado-
res, convencidos de que el problema de
la conciencia no se resolvera estudiando
el cerebro, ha comenzado a buscar fuera
de la cabeza. Esta idea no es nueva. Para
Aristoteles el alma era idéntica, aunque
sea brevemente, a los objetos de la ex-
periencia: el alma es «de algin modo
todas las cosas existentes; y el conoci-
miento es de algtin modo lo conocible,
y la sensacion es de algtin modo lo sen-
sible». Segtn Aristoteles, el alma es mas
material que espiritual. Cuando ves una
manzana, tu conciencia y la manzana
estan hechas de la misma sustancia,
que denominé «forma» de la manzana,
«aunque sea brevemente».

Perspectivas sobre la conciencia en los dialogos Parks-Manzotti

Mas recientemente, los conductis-
tas, B. E Skinner en particular, argu-
mentaron contra la conciencia como
algo interno y contra los recuerdos
como cosas almacenadas en la cabeza.
Como Dennett posteriormente, resta-
ron importancia a la conciencia y se
concentraron en las manifestaciones
conductuales. Esencialmente, estaban
reaccionando contra nociones tales
como «introspeccion», «vida mental
interna» y otros remanentes del idea-
lismo aleman, incluidas varias formas
acientificas de espiritualismo. Ahora
bien, al concentrarse exclusivamente
en la conducta observable, arrojaron al
bebé con la bariera, y negaron comple-
tamente la conciencia.

En la segunda mitad del siglo XX
un grupo de pensadores, notablemente
el psicologo James J. Gibson, comenzo
a ocuparse de la interaccion del cuerpo
con el ambiente. En lugar de una re-
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La intuicion inicial de que la con-
ciencia requiere el mundo exterior expe-
rimentado cada dia —la mente no esta
simplemente encerrada dentro del cra-
neo— es poderosa y persuasiva; de alli
que, después de Gibson, haya habido
muchas personas deseosas de resolver
los problemas que enfrento este enfo-
que. En un articulo sobre las ciencias
de la conducta y el cerebro publicado
en 2001, J. Kevin O'Regan y Alva Noé
ofrecieron una nueva version llamada
enactivismo.

Para empezar abandonaron la idea
de que la percepcion consistia en una
representacion del mundo externo,
creada en el cerebro por las neuronas.
Ver es una forma de accion fisica: los
0j0s estan siempre en movimiento, aun
cuando el objeto parezca estar quieto.
Ademas, la piel no es una especie de
umbral o barrera; hay una continuidad
fisica, causal, entre lo ocurrido en el ce-

Si nadie supiera que los seres humanos sienten cosas,
seria imposible deducirlo del conocimiento disponible sobre

neurofisiologia

presentacion del mundo en la cabeza,
como si fuera una pelicula proyectada
internamente, la percepcion fue conce-
bida como una actividad. Este grupo no
estaba negando la conciencia, como los
conductistas. Hablaban de la experien-
cia como un compromiso con lo que
ofrece el mundo.

Hay muchas versiones de esta idea
y abundan nombres imaginativos: per-
cepcion ecologica, cognicion encarna-
da, externalismo, enactivismo, mente
extendida. Gibson introdujo la nocion
de prestacion: todo objeto externo
ofrece o «presta» al cuerpo oportuni-
dades para la accion. Pomos, peldarios,
bicicletas, teclados son casos obvios
de acoplamiento entre el cuerpo y los
objetos externos. Las prestaciones no
tenian que estar representadas en el ce-
rebro, pues estaban presentes en el
encuentro de cuerpo y objeto. Ahora
bien, estos ejemplos se refieren a arte-
factos, cosas hechas para que se ajusten
al cuerpo. Muchas cosas —montanas
distantes, nubes en el cielo— con las
cuales nadie tiene interaccion igual-
mente se experimentan. Pero el mayor
problema de este enfoque es que la
idea de accion es mental. Las acciones
son eventos que ocurren porque los
sujetos los usan para alcanzar metas.
Por lo tanto, si la accion depende de la
conciencia, no puede usarse para ex-
plicar la conciencia.

rebro y lo acontecido en el mundo. Al
ver, los fotones llegan a través del aire
hasta la retina; al oir, las ondas acusticas
agitan el timpano; y al agarrar una he-
rramienta, esta se vuelve una extension
de la experiencia. El conjuro cartesiano
que mantenia sujeto y objeto separados
—reconstituido por los neurocientificos
como separacion de cerebro y mundo—
parecia a punto de desvanecerse. Pero
seguian sin explicar la conciencia.

O'Regan y Noé descartaron el tér-
mino prestacion —daba a entender que
el objeto era disenado para incorporar-
lo a la accion humana— y hablaron de
«contingencia sensoriomotriz». Pero
esto no resuelve el problema fundamen-
tal: si la conciencia esta constituida por
acciones, cada experiencia requiere una
accion correspondiente y, en muchos
casos, esto no funciona. Un ejemplo es
lamer un helado de fresa y otro de cho-
colate. El problema es que la lengua eje-
cuta una accion, no importa cual helado
se derrita en ella, y las propiedades de
la experiencia —si sabe a chocolate o a
fresa— son diferentes.

Cada accion altera las conexiones
y trayectorias neuronales, de modo tal
que se reconoce cuando se ha hecho
algo, tocado una superficie, saboreado
un helado. El problema es que las su-
puestas bases de la conciencia —neu-
ronas o acciones— forman parte de los
muchos elementos que contribuyen
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a producirla o afinarla. Las neuronas
cumplen una funcion; si se danan, se
altera la conciencia. Las acciones confor-
man la conciencia. La cultura y la socie-
dad moldean la conciencia. Pero ninguna
de estas cosas es en si la conciencia.

Otro problema para los enactivistas
se presenta con el suefio: una experien-
cia sin accién. Cuando suena, la gente
esta, por lo general, inmovil. Para ex-
plicar este caso especial, algunos enac-
tivistas han distinguido entre acciones
potenciales —disposiciones a actuar—
y acciones reales o ejecutadas. Cuando
experimentas pero no actuas, estas dac-
tuando potencialmente. El problema es
que esta solucion crea algo separado
del mundo fisico: un borroso estrato de
acciones hipotéticas que esperan nacer.

Al parecer se vuelve a la separacion
entre mental y fisico. Para empeorar las
cosas, Noé habla de «posesion de co-
nocimiento sensoriomotor» en lugar de,
simplemente, interaccion con el am-
biente. Esto implica reubicar la concien-
cia en una especie de ambito abstracto
—conocimiento— que luce como un
repertorio mental de representaciones
almacenadas. No importa si son repre-
sentaciones de acciones, siguen siendo
representaciones en lugar de objetos; es
decir, diferentes de la realidad fisica.

El conmutador metafisico:

una herramienta conceptual

El conmutador metafisico es una he-
rramienta para identificar enfoques y
ver hacia donde conducen. Imagine un
conmutador con solo dos interruptores.
Cada vez que se acciona uno se abre una
trayectoria que orienta el debate en una
direccion. El primero determina si sujeto
y objeto se consideran separados o no; y
el segundo, si el sujeto se supone fisico o
no. Por lo tanto hay cuatro trayectorias
disponibles.

