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Gerenciar en tiempos de inflacion

Gerenciar en entornos hiperinflacionarios es vivir sometido a la constante presion de tomar
decisiones rapidamente y con informacion incompleta. Es combinar movimientos tacticos de
corto plazo, con el simple propdsito de sobrevivir, con reposicionamientos estratégicos, pues
probablemente la inflacion se mantendra durante muchos afios. Para las personas naturales,
invertir en activos reales y en educacion, y endeudarse con inteligencia son algunas de las
mejores medidas que puede tomar.

({1} La inflacién en Venezuela: sus causas y correccién / Pedro A. Palma
([ Navegar sin brujula: la gerencia en hiperinflacién / Norma Ortiz y Carlos Jaramillo
72 Finanzas personales: cémo sobrevivir a la inflacion / Urbi Garay y José A. Salazar
7J2-3 Remuneracion total en tiempos adversos / Carmen Cecilia Torres
{18 ;Cémo fijar los precios cuando hay alta inflacion? / Barbara Lira, Joastin Rangel
y Richard Obuchi
Ademas: Precios en hiperinflacion: la perspectiva del vendedor / Jorge Menéndez

CONVERSACION [FELS  «A los venezolanos los une el miedo a convertirse en una sociedad abierta» /
Conversacion con Erik Del Bufalo, filésofo.
Para el jefe del Departamento de Filosofia de la Universidad Simoén Bolivar la superacion del
oscurantismo militarista requiere retomar los principios fundamentales del proyecto republicano
liberal: la division de poderes y la eliminacién de controles excesivos sobre la actividad
econémica.

TAMBIEN EN ESTE NUMERO | ££:3" El buen gestor del talento humano: retos y necesidades de capacitacion /
Ivory Garcia Marin
Gestionar el talento humano es uno de los mayores retos que enfrentan los gerentes del
siglo XXI. Un trabajador insatisfecho ocasiona costos por improductividad, desmotivacion,
ausentismo, rotacion y desempleo. Las organizaciones pueden controlar estos factores, siempre
y cuando sus supervisores estén capacitados para la buena gestién del talento humano.
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¢Puede el endeudamiento del gobierno afectar la economia venezolana? / Armando
Romero e Igor Hernéndez

La caida reciente del precio del petrdleo ha hecho evidente que el endeudamiento puede
afectar el desempefio de la economia venezolana.

TODO LO QUE USTED
QUERIA SABER SOBRE...

Control cambiario: trece aios en cifras / Anabella Abadi y Daniel Ragua

El actual control de cambios comenzé el 5 de febrero de 2003, con la creacion de la Comision
de Administracion de Divisas (Cadivi). Desde entonces, y hasta enero de 2016, se han
implementado cinco mecanismos oficiales para la asignacién de divisas.
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La inversion social de NorPetrol Venezuela / Josefina Bruni Celli y Rosa Amelia Gonzélez
Una trasnacional petrolera con operaciones en el Golfo de Paria apoya a una asociacién de
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editorial

Mas caro, excesivamente caro
RaMON PINANGO

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

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

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

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

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

Como suele ocurrir en personas, en organizaciones y en las sociedades humanas, des-
pués de una catastrofe, todos son expertos en lo ocurrido: excelentes en el analisis y
las recomendaciones. Lamentablemente, el aprendizaje ha implicado sacrificios y hasta
sufrimiento para unos cuantos; especialmente, para las personas o grupos mas vulne-
rables. Lo insolito es que ese aprendizaje, ese dolor para muchos, podria haber sido
evitado si los paises tuvieran disposicion a aprender en cabeza ajena; concretamente,
en las experiencias de otros paises. Eso ocurri6 aqui en Venezuela: este pais no apren-
di6 de la historia de otros paises, aun paises muy cercanos. Eso ocurre con la inflacion.
Nada original es Venezuela en lo que respecta a este mal de la economia.