Con el primer interruptor en «se-
parados» hay que accionar el segundo.
Suponer que el sujeto no es fisico con-
duce al sujeto inmaterial o espiritual de
Descartes. En este modelo existen almas
inmateriales, separadas de los objetos
fisicos e incluso de sus cuerpos. Esta so-
lucion ha ocupado un espacio enorme
en la historia moderna y muchas reli-
giones la respaldan; pero es cientifica-
mente inaceptable. Por lo tanto, no se le
prestara mayor atencion. No hay almas
volando hacia el cielo, liberadas de sus
prisiones materiales.

La cosa no resulta mas facil si el se-
gundo interruptor se coloca en «fisicon.
Este es el terreno de la ciencia moderna
desde Galileo. Los neurocientificos con-

temporaneos colocan al sujeto en un lu-
gar predeterminado del mundo fisico —
el cerebro— y convierten la conciencia
en un proceso neuronal, ajeno al mun-
do fisico. Pero los hallazgos disponibles
muestran que las propiedades de las
neuronas en nada se parecen a las pro-
piedades de la mente, a las experiencias.

Poner el interruptor en «fisico» no
requiere, necesariamente, ubicar el su-
jeto en el cerebro. Algunos filosofos y
cientificos —Francisco Varela, Maurice
Merleau-Ponty y Rodney Brooks, por
ejemplo— toman todo el cuerpo y sus

ideas son intrigantes pero cientifica-
mente imposibles, pues dependen de
una no-sustancia que nadie puede ve-
rificar. Ni siquiera se puede probar que
estan equivocadas.

Ahora queda solamente una di-
reccion: el primer interruptor en «no
separados» y el segundo en «fisicon.
Considere una situacion ordinaria: una
persona mira una manzana. ;Qué es la
experiencia? ;Sera la actividad de las
neuronas? Nadie experimenta neuro-
nas, Uuno experimenta manzanas. ;Sera
alguna accion con respecto a la man-

Un grupo de cientificos y pensadores, convencidos de que el
problema de la conciencia no se resolvera estudiando el cerebro,
ha comenzado a buscar fuera de la cabeza

acciones como base para la mente; pero,
al menos en lo referido a la conciencia,
no han tenido mayor éxito que quienes
la ubican en el cerebro. Se pueden ob-
servar musculos, células sanguineas y
terminaciones nerviosas tanto como se
quiera, sin hallar algo que se asemeje a
la conciencia.

Es hora de colocar el primer inte-
rruptor en la posicion de sujeto y objeto
«no separados». Esto parece hacer el
enactivismo. Pero los enactivistas jue-
gan con el interruptor sin colocarlo de
una vez en «no separados». Ven que la
conciencia no puede ser reducida a una
propiedad del cerebro y comienzan a
mirar hacia afuera. Pero ponen el foco
en las transacciones con el objeto y con-
cluyen que la conciencia es un producto
de las acciones ejecutadas. Al final, el
objeto permanece tercamente separado
del sujeto y las acciones —movimientos
oculares, tactos o mordiscos— no son
mejores que la actividad neuronal para
dar cuenta de la experiencia.

¢Qué pasa si se mantiene este inte-
rruptor en sujeto y objeto «no separa-
dos», y se coloca el segundo en sujeto
«no fisico»? Este es el territorio de Ber-
keley y Leibniz a finales del siglo XVII
y comienzos del XVIII: sujeto y objeto
eran idénticos, pero se encontraban en
un mundo no fisico. Serian idénticos
como Bruno Diaz y Batman: Bruno Diaz
es Batman. Para el idealismo —como
se llama este enfoque— el objeto de
la percepcion es una alteracion de una
parte del sujeto que experimenta repre-
sentaciones mentales o ideas que no son
fisicas. Todo es idea. Esta posicion ha
sido revivida por tecnoentusiastas como
Elon Musk, quien se pregunta si vive en
una gigantesca simulacion de computa-
dora que fabrica los objetos ilusorios de
los cuales esta hecha la realidad. Estas
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zana? Ningtn robot, por ser capaz de
repetir mis movimientos, tendra mis ex-
periencias. ;Sera una amalgama de todo
lo ocurrido (procesos neuronales, reti-
na, nervio optico, moléculas de manza-
na, atomos en las moléculas, electrones
en los atomos)? Nadie experimenta reti-
nas o fotones. Todos los elementos del
Proceso son necesarios, pero no son eso.

¢Y si la experiencia fuera la manza-
na? Después de todo, la manzana es lo
unico que tiene las propiedades de una
experiencia de manzana: redonda, roja,
brillante. Nada contradice aqui los ha-
llazgos de la ciencia. Pero requiere un
cambio conceptual enorme: no existe
un mundo mental interno que refleja el
mundo exterior: la experiencia esta en
el mundo exterior, no esta separada del
objeto fisico, es el objeto.

El cuerpo ofrece las condiciones
fisicas —ojos, nervio optico, neuronas
y demas— que permiten al mundo apa-
recer como objeto percibido. La man-
zana experimentada es una seleccion, o
subconjunto, de las muchas otras cosas
que ocurren ahi afuera en el mundo; es
la seleccion que el cuerpo permite. La
manzana es relativa a un cuerpo. Pero la
mayoria de los humanos, como tiene un
equipamiento perceptivo similar, tiende
a coincidir en forma y color hasta cierto
punto, segin la agudeza visual, la posi-
cion... Otros animales u otros aparatos
permitiran otras selecciones y, en conse-
cuencia, otras experiencias, igualmente
relativas e igualmente reales.

«Soy la manzana» suena absurdo,
porque identifica tu yo consciente, el
sujeto, el ego, con tu cuerpo. Tu cuerpo
no es, obviamente, la manzana. Cada
persona es una variedad de experien-
cias, cientos y cientos de cosas que ocu-
rren simultaneamente, de las cuales la
manzana es una mas. Por eso, al cerrar



los ojos la manzana desaparece. Con los
ojos cerrados, el cuerpo deja de ofrecer
las condiciones para que la manzana
produzca ciertos efectos; aunque sea
posible alcanzarla y tocarla, no serd igual
a la manzana vista. Sera una corpulencia
solida suave: la manzana de una persona
ciega. Esta «xmanzana tocada» surge en las
mismas condiciones externas, pero ahora
se selecciona un conjunto diferente de
rasgos fisicos.

Esta no es una simple especulacion
filosofica, sino una hipotesis empirica
concreta. Ciertamente, es una hipotesis
arriesgada. Pero, ino defini6 Karl Popper
las hipotesis cientificas como inevitable-
mente arriesgadas, propuestas atrevidas,
abiertas a ser probadas o refutadas?

«Soy lo que me rodea» escribio Wa-
llace Stevens en su poema Teoria. «Eres
la musica mientras dura la musica», re-
flexionaba T. S. Elliot en The Dry Salvages.
«Eso que llamamos afuera y adentro es lo
mismo», escribié Samuel Beckett a Geor-
ges Duthuis. Mrs. Dalloway, de Virginia
Woolf, es una elaboracion continua de
esta intuicion: «Saludo, subiendo por
Shaftesbury Avenue. Ella era todo aque-
llo». Los artistas no estan solos en estas
reflexiones: «Nada puede representar
una cosa sino la cosa misma», dijo el
filosofo Edwin Holt en 1914. Dos mil
anos antes, Aristoteles plante6 que «el
conocimiento propiamente dicho es
idéntico a su objeto». Estos fragmentos
dificilmente equivalen a una prueba;
pero sugieren que considerar la expe-
riencia y el objeto experimentado una
sola cosa quizd no sea un sinsentido,
después de todo.

Contrapunteo del internalismo

y el externalismo

Laidea del internalismo fue formalizada
en los anos cincuenta del siglo pasado
por gente como David Armstrong y J.
J. C. Smart, quienes plantearon que la
conciencia es procesos neuronales. Du-
rante los ultimos cincuenta anos se han
hecho progresos extraordinarios en el
desarrollo de instrumentos para sondar
y explorar el cerebro.

Los neurocientificos han hallado
un enorme numero de correlatos de la
conciencia. Para todos los tipos de ex-
periencias sensoriales han determinado
cuales partes del cerebro se activan, y la
naturaleza de esa actividad. El problema
es como pasar del correlato neuronal
—el hecho de que al sentir algo ocurre
una actividad neuronal— a la experien-
cia consciente. Ademas, una experiencia
tiene correlatos fuera del cerebro: 6rga-
nos sensoriales (ojos, oidos, nariz, piel,
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papilas) y objetos experimentados (luz,
sonido, helado de chocolate, cualquier
cosa). ;Por qué privilegiar los correlatos
en el cerebro?

Hipotesis y experimentos
No hay colores en el mundo, dijo Gali-
leo. Solo existen en la cabeza. «Si pudie-
ras percibir la realidad tal como es», dice
el neurocientifico David Eagleman, «te
sorprenderia su silencio incoloro, inodo-
10, insipido». ;Han logrado los cientifi-
cos internalistas verificar su teoria?

Un experimento sencillo parece
apoyar la vision internalista. Al mirar
fijamente un campo de color rojo y lue-
go mirar una superficie blanca o gris se
ve por unos segundos un drea verde.
¢Produjo el cerebro ese color? Es nece-
sario aclarar que el color emergente no
es verde sino cian. Aun cuando la cien-
cia exige precision, en libros y articulos
cientificos la gente sigue diciendo que
se ve una imagen verde. Ese no es el co-
lor exacto y no se produce en la cabeza.
Al mirar un color intenso, el ojo expe-
rimenta algo llamado fatiga cromatica:
se vuelve brevemente ciego a ese color.
Por eso, después de mirar el rojo, se ve
el color cian en la superficie blanca, y
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circundantes. Pero hay también otras
trayectorias —tremolinos, por asi de-
cir— por las cuales deambula la activi-
dad neuronal y luego es liberada en los
suerios o cuando un cirujano estimula
eléctricamente una parte del cerebro.
Eso no significa que el cerebro esté
creando experiencias.

Los neurocientificos no pueden
refutar o probar que la experiencia se
«produce» en la cabeza. Una hipotesis
que si puede someterse a prueba es la
siguiente: toda experiencia esta consti-
tuida por cosas fisicas que han tenido
alguna relacion causal con el cuerpo. Si
alguien tuviera una experiencia com-
puesta de elementos que nunca han
estado relacionados causalmente con su
cuerpo, podria refutar esta conjetura. Es
posible inventar un experimento para
probarla; de hecho hay dos, dificiles,
pero mas sencillos que mucho de lo ela-
borado por la neurociencia.

El primero requiere cirugia. Se
toma un nervio aferente —que lleva un
impulso eléctrico de un fenémeno exter-
no al sistema nervioso central— ubicado
en una parte del cuerpo que no sea de
importancia vital (por ejemplo, un ner-
vio tactil en la espalda) y se conecta a un

Durante los tltimos cincuenta aios se han hecho progresos
extraordinarios en el desarrollo de instrumentos para sondar

y explorar el cerebro

luego aparece el blanco de nuevo. Este
es un clasico ejemplo de como una or-
todoxia —la idea de que la experiencia,
y en particular el color, se produce en
el cerebro— conduce a una ciencia cha-
pucera e incluso a negar algo que cual-
quiera puede comprobar.

Los internalistas suelen mencionar
los experimentos de Wilder Penfield,
quien provocaba alucinaciones en los
sujetos al estimular eléctricamente par-
tes de sus cerebros durante operaciones
de cerebro abierto. Los reportes de las
alucinaciones de Penfield contienen
siempre experiencias ordinarias: ver
a la esposa entrando a la habitacion o
escuchar la voz de un amigo. Si el cere-
bro produce libremente la experiencia,
{No es raro que permanezca tan atada
al mundo exterior? Aun dormidas, las
personas se percatan de que los aspectos
extravagantes de los suetios se deben a
superposicion o mezcla de elementos de
la experiencia: un elefante rosado o un
perro que habla.

La experiencia ordinaria del mun-
do sigue una trayectoria neuronal pri-
vilegiada, que permite al cuerpo lidiar
inmediatamente con los fenomenos

transductor. Se usan transductores para
fenomenos que los humanos no pueden
detectar (ultrasonidos, campos electro-
magnéticos, radiaciones infrarrojas). Si
se usan radiaciones infrarrojas, tan pron-
to como una radiacion pueda afectar su
cerebro el sujeto comenzara a percibirla.
Los internalistas podrian decir que al
nervio se le estimulo desde afuera, pero
la experiencia ocurre adentro y es una
representacion de lo infrarrojo.

El segundo experimento permite
enfrentar esta objecion y mostrar que
es posible tener diferentes experiencias
con la misma actividad neuronal. Al
usar anteojos inversores (que hacen ver
todo al revés) durante unos dias, la per-
cepcion se ajusta: las cosas se ven del
modo correcto, a pesar de los anteojos.
En este experimento, antes de darle los
anteojos, al sujeto se le presenta un es-
timulo visual sencillo: una letra T ma-
yuscula, por ejemplo. Luego, después
de usar los anteojos unos dias y adap-
tarse a ellos, se le presenta el estimulo
invertido: una T maytscula de cabeza.
En ese momento ocurrird una doble
inversion: la T invertida con los ante-
0jos inversores ocasionara en el sujeto
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la actividad retiniana que experimento
previamente, cuando se le presenté la T
correcta sin los anteojos. La prediccion
es que el sujeto vera el estimulo como
es realmente, aunque se presente al re-
vés. Un escaneo de resonancia magné-
tica funcional (fMRI) de alta definicion
registraria la misma actividad neuronal,
pero las experiencias serfan diferentes.
Esto verifica que la experiencia esta fue-
ra del cerebro.

El enigma del objeto
Hay un misterio con respecto al objeto
percibido. Al ver una manzana, la expe-
riencia es la manzana. Pero un perro, un
pajaro u otra persona que vean esta man-
zana percibiran algo diferente; y cada uno,
cuando la experimente, es la manzana. Si
me muevo alrededor de la manzana, o la
veo bajo una luz diferente, mi experien-
cia cambia; y, si soy idéntico al objeto,

para el reconocimiento facial. Cualquier
materia fisica constituye diferentes ob-
jetos, dependiendo de los otros objetos
con los cuales se relaciona.