Particularmente lamentable es que, desde hace unas cuantas décadas, hay un
enorme acervo de informacion, conocimientos y teorias a la disposicion del mundo
para prevenir la inflacion, e incluso para enfrentarla una vez que se ha manifestado
como consecuencia de una errada politica economica. Decir esto es facil, lo dificil es
aplicar los correctivos necesarios, por razones muy diferentes que, entre otras cosas, se
refleren al enmaranamiento de factores economicos, sociales y econémicos que inhi-
ben la pronta accion efectiva de quienes podrian enderezar la economia.

Venezuela no es Zimbabue, a Dios gracias, pero podria serlo o al menos aproxi-
marse, tal vez mucho mas de lo que se piensa, a ese pais africano en sus peores épocas
inflacionarias. Por eso no puede verse como un lejano pais cuyos gobernantes lo lle-
varon a sufrir hace apenas ocho afos una inimaginable inflacion de 79.600.000.000
por ciento, cuyo significado es definitivamente incomprensible. Quizas un dato ayude
a entenderlo: los precios se duplicaban cada dia. Para comprender lo que una hiperin-
flacion puede significar, piense en las angustias de los venezolanos cuando dicen que
la inflacion de este afio superara 600 por ciento.

Desconfianza y mas desconfianza: el acelerado y sostenido incremento de los pre-
cios corroe las expectativas en las cuales se fundamenta la vida en sociedad. Hay des-
conflanza entre comerciantes, productores y proveedores, entre consumidores y todo
el que venda algo; desconfianza en el futuro, porque los planes tienden a ser vistos
como ejercicios inutiles de futurologia, aunque el futuro se refiera a un trimestre; des-
confianza hacia quienes gobiernan, porque no logran crear una estabilidad que haga la
vida vivible con un minimo sosiego.

Conflictividad y mas conflictividad: la friccion entre los intereses de sectores dife-
rentes se agudiza cuando los recursos se hacen cada vez mas escasos, al perder capa-
cidad de compra el dinero. Hay conflictos entre patronos y trabajadores: unos luchan
por mantener el negocio a flote y otros tratan de mantenerse a flote ellos y los suyos.

Desmoralizacion de la sociedad: se hace dificil pensar en un futuro porque se
reduce el horizonte temporal usado como referencia para programar las actividades
de personas y organizaciones. La desmoralizacion se manifiesta también en la apuesta
—consciente 0 no— contra la moneda nacional, porque mas vale tener dolares, euros,
pesos o cualquier artefacto, que bolivares. ;Qué repercusion tendra este hecho en la
autoestima, en particular de quienes menos tienen? Probablemente sera demoledora.

Fuga hacia el exterior: la gente trata de ubicarse en sociedades de economias mas
predecibles, donde la vida sea mas previsible, para montar un negocio o manejar un
presupuesto familiar. Con la emigracion sufren todos: las empresas porque pierden los
conocimientos de sus empleados y las personas o familias porque incurren en un costo
emocional, cuyas consecuencias son reales aunque sean menos evidentes o medibles,
pero de alguna manera se refleja en el producto de la nacion, que si se puede medir.

En este panorama es util saber que el mundo cuenta con valiosos ejemplos de
lucha contra la inflacion y de éxito entre quienes, como personas u organizaciones, se
han manejado inteligentemente en ese entorno. Llama la atencion como incluso perso-
nas de escasos recursos aprenden rapidamente a sobrevivir, a surfear los embates de la
inflacion, aun cuando esté vinculada con un segundo monstruo: la escasez. Lo que no
se sabe es qué ocurrira si se desata el monstruo del desempleo, que estd alli, a la vuelta
de la esquina, si no se aniquila la terrible inflacion.Fl



EL CAMBIO CLIMATICO: ;POR FIN LO
ESTAN TOMANDO EN SERIO?

Henry Gomez-Samper

Los estragos mundiales del fenome-
no El Nifio —sequias prolongadas,
deslaves, inundaciones devastadoras,
temperaturas extremas sin preceden-
tes— han sido tan seguidos durante
los ultimos meses que hasta los mas
escépticos se convencen de que al
cambio climatico hay que tomarlo en
serio. En diciembre de 2015 los repre-
sentantes de 187 de los 197 gobiernos
reunidos en Paris acordaron adoptar
medidas especificas para ponerle coto
al calentamiento del planeta. Fue mo-
tivo de celebracion. Pero, ;celebracion
de qué?