En una habitacion existe un tor-
bellino de estados fisicos, que contiene
mucho mas de lo que puede percibir un
ser humano: atomos, neutrinos, foto-
nes, quarks, cuerdas, campos cuanticos.
Cuando el cuerpo entra en la habitacion,
sus capacidades sensoriales forjan un sub-
conjunto posible de ese torbellino. Asi na-
cen la mesa y la manzana. El cuerpo las
selecciona, solamente a ellas, del torbellino.
Deja de lado todas las otras posibilidades.

Cada cuerpo produce un mundo
de objetos relativos que son objetos fi-
sicos, no representaciones que aparecen
en el cerebro. Es preferible hablar de
cuerpo humano en lugar de ser humano,
porque este ultimo suele considerarse
sinénimo de «yo», una nocion vaga que

Las acciones conforman la conciencia. La cultura y la sociedad
moldean la conciencia. Pero ninguna de estas cosas es en si

la conciencia

el objeto cambiara con mi experiencia.
Pero veo una manzana con propiedades
fisicas estables.

Este es el enigma apariencia/reali-
dad que ha acosado al entendimiento
humano desde Platén. El mundo parece
una cosa, pero se sabe que es otra. Ya se
conoce el resultado: las apariencias que-
dan relegadas a un dominio mental in-
terior y afuera el mundo permanece real
e incognoscible. Es necesario abandonar
la idea de que hay apariencias por una
parte y objetos reales por la otra. Hay
solamente objetos fisicos y la experien-
cia es esos objetos.

Hasta el siglo XVII se creia que,
cuando un cuerpo estaba en movimien-
to, su velocidad era una propiedad fisi-
ca absoluta. Un ave cuando vuela esta
en movimiento y una montafia estd en
reposo. Entonces vino Galileo y mostro
que la velocidad era relativa. La monta-
Na estd en reposo con respecto al paisaje
circundante, pero esta en movimiento
con respecto a la luna o al ave que vue-
la. Luego se reconocio que todo objeto
tiene infinitas velocidades, cada una re-
lativa a otro objeto.

Si todas las propiedades fisicas fue-
ran como la velocidad, no absolutas sino
relativas, el resultado seria la nocion de
existencia relativa. Una llave es una llave
solamente en relacion con su cerradura,
con respecto a otra cosa es solo una pie-
za de metal. Una cara es una cara sola-
mente en relacion con un giro fusiforme
saludable, esa parte del cerebro necesaria

puede concebirse como inmaterial. Un
cuerpo humano es algo concreto. Es
otro objeto; extremadamente complejo,
pero enteramente fisico. La manzana no
es relativa a mi, sino a ese objeto que es
mi cuerpo. Cuando no estas, sigue ha-
biendo algo ahi en relacion con la mesa,
la habitacion, el campo gravitacional de
la tierra.

Richard Feynman, ganador del
Premio Nobel de Fisica en 1965, insis-
tia: «Todo esta hecho de datomos... y ac-
tta de acuerdo con las leyes de la fisica».
Si alguien ve una manzana, una estrella
o una nube, estas son simplemente re-
presentaciones subjetivas de realidades
muy intrincadas para ser aprehendidas.
Este argumento fue refutado por Demo-
crito en el siglo IV a. C., en un dialogo
entre el intelecto y los sentidos.

— Intelecto: Ostensiblemente hay
color, ostensiblemente dulzor, os-
tensiblemente amargor, realmente
solo atomos y el vacio.

- Sentidos: Pobre intelecto, jesperas
derrotarnos sacando de nosotros tu
evidencia? Tu victoria es tu derrota.

La vision de que solo los atomos son
«reales» discrepa de la experiencia coti-
diana y el sentido comun. Como sugie-
re Democrito, es contradictoria porque
requiere la ayuda de los sentidos y les
niega realidad.

La manzana estd hecha de atomos.
Pero estar hecho de algo no implica ser
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idéntico a eso. «Estar hecho de» sig-
nifica que si los atomos no existieran,
la manzana tampoco existiria. Pero la
manzana es algo mds que atomos: existe
en relacion con el cuerpo de un ser hu-
mano. Nadie ha encontrado un atomo,
o cualquier objeto, que no esté en rela-
cion directa causa-efecto con otro obje-
to. Estar en tal relacion significa existir.

Hay atomos, pero también objetos
macroscopicos. La clave para entender
por qué ambas categorias existen y son
igualmente reales es que son relativas a
diferentes cosas. Cuando entiendes que
la existencia es relativa, también advier-
tes que es multiple: una materia, que
siempre serd un agregado de atomos,
puede ser diferentes cosas segun los ob-
jetos con los cuales se relacione.

Un antecedente de esta vision de
la existencia como relativa se encuentra
en uno de los didlogos mas dificiles de
Platon. Un filosofo misterioso, sin nom-
bre, referido como «el visitante» o «el
extranjero», argumenta que la existen-
cia es una forma de accion. Las palabras
exactas del extranjero misterioso se en-
cuentran en El sofista, 247e:

Digo, entonces, que una cosa
es genuinamente si tiene alguna
potencia, de la suerte que sea,
para actuar sobre otra o, de la
naturaleza que sea, para recibir
la accion de otra, por la mas li-
gera y trivial de las causas, aun-
que sea por una vez. Asi, pro-
pongo, lo existente se define por
no otra cosa que potencid.

Estas en la cocina viendo una manzana
sobre la mesa. Existe qua manzana en
relacion con tu cuerpo; no una manzana
reproducida como una foto en tu cabeza,
sino alli sobre la mesa. Tu cuerpo per-
mite que esa aglomeracion de atomos se
convierta en la causa de un efecto. Esa
causa es el objeto relativo, la manzana, y
esa es también tu experiencia.

La experiencia del suefio
Tarde o temprano cualquier teoria de la
conciencia debe encarar esta pregunta:
icomo es posible que al dormir, pero
también ocasionalmente durante la vigi-
lia, tenga experiencias ajenas al mundo
que rodea mi cuerpo?

Para el internalista es facil respon-
der esta pregunta. En realidad, una de
sus curiosidades es que el internalismo
se siente mas seguro cuando describe
esas areas de la experiencia acerca de las
cuales se tiene menos certeza. Si tengo
la experiencia de escalar una montana



nevada en un dia soleado cuando estoy
profundamente dormido en un cuarto
oscuro, eso significa que el cerebro pue-
de producir experiencias sin contacto
con la realidad externa. Algunos inter-
nalistas se basan en suenos y alucinacio-
nes para sugerir que toda experiencia no
es mas que una forma de «alucinacion
controlada», una pelicula en la cabeza
tenuemente relacionada con el entorno.

Segun la perspectiva externalista
la experiencia no esta en la cabeza: es
idéntica a los diversos objetos que cuer-
pos y cerebros forjan a partir del mundo
circundante. Esta idea tiene su atracti-
vo: otorga realidad a la experiencia. No
es una alucinacion. ;Qué pasa con los
suerios? No importa cuan extrana pueda
ser la narrativa de un suerio, todos los
objetos que se encuentran en €l son co-
sas, 0 amalgamas de cosas, que hemos
encontrado en estado de vigilia.