Se celebro que, por fin, se llego
a un acuerdo entre una gran cantidad
de naciones. En 1992, la Organizacion
de Naciones Unidas emitié su primer
llamado sobre el peligro venidero y se
reunieron, en Rio de Janeiro, represen-
tantes de 178 paises y un sinnumero
de organizaciones no gubernamentales
y de la sociedad civil. Luego, en 1997,
se firmo en Kioto un protocolo que Es-
tados Unidos no firmé y pocos paises
respetaron; y en Copenhague, cinco
anos atras, al intentar de nuevo una re-
union mundial, jno se logré nada!

Los cientificos vaticinan que, de
aumentar la temperatura promedio del
planeta tres centigrados por encima
de la registrada en tiempos preindus-
triales, sera tal el calentamiento que
las aguas del mar subiran y sumergi-
ran gran parte de toda ciudad que lo
bordee. Segin un estudio avalado por
la Organizacion de Cooperacion y De-
sarrollo Economicos, para 2070 las
ciudades mas amenazadas por oleadas
seran, ordenadas por poblacion, Mum-
bai, Guangzhou, Shanghai, Miami, Ho
Chi Minh, Calcuta, Nueva York, Osa-
ka-Kobe, Alejandria y Nueva Orleans;
y por activos, Nueva York, Nueva
Orleans, Osaka-Kobe, Tokio, Amster-
dam, Rotterdam, Nagoya y Tampa.

La evolucion de la situacion es
aan peor para los paises islefios. La
Reputblica de Islas Marshall (colonia
espaniola que pasé a Alemania, luego
a Japon y a la postre conquistada por
Estados Unidos durante la Segunda
Guerra Mundial) prevé que desapare-
cerd bajo el mar y su poblacion esta en
proceso de emigrar. Aun si se cumple

lo acordado en Paris, el mundo esta
encaminado a un aumento de tempe-
ratura promedio de tres grados.

Lo que se acordo fue un primer
paso. Hasta ahora, el calentamiento
promedio de la tierra es de apenas un
grado centigrado; y los paises se com-
prometieron a evitar que alcance dos
gradosy a procurar que el aumento sea
inferior a grado y medio. Sin embargo,

cion ambiental lograran cumplir sus
respectivos Compromisos.

La credibilidad de lo ofrecido por
China e India ha sido cuestionada. Igual
ocurre con aquellos paises donde preva-
lece la inestabilidad politica o son presas
de la discordia, como Brasil. Lo irénico
es que uno de ellos sea Estados Unidos:
el presidente Obama lider¢ el mundo al
promover el acuerdo alcanzado en Pa-

En diciembre de 2015 los representantes de 187 de los 197
gobiernos reunidos en Paris acordaron adoptar medidas especificas
para ponerle coto al calentamiento del planeta

si los estragos presenciados en los ulti-
mos meses han ocurrido en condicio-
nes de aumento de un grado, es facil
imaginar lo que viene, jaun si se respe-
ta el limite de grado y medio!

Las medidas acordadas en Paris
son diversas y mas o menos ajustadas a
lo que los 187 paises podran acometer.
Mas de sesenta paises acordaron fre-
nar, aun mas de lo logrado durante los
ultimos anos, la degradacion forestal
y tala de bosques. Los paises desarro-
llados se comprometieron a destinar
100.000 millones de dolares anuales
a la protecciéon ambiental en paises en
vias de desarrollo, a partir de 2020, ast
como a reducir sus emisiones e impul-
sar nuevas tecnologias, como la de en-
terrar grandes cantidades de dioxido
de carbono.

Algunos paises, tales como China
(el mayor generador mundial de emi-
siones) e India, no podran reducir sus
emisiones provenientes de combusti-
bles fosiles, como carbon y petroleo,
si cumplen sus planes anunciados de
electrificacion y desarrollo industrial;
en cambio, se comprometieron a rea-
lizar inmensas inversiones en energia
renovable, principalmente solar y eoli-
ca. Con ello se duplicaria la capacidad
mundial de dicha energia en apenas
quince anos.

Quiza lo mas prometedor del
acuerdo alcanzado en Paris es que los
compromisos adquiridos por las dife-
rentes naciones seran sometidos a re-
vision frecuente: la primera en 2018,
con la posibilidad de imponer medidas
mas exigentes a determinados paises, a
partir de 2020. Ello se tornara factible
en la medida que se desarrollen o aba-
raten las nuevas tecnologias. Pero ha
surgido la duda de si, a fin de cuentas,
los paises clave en materia de protec-
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1is y, sin embargo, la legislacion que ha
intentado implantar ha sido frenada por
el Congreso, donde la oposicion a su go-
bierno ostenta mayoria. Quiza quienes
mas fielmente defiendan los compromi-
sos para detener el calentamiento global
terminen siendo los votantes de los pai-
ses que han sufrido y sufriran las con-
secuencias de las calamidades que estan
ocurriendo en el mundo.

LA «NUEVA» FUNCION DE TALENTO
EN LAS ORGANIZACIONES

Rail Maestres M.
COACH ONTOLOGICO

La edicion de julio-agosto 2015 de la
revista Harvard Business Review de-
dica un espacio considerable a analizar
«la nueva gestion de talento» en las or-
ganizaciones del siglo XXI. La portada
estda dedicada al tema y su titulo es: «Es
hora de hacer que explote Recursos Hu-
manos para construir algo nuevo». Dos
articulos estan dedicados a lo «nuevo»
en el drea de talento, escritos por re-
conocidos académicos y consultores:
Peter Capelli, profesor de la Escuela de
Negocios Wharton en temas de geren-
cia, Ram Charan, consultor indepen-
diente, Dominic Barton, presidente de
McKinsey, y Denis Carey, vicepresidente
de Korn Ferry International.

Segun Peter Cappelli, para que el
area de Recursos Humanos (RH) asu-
ma un papel mas determinante en las
organizaciones, y contribuya a la crea-
cion de valor, deberia emprender cin-
co iniciativas:

1. Definir la agenda de todo lo rela-
cionado con el talento organiza-
cional: en lugar de esperar a que




le den instrucciones sobre asuntos
tan sensibles como restructuracion
de los equipos de trabajo, recluta-
miento de talento clave, iniciativas
sobre horario flexible y trabajo a
distancia.

2. Foco en el aqui y en el ahora: com-
penetracion con el entorno de la
organizacion, tanto externo como
interno, identificacién de amenazas
y retos surgidos en los tiempos que
corren y disefio de las herramientas
necesarias para atenderlos.

3. Desarrollar conocimientos sobre
los aspectos esenciales del nego-
cio: cada vez mas el drea de talen-
to debe profundizar en las «fun-
ciones medulares» del negocio y
aprender a leer informes financie-
T0S y Teportes técnicos para me-
jorar sus habilidades en el reclu-
tamiento de talento clave para la
empresa y asesorar al presidente
en las decisiones sobre talento.

4. Analizar los retornos financieros
de sus decisiones: tradicional-
mente los ejecutivos de RH no de-
sarrollaban las habilidades numé-
ricas requeridas para cuantificar
el impacto de sus decisiones en el
balance de la empresa. Ahora se
espera que preparen informes so-
bre retorno de la inversion, al ha-
cer recomendaciones de entrena-
miento o promocion de personas.

5. Huir de los programas que ha-
cen perder tiempo y no anaden
valor: en ocasiones el area de RH
estaba mas preocupada por cum-
plir el presupuesto de entrena-
miento que por la naturaleza de
la formacion que se impartia y
la verdadera justificacion de esos
programas para la empresa. En la
nueva vision, RH esta consciente
de la necesidad estratégica de los
conocimientos que se imparten
y la importancia del aprendizaje
transformacional para lograr cam-
bios sustanciales en las personas.