Para entender los suefios hay que
encarar el problema del «presente» o la
actualidad (nowness). Desde una ventana
en el cuarto piso, aqui en Milan, se pue-
den ver los Alpes a cincuenta millas. No
puedo tocar las montanas desde aqui.
Podria ir hacia ellas, pero cuando llegue
sera de noche y quiza una nevada habra
cambiado completamente su apariencia.
De modo que las montanias estin menos
«ahi» que la manzana. Eso ocurre con la
mosca que se acerca a la manzana: esta
ahi también, pero no puedes agarrarla
como agarras la manzana.

El problema esta en la percepcion.
En experimentos realizados en los afios
setenta y ochenta, Benjamin Libet mos-
tré que en la percepcion cotidiana hay
un lapso de 20 a 300 milisegundos en-
tre el encuentro con el estimulo y el mo-
mento cuando se tiene la percepcion.
Esto se explica usualmente diciendo
que la percepcion consciente tiene un
retraso con respecto a su causa, Corres-
pondiente al tiempo que tarda la luz en
vigjar desde el objeto; y las senales, en
pasar a través de diversas sinapsis. Pero
hay otra explicacion: la experiencia ocu-
rre cuando y donde estan las cosas. Si la
experiencia se ubica en el objeto, y es
idéntica a él, debe ocurrir antes de sus
efectos en el cuerpo.

Tu experiencia estd hecha de todas
las cosas que ocasionan un efecto en tu
cuerpo, no importa desde hace cuantos
siglos o milisegundos, metros o aios luz.
Todo —sol, estrellas, manzana, mosca—
aparece ahora. Tu presente no es un pun-
to aislado en un flujo de tiempo lineal. Se
extiende a través del tiempo y el espacio.
Aun los procesos neuronales mas rapi-
dos requieren decenas de milisegundos,
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mientras las sefiales electronicas y quimi-
cas viajan a través de metros de circuitos
neuronales. De modo que, aun para los
neurocientificos, la materia constitutiva
de la experiencia se encuentra dispersa
en tiempo y espacio. Siendo rigurosos y
considerando solamente lo presente en
un instante, el mundo conocido desa-
pareceria. Sonidos, luces, voces, gestos,
acciones, palabras, todos requieren una
nocion flexible de actualidad que abar-
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tantemente nos muestra modelos de es-
queletos o tripas. Pero ninguna persona
ha pensado en ella como «eso». Porque,
realmente, su vida estd constituida por
eventos, personas, objetos, paisajes y la
interaccion del cuerpo con esas cosas.
iDe qué estaba hecha la experien-
cia de Homero? Cuadrigas, murallas,
pueblos, lanzas, heridas, armaduras,
barcos, velas, sacrificios. §De qué estaba
hecha la experiencia de E Scott Fitzge-

Las propiedades de las neuronas en nada se parecen
a las propiedades de la mente, a las experiencias

ca mas que un simple instante. Una vez
aceptado esto, no hay razon para resis-
tirse a la nocion de «presente relativos.

Estar presente, para un objeto, sig-
nifica estar causalmente presente, tener
un efecto en un cuerpo, aun si no esta
actualmente en su vecindad temporal o
espacial. Esto significa que las experien-
cias del suefio y las de la vigilia tienen
igual estatus: ambas resultan de idénti-
cos procesos causales. Cuando suerias,
eso es real. T eres los objetos de tu ex-
periencia. T no eres tu cuerpo sino la
experiencia que tu cuerpo hace posible.

La estrella, la manzana, el lago, la
laptop, el sol, la luna, los distantes Al-
pes, la lata de Coca-Cola y la mosca,
estas son las cosas que tienen las pro-
piedades de nuestra experiencia. Esto es
tan cierto cuando suefio como cuando
estoy despierto. Y no importa la brecha
temporal entre su ocurrencia y la acti-
vidad neuronal que les permite hacerse
presentes: nuestra experiencia es siem-
pre el objeto, cuandoquiera y donde-
quiera que esté.

¢Soy mi cuerpo?

Una cosa es decir que no puedes exis-
tir sin tu cuerpo; y otra, muy diferen-
te, que eres tu cuerpo. El materialismo
tradicional ha tendido a mezclar ambos
planteamientos, probablemente porque
su enemiga era la nocion cartesiana y
cristiana del alma inmaterial. Para com-
batir esa posicion anticientifica insistia
en que el yo, como cualquier otra cosa,
debe ser material; y, siendo material, tenia
que ser el cuerpo o, mas especificamente,
el cerebro. La mayoria de la gente acep-
tarfa que podria perder una parte de su
cuerpo —un brazo, una pierna— sin
dejar de ser ella, pero no su cabeza.

El cuerpo es absolutamente esen-
cial. No habria experiencia sin €l. Pero
somos otra cosa. No experimentamos ser
neuronas y vasos sanguineos, entraias y
organos internos. La ciencia ensefia que
estamos hechos de ese material, y cons-

rald? Carros veloces, ropa de diserio, ca-
sas costosas, cocteles rosados, jazz. Con
respecto a sus cuerpos, Homero y Fitz-
gerald estaban hechos de igual materia:
neuronas y células. Pero sus experien-
cias tenfan poco en comun.

El aparato perceptual del cuerpo
—ojos, oidos, sistema nervioso— selec-
ciona los objetos que se convierten en tu
experiencia, forja un mundo que eres tu,
pero no confecciona este objeto en las neu-
ronas del cerebro. El objeto estd ahi afue-
ra. Tu experiencia estd ahi afuera, y td con
ella. El cuerpo es un selector y un facili-
tador, no un portador o un contenedor.

El hambre es una experiencia. La
saciedad es una experiencia. Nuestro
cuerpo es también un objeto. De modo
que lo percibes. Pero ves tus manos, no
tus ojos. Cuando aplaudes oyes la per-
cusion de tus manos, no oyes tus oidos.
Esto ocurre siempre con la experiencia
del cuerpo. Una parte percibe a otra
parte, pero no se percibe. Nunca sen-
timos el cerebro, porque nada hay mas
alla de él, por asi decir, que le permita
manifestarse como objeto. No hace falta
anestesiar el cerebro cuando un cirujano
opera en ¢él, porque no siente dolor. Fl
permite a otros objetos existir y formar
parte de nuestro mundo, dentro y fuera
del cuerpo, pero no se experimenta.

En un cuarto oscuro y silencioso
tu experiencia inmediata es oscuridad y
silencio; ese es tu entorno. Quiza ciertas
sensaciones corporales pasen a primer
plano; por ejemplo, en la oscuridad to-
tal uno advierte la necesidad de balan-
cear el cuerpo, pues carece de puntos
de referencia. En el silencio y la quietud
experimentas tu respiracion e incluso
los latidos de tu corazén. Cuando la re-
lacion con el entorno es menos urgente,
cuando no hay que interactuar con ob-
jetos circundantes, se tiende a percibir
el pasado en diversas combinaciones,
como ocurre en los suefios. En cada
momento eres algo, la cosa que tiene la
propiedad de tu experiencia.
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La ilusion de subjetividad
La sensacion de «subjetividad» puede
surgir debido a dos ideas erréneas. Pri-
mero, porque la interaccion del cuerpo
y el mundo crea un mundo relativo,
exclusivo para ese cuerpo y no otro.
Cada uno experimenta un mundo dife-
rente del que otros experimentan. Su-
ponemos entonces que las diferencias
entre nuestras experiencias significan
que esas experiencias son «subjetivas»
y constituyen un dominio privado e
interno.

Pero mi mundo no es diferente
del mundo como un todo, en el senti-
do de ser confeccionado en mi mente,
independiente de una realidad externa. Es
simplemente el resultado de la intersec-
cion de este cuerpo material especifico
con estas circunstancias materiales es-
pecificas. Cuando nuestras facultades y
circunstancias fisicas se solapan —las
mias y las tuyas— ocurre lo mismo con
nuestras experiencias. Todos aquellos

Francis Crick y muchos otros neu-
rocientificos estan convencidos de que
SOMOSs nuestras neuronas y que esas
neuronas toman nuestras decisiones.
El problema es que, cuando usamos
microscopios modernos para observar
neuronas, no encontramos evidencia
de eso. Pero algunas personas se con-
suelan con la idea de que pueden cul-
par a su materia gris por sus pecados,
como en el pasado podian culpar al
diablo o al destino. En su libro El ce-
rebro: nuestra historia, David Eagleman
describe como un hombre emprendio
un tiroteo y mato a trece personas como
consecuencia, adujo él, de un pequeno
tumor cerebral «del tamano de un cen-
tavo», que presionaba su amigdala y
perturbaba todas las neuronas del area.

En este escenario se atribuye la
culpa moral a un manojo de células.
Pero es dificil armonizar esto con nues-
tra experiencia real de vivir y actuar en
el mundo. Nos sentimos responsables

Cuando sueiias, eso es real. Ti eres los objetos de tu experiencia.
T no eres tu cuerpo sino la experiencia que tu cuerpo hace

posible

cuya vista les permite obtener una li-
cencia de conducir se detienen ante un
semaforo en rojo. Quienes cuentan con
un aparato auditivo estandar perciben
la diferencia entre agudos y bajos.

La segunda idea errénea consiste
en confundir el cuerpo con la «per-
sona» o el yo. El cuerpo se broncea al
sol, el yo no. La mayoria de los 6rganos
sensoriales se ubica en la cabeza: ojos,
oidos, nariz y boca. Por eso sentimos
que debemos estar donde estan nues-
tros cuerpos, particularmente nuestras
cabezas. Luego esta el contexto social:
identificar a la persona con el cuerpo
es bueno para los recaudadores de im-
puestos, la policia y los estadisticos de
todo tipo, pero esto dificilmente equi-
vale a un planteamiento metafisico o
cientifico.

Una persona moderna, ilustrada,
tiende a sentir que rechaza una con-
cepcion mistica, inmaterial, del alma
eterna, a cambio de una comprension
cientifica de la conciencia y la identi-
dad individual, como algo creado por
los millardos de neuronas del cerebro.
Pero el hecho de ser material, y por lo
tanto sujeta a leyes de causa y efecto,
introduce el problema de que la vida
podria estar totalmente determinada.
¢Es posible que una cadena de eventos
fisicos nos haga actuar como lo hace-
mos, sea cual fuere nuestra experiencia
del proceso?

por nuestras conductas. Las neuronas
no son el comienzo de la cadena causal.
Su actividad la causa otra cosa: el mun-
do exterior. Si rastreamos cualquier ac-
tividad neuronal, sinapsis por sinapsis,
tarde o temprano terminaremos fuera
del cerebro, donde esta la experiencia.

Eres la causa de tus acciones y
omisiones; pero ese «ti» no es un fan-
tasma invisible en tu cerebro, sino el
mundo relativo que tu cuerpo ha crea-
do. Somos esa coleccion de experien-
cias/objetos que, en las circunstancias
prevalecientes, ejecuta nuestras accio-
nes. Si mentimos, somos mentirosos.
Si luchamos, somos luchadores. So-
lemos confundir libertad con arbitra-
riedad, como si la libertad equivaliera
a hacer algo de manera aleatoria. Soy
realmente libre, o mas bien saboreo mi
libertad, cuando lo que hago es expre-
sién necesaria de lo que soy. Alguien
que elige presentarse como gay no lo
hace de manera ligera: siente que tiene
que hacerlo. La libertad es ser uno con-
sigo mismo, con la acumulacion de la
experiencia propia.

Con este objeto fantasticamente
complejo —el cuerpo— no es posible
concebir toda la cadena causal que pre-
cede a una accion —esta era la observa-
cion favorita de Spinoza— y por lo tanto
no se puede predecir cudl accion se eje-
cutard. Como resultado de esta imposi-
bilidad conceptual se cae en el habito
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de inventar una entidad intermedia —el
yo— a la cual se atribuye un poder cau-
sal. Decimos que yo, o mi ego, fue la
causa de que esto ocurriera. Pero, como
dijo David Hume, nunca encontramos
0 vemos un ego; encontramos ideas u
objetos. El yo, esa elusiva entidad inter-
media que inicia la accion, es un atajo,
una narrativa conveniente para explicar
nuestra compleja experiencia.

Lenguaje
Con el advenimiento del monologo in-
terior en la literatura del siglo XX, el yo
ha terminado pareciendo algo hecho de
palabras, una construccion verbal que
se narra y se reconstituye en el lenguaje.
De acuerdo con la vision internalista, se
supone que todo esto ocurre en el ce-
rebro; especificamente, en dos partes
conocidas como areas de Wernicke y de
Broca, en el hemisferio izquierdo. Toda
experiencia puede ser reorganizada, in-
terconectada, representada o alterada
en el lenguaje, y esos pensamientos son
luego almacenados en el cerebro. La vi-
sion externalista plantea que nada esta
«almacenado» en el cerebro. El cerebro
permite que la experiencia ocurra, pero
esta experiencia es idéntica a los objetos.

Imagina que estas acostado en tu
cama planeando el mobiliario de una
casa a la cual te mudaras pronto. Co-
mienzas pensando en diferentes mue-
bles para determinar si quedaran bien
en el espacio disponible. Normalmente
esto se explicaria diciendo que imagi-
nas objetos mentales y los dispones en
un espacio mental. Pero no hay obje-
tos «mentales» separados de los objetos
reales. Cuando decimos que estamos
pensando, realmente estamos reorde-
nando relaciones causales con objetos
que hemos encontrado. Permitimos a
los sofas y sillones ejercer un efecto en
el presente, en diversas combinaciones;
como en un suetio controlado.

Las palabras no son muy diferentes
de sofas y sillones. Son objetos externos
que producen efectos en nuestros cere-
bros y asi, por medio de nosotros, en el
mundo. La tnica diferencia real es que
resulta mucho mas facil reordenar pala-
bras que muebles. Reordenamos nuestras
relaciones causales con eventos pasados;
en este caso, palabras inicialmente oidas
en el mundo externo. Si observamos qué
ocurre cuando aprendemos a hablar y
pensar entenderemos que no hay necesi-
dad de postular la entidad «pensamiento
en la cabeza.