Charan, Barton y Carey concluyen que,
ademas de las funciones tradicionales,
como las relacionadas con satisfaccion
laboral, reclutamiento, compensacion
y beneficios, y planes de sucesion, el
director de RH debe dedicarse a tres
funciones principales:

1. Predecir resultados: definir con
claridad las especificaciones de

cada posicion clave, su impacto
en la organizacion, y evaluar las
probabilidades de éxito de los can-
didatos elegidos para ocupar esas
posiciones. Adicionalmente, RH
debe ocuparse de que esas perso-
nas reciban la orientacion necesa-
ria para trabajar en sus brechas.

2. Diagnosticar problemas: el direc-
tor de RH debe formar parte de
un triunvirato integrado, ademas,
por el presidente y el director de
Finanzas, para analizar el compo-
nente humano en las desviaciones
de los presupuestos y planes de
la organizacion, lo que ayudara a
poner los problemas sobre la mesa
e implementar los correctivos ne-
cesarios antes de que se pierda in-
necesariamente un talento valioso
por falta de atencion adecuada.

3. Prescribir acciones que anadan

continuo y cambio, asi como al empo-
deramiento y la autogestion en la for-
macion de equipos de alto desempenio,
lo cual se distancia significativamente
del concepto tradicional de recursos
humanos, en el cual las personas esta-
ban sometidas a un estilo de gerencia
jerarquico, que funcionaba mediante
lineas de comando y control, con ins-
trucciones que venian de «arriba» y la
gerencia participativa y de consenso
era desconocida.

La definicién de la agenda rela-
cionada con el talento y el foco en los
diferentes entornos que gravitan alre-
dedor de la organizacion son, en Ve-
nezuela, atribuciones directas de todo
lider de area que se precie de serlo y
desde hace arios funciona de esa ma-
nera en las organizaciones de alto des-
empeno. La complejidad del mercado
laboral es de tal magnitud que el presi-

Cada vez mas el area de talento debe profundizar en las «funciones
medulares» del negocio y aprender a leer informes financieros y
reportes técnicos para mejorar sus habilidades en el reclutamiento
de talento clave para la empresa y asesorar al presidente en las

decisiones sobre talento

valor: el director de RH debe estar
en capacidad de hacer recomen-
daciones de valor con respecto al
talento; por ejemplo, identificar
talentos ocultos en los niveles in-
feriores de la jerarquia para colo-
carlos en la lista de altos potencia-
les y luego asignarlos a proyectos
retadores que les permitan avan-
zar con rapidez en su formacion.

Esta vision de la funcion del area
de talento en las organizaciones del
siglo XXI sugiere algunas reflexiones
sobre la situacion prevaleciente en
Venezuela. En primer lugar, llama la
atencion que se utilice la expresion
«recursos humanos» para denominar
esta funcion, en lugar de «talento hu-
mano». En la moderna acepcion hu-
manistica de las organizaciones y en
Venezuela en particular, cada vez se
utiliza con mas frecuencia esta ultima
denominacién, pues a las personas no
se las considera (como en el pasado
reciente) recursos de la organizacion
sino seres dotados de inteligencia,
conocimientos, competencias y aspi-
raciones. Esto se relaciona con el he-
cho de que los trabajadores estan so-
metidos a procesos de mejoramiento

dente requiere a su lado profesionales
con madurez gerencial y las competen-
cias necesarias para definir, recomen-
dar y ejecutar estrategias, como requi-
sito fundamental para que la empresa
pueda operar sin trastornos mortales.

El caracter meramente operativo
de la funcion hace tiempo que desapa-
reci6 de la mayoria de las oficinas que
dirigen el talento organizacional en
Venezuela. Su director es hoy un socio
estratégico del negocio que esta per-
fectamente alineado con los objetivos
fundamentales, tanto como cualquier
otro director funcional. El triunvirato
mencionado —presidente y directores
de Finanzas y RH— existe desde hace
anos, en la mayoria de los casos am-
pliado para incluir a los directores de
Mercadeo y Operaciones. Este equipo
constituye el comité de alta direccion
en la mayoria de las organizaciones de
primera linea.