Una madre le repite palabras a un
bebé. Los sonidos se repiten frecuente-
mente, en referencia a acciones y emocio-



nes, hasta el punto de convertirse en eti-
quetas percibidas junto con los hechos del
mundo. Cuando ocurre el hecho aparece
el sonido/palabra, cuando oye el sonido/
palabra aparece el hecho y cuando hace
el sonido apropiado llega la comida. Los
sonidos/palabras no aparecen aislada-
mente, sino en patrones que desarrollan
frases mas y mas complejas. Luego los
patrones pueden ser reordenados. Escu-
chas el comienzo de un patron y el resto
se sigue automaticamente. Hay podero-
sos automatismos que gobiernan el reor-
denamiento de palabras.

Algunas palabras se refieren a en-
tidades imaginarias o abstractas. Todos
los sonidos/palabras son igualmente
objetos fisicos. Pero podemos inventar
sonidos/palabras para objetos imagina-
rios o conceptuales y luego usar otros
sonidos/palabras para ponerlos en rela-
cion con los objetos con los cuales es-
tamos familiarizados. ;Qué es un angel
sino un malabarismo con la experien-
cia (bello cuerpo més alas), como en un
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El lenguaje permite segmentar la expe-
riencia en un namero limitado de pala-
bras, corriendo el riesgo de dejar fuera
del sistema un monton de experiencia.
Es como una red que captura algunos
peces y deja escapar otros, pero no crea
los peces ni impide su existencia. Siem-
pre estamos manipulando nuestra red
para capturar un nuevo pez o excluir
alguno que deseamos pretender que
no existe. A veces, la red captura frag-
mentos de ella —porque la red es un
objeto— y termina entretejida y enma-
raniada. Es como si construyéramos un
mundo con piezas de Lego que corres-
pondiera burdamente al mundo como
un todo, y estuviéramos siempre ajus-
tandolo para afinar la correspondencia.

Nos entrenamos asiduamente y
desde temprana edad para darle estruc-
tura al mundo. Aprender lenguajes,
incluso lenguas muertas como latin y
griego, ha sido siempre considerado
bueno para nuestra educacion, porque
promueve esa organizacion de la expe-

El cuerpo es absolutamente esencial. No habria experiencia sin él.
Pero somos otra cosa. No experimentamos ser neuronas y vasos
sanguineos, entraias y organos internos

suerio? ;Qué es la materia oscura sino
una pieza requerida para completar un
rompecabezas, una teoria, compuesta
de interminables objetos complejos? A
veces, el objeto imaginario es una re-
organizacion de objetos reales vy, asi, es
real a su manera.

No pensamos en un lenguaje —
inglés, italiano, el que sea— sino mas
bien reordenamos nuestras experien-
cias, nuestro mundo, del cual forma
parte el lenguaje que hablamos. Las
personas sordas de nacimiento no
pueden escuchar palabras en su pen-
samiento. Si les preguntas —por escri-
to, obviamente— te dirdn que piensan
en signos. Han aprendido su lenguaje
visualmente, de manera que piensan
palabras visuales. Algunas dicen que
piensan en imagenes con subtitulos.

En algin momento al nifio que ha
aprendido a hablar se le lleva a mirar
signos en papel o en una pantalla, y a
relacionarlos con los sonidos/palabras
que conoce. Esto introduce otro objeto
mas en la mezcla: la palabra escrita. Las
palabras escritas apuntan a sonidos vy,
asi, a las relaciones del nifio con objetos
en sus experiencias. Las palabras facili-
tan también el reordenamiento de esas
experiencias en toda clase de formas.

Las palabras son un modo de po-
ner orden en una experiencia compleja.

riencia. La sociedad exige un lengua-
je y lo promueve con determinacion.
Esos raros casos de nifios abandonados
en la naturaleza (nifios lobos o salva-
jes), que sobreviven sin un proceso de
aprendizaje de lenguaje, no son como
el Mowgli de Kipling, nifios inteligen-
tes, brillantes. No habituados a la ma-
nipulacién constante de la experiencia
que permite el lenguaje, son cognosci-
tivamente discapacitados. El lenguaje,
como insistia Ludwig Wittgenstein,
es un juego. Jugandolo aprendemos a
organizar esos objetos que llamamos
palabras y, finalmente, con ellas, el
mundo.

Pensamiento
Descartes considero el pensamiento la
realidad ultima, el unico modo de es-
tar seguros de la existencia, y lo ubico
en la mente, que consideré inmaterial,
hecha de espiritu y comunicada con
el cuerpo fisico a través de la glandula
pineal, situada en la cima de la espina
dorsal. Los tiempos han cambiado, y
los cientificos buscan explicaciones en
los millardos de neuronas del cerebro.
Pero la ubicacion del pensamiento si-
gue firmemente en la cabeza.

Otra vision ubica la experiencia
fuera del cuerpo, en los objetos de la
percepcion. Pero es dificil imaginar el
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pensamiento, y en particular el mono-
logo interno que vive la mayoria de la
gente, como algo que ocurre en un lu-
gar ajeno a los estrechos confines del
craneo. ;Qué es mi pensamiento cuan-
do pienso en «el Coliseo»? No existe
una entidad ubicada entre tu cuerpo
y el Coliseo. Simplemente, existen tu
cuerpo y la cosa con la que ha estado
en contacto. Las experiencias denomi-
nadas pensamientos no son mas, ni
menos, que el objeto externo en cuanto
afecta al cuerpo.

Se denomina pensamiento una for-
ma de accién: un modo como el cuerpo
organiza la conducta en respuesta a cau-
sas externas. Las computadoras mues-
tran que las habilidades cognoscitivas
no requieren pensamientos. No necesi-
tas pensamientos inmateriales para es-
coger el mejor movimiento en un juego
de ajedrez. Es una cadena fisica de cau-
sas y efectos que comienza con objetos
externos y termina con acciones.

La nocion de «pensamiento» cum-
ple una funcion parecida a la de «éter
luminico» en el siglo XIX. Los cientifi-
cos no podian entender como viajaba la
luz, asi que inventaron un medio mis-
terioso que propagaba la luz. Pero, asi
como la luz no necesita éter para viajar,
los objetos no necesitan pensamientos
para tener efectos causales en nuestros
cuerpos. Decir «pienso en x» es una
manera de explicar que x ejerce efectos
mediante mi cuerpo.

El cuerpo intercepta las notas to-
cadas en un piano y el cerebro permite
que la sonata nos afecte como un solo
objeto, que lo es. En general, objetos
que aparecen separados se convierten
en un todo y afectan al cuerpo como
un solo objeto. Porque, en relacion con
nuestro cuerpo, forman un tnico ob-
jeto. Esta constante mezcla y remezcla
del mundo tiene una meta: comportar-
nos del modo mas exitoso o apropiado.
En el pasado, los filosofos suponian que
el pensamiento era una habilidad cog-
noscitiva superior, capaz de penetrar en
la esencia de la realidad. Asi, asociaban
el pensamiento con la verdad, mientras
que la experiencia individual era califi-
cada de subjetiva y degradada a mera
apariencia. De hecho, lo cierto es lo
opuesto.

Nuestra experiencia directa es lo
inequivocamente verdadero; por ser
una con el mundo exterior, no puede
estar errada. Mientras que lo denomi-
nado pensamiento es el modo como
el mundo y nuestra conducta se com-
binan; asi, todo puede ser facilmente
erroneo. Por ejemplo, puedo pensar
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que un hongo encontrado en el bosque
es comestible y, al comerlo, me enve-
neno y muero. Ese no fue un error de
mi experiencia visual o tactil del hon-
go, que simplemente no podia ser otra
cosa, sino mas bien del acoplamiento
entre mi percepcion y mi conducta.

Los pensamientos son objetos
complejos creados por la combinacion
de varios objetos. En este caso tenemos
el hongo (que es mas bien un objeto
simple, cercano), el apetito (que es una
propiedad del cuerpo, en si un objeto)
y las ocurrencias anteriores de comer
hongos (eventos que implican, obvia-
mente, objetos y pueden seguir actuan-
do sobre el cuerpo). Estos se combinan
en un solo objeto que apodamos deseo
de comer ese hongo.

El pensamiento es un proceso de
reconfiguracion fisica de trayectorias
causales, una forma compleja de per-
cepcion. Usar la palabra «mental» en
oposicion a fisico, para otorgar algin
estatus especial a este proceso, sola-
mente confunde las cosas. La creativi-
dad es muy apreciada porque facilita la
ocurrencia de toda clase de novedades;
pero no requiere necesariamente expe-
riencia consciente, ni siquiera una men-

para que existiera la ciencia moder-
na, el objeto debia estar separado del
sujeto. Solo una élite de sabios podria
entenderse con la cosa. El filésofo Eric
Schwitzgebel acusa a las personas de
«ignorantes y propensas a equivocarse»
en sus percepciones. Un matiz moral se
introduce en el debate: son culpadas,
o subestimadas, por no percibir como
dice la ciencia.

iPor qué, en ausencia de pruebas
convincentes, mantiene su dominio el
internalismo? Una razon es la influen-
cia de la analogia del cerebro con una
computadora, que proporciona una
sensacion general de promesa y expec-
tacion. Quiza a la gente no le disguste
la situacion: recibe avances regulares,
con frecuencia melodramaticos, de cuan
maravillosamente compleja es y cuan
astutos se han vuelto los cientificos,
mientras que la conciencia permanece
dichosamente en el misterio.

David Chalmers, profesor de la
Universidad de Nueva York, ha estable-
cido mas que cualquier otra persona el
modo de pensar acerca de la conciencia
durante los ultimos veinte afos. En su
libro The conscious mind (1997), expu-
so los términos del debate de un modo

Somos el mundo que rodea nuestro cuerpo y el cuerpo que
conocemos. Somos los objetos que vemos, 0oimos, olemos,
saboreamos, tocamos. El resto es chachara

te. Después de todo, la seleccion natural
ha creado millones de estructuras in-
creiblemente complejas, sin una mente
detras de esa creacion, solo una intermi-
nable permutacion de bases ADN selec-
cionadas mediante operaciones practicas.
Igual ocurre con el pensamiento.

La fuerza de la tradicion

La vision dominante acerca de la con-
ciencia es el internalismo: la conciencia
ocurre dentro de la cabeza. La gente
tiende a sentir que esta donde estan sus
sentidos; aparte de las razones sociales
para identificarse con su cuerpo, en
general, y su cara, en particular. Como
no es posible ver la conciencia de otra
persona, sino solamente sus manifesta-
ciones (sonrisas, gestos), se supone que
esta escondida en su cabeza.

Segin la vision «oficial» (1) las
percepciones estan separadas del mun-
do externo, encerradas dentro del cra-
neo, y, por lo tanto, (2) la gente vive
en error y necesita la autoridad de la
ciencia para saber como es realmente
la realidad. Esto otorga a los cientificos
un poder considerable. Ciertamente,

que excito a todo el mundo e impidio el
progreso. Cuando anuncia teatralmente
«el dificil problema», Chalmers supone
que las restricciones condicionantes de
cualquier indagacion sobre la concien-
cia son inexpugnables. ;Cuales son esas
restricciones?

1. La conciencia es invisible a la ins-
trumentacion cientifica; por lo tan-
to,

2. La conciencia es un fenémeno es-
pecial gobernado por sus propias
leyes; por lo tanto,

3. Hara falta mucho tiempo y dinero
para desentraniar esas leyes espe-
ciales, pero si confias en nosotros,
al final los cientificos lo haremos.

El punto tres es extremadamente atrac-
tivo para cualquier comunidad cientifi-
ca en busca de fondos.

La idea central de Chalmers es que
debemos distinguir entre conciencia y
mundo fisico: la conciencia es invisible
a la observacion y la medicion, es cua-
litativa, y el mundo fisico (que incluye
al cerebro) es observable, mensurable y
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cuantitativo. La conciencia fue colocada
en primer plano y, no obstante, fuera del
alcance de la ciencia. Conciencia y cog-
nicion se convirtieron en dos campos de
indagacion separados: podias dedicarte
felizmente a uno y desentenderte del
otro. En varias ocasiones Chalmers ha
asumido posiciones dualistas, como en
su TED Talk de 2014:

En este momento se esta proyec-
tando una pelicula en tu cabeza.
Es una pelicula asombrosa, con
3D, olor, sabor, tacto, una sen-
sacion de cuerpo, dolor, ham-
bre, emociones, memorias y una
narracion constante de voz en
off. En el centro de esta pelicu-
la estas ta, experimentandola,
directamente. Esta pelicula es tu
mondlogo interior, experiencia
de la mente y el mundo.

Esto es cartesianismo en términos mo-
dernos. Incluso tenemos un «ti» miste-
rioso viendo la pelicula: un homunculo
actualizado que disfruta el espectaculo.
Si estds experimentando la pelicula, en-
tonces estas separado de ella. Lo visto
no es el mundo, sino un filme. Este es,
una y otra vez, el teatro de Descartes o
las sombras en la caverna de Platon.

El filosofo esta feliz de haber acor-
donado un area que los cientificos no
pueden tocar: la conciencia. El cienti-
fico esta feliz de hacer su neurociencia
sin tener que hallar pruebas de las ase-
veraciones del filosofo. Por su parte, la
persona comun se siente halagada por la
nocion de un mundo mental interior al
cual solo ella tiene acceso. Todos estan
felices, pero no hay progreso.

¢Alguien ha visto, observado o,
mejor aun, agarrado el yo de alguien,
o el suyo? Nadie lo ha hecho. ;Quiénes
somos, finalmente? Hay una interesan-
te trampa linguistica aqui, creada por
siglos de amor propio. Usando un pro-
nombre diferente para preguntar por la
identidad de las personas —quién en
lugar de qué— introducimos una dife-
rencia metafisica imaginaria. ;Por qué
Nno preguntar «qué somos»?

La tradicional separacion de sujeto y
objeto que subyace a todo el pensamiento
estandar sobre la conciencia y la identi-
dad esta en el centro de nuestros proble-
mas como individuos y como sociedad.
La conciencia siempre ha estado, como
dicen, oculta a plena vista. Somos el mun-
do que rodea nuestro cuerpo y el cuerpo
que conocemos. Somos los objetos que
vemos, oimos, olemos, saboreamos, toca-
mos. El resto es chachara. Bl