La identificacion de talentos ocul-
tos a lo largo y ancho de la estructu-
ra organizacional, la preparacion de
evaluaciones para identificar brechas
en ese talento de alto potencial y la
formulacion de planes de carrera para
garantizar el reemplazo de posiciones
clave en la organizacion, desde hace
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décadas, forma parte de la agenda es-
tratégica de los directores de talento
venezolanos. Aun mas, los verdade-
ramente seniors han tenido actuacion
destacada en ayudar a los accionistas
de empresas familiares a implantar
nuevos esquemas de gobierno corpo-
rativo, para garantizar la competitivi-
dad en estos tiempos turbulentos.

La retencion del talento clave y la
accion permanente para elevar las ba-
rreras de salida son parte cotidiana de

vado desde el ano 1999 han obligado
a las empresas a empinarse sobre sus
dificultades para desarrollar mecanis-
mos adaptativos y de supervivencia.
Esa circunstancia ha formado una
generacion de ejecutivos resilientes y
empoderados para manejar agendas
con independencia y responsabilidad,
lo cual ha impulsado a las empresas a
ser mas eficientes en todos los 6rdenes
y, sobre todo, ha hecho crecer y madu-
rar al talento en todos los niveles jerar-

En Venezuela se ha formado una generacion de ejecutivos
resilientes y empoderados para manejar agendas con independencia
y responsabilidad, lo cual ha impulsado a las empresas a ser mas
eficientes en todos los drdenes y, sobre todo, ha hecho crecer y
madurar al talento en todos los niveles jerarquicos

los directores del area, en una nacion
donde la mayoria de los ejecutivos
desea marcharse a un pais donde en-
cuentre mejores condiciones de vida y
trabajo. Son heroicos los esfuerzos y la
creatividad que despliega el drea para
defender el talento designado como
critico.

Un tema que no mencionan los
articulos de HBR es el de las relaciones
sindicales. En Venezuela, durante los
ultimos 16 anos, ha surgido una espi-
ral creciente de conflictividad laboral
muy cargada de ideologfa antipatronal.
Esta delicada circunstancia, superada
desde hace tiempo en las naciones de-
sarrolladas o en vias de serlo, donde
los conflictos empresa-sindicato obe-
decen estrictamente al mejoramiento
economico y social de las condiciones
de los trabajadores, ha implicado un
retroceso a los anos sesenta, cuando
los sindicatos pretendian destruir la
empresa capitalista para sustituirla por
cooperativas u otros engendros que
fracasaron estrepitosamente. Este am-
biente toxico ha exigido a los ejecuti-
vos de talento, en todos los niveles, el
desarrollo acelerado de competencias
para el manejo de relaciones laborales
en circunstancias de conflictividad y
pasiones exacerbadas, lo cual se suma
a su agenda de responsabilidades.

Entre tantas malas noticias llena
de satisfaccion apreciar que la «nue-
va» agenda propuesta para el drea de
talento, por esos connotados lideres,
académicos y consultores, esta vigente
y muy activa en la vision de los eje-
cutivos venezolanos desde hace arios.
Posiblemente, las inmensas penurias
que ha debido soportar el sector pri-

quicos. No es por casualidad que los
ejecutivos venezolanos (y los estudian-
tes también) suelen ser muy exitosos
cuando salen al exterior. Ojala que la
gente de HBR decida estudiar el caso
de Venezuela, quiza descubra algunas
practicas y competencias que afiadan
valor a la gerencia mundial.

Enhorabuena a los profesionales
del area de talento, que deben rein-
ventarse todos los dias para mantener
a los equipos humanos motivados y
eficientes, en las condiciones mas des-
favorables que ha tenido el pais en su
historia. Bl

HIJOS DE MADRES QUE TRABAJAN

Guillermo S. Edelberg
PROFESOR EMERITO, INCAE BUSINESS SCHOOL /
WWW.GUILLERMOEDELBERG.COM.AR

finales de diciembre de 2015 Wor-

king Knowledge, boletin semanal
publicado por la Escuela de Negocios
de Harvard, dio a conocer un articulo
titulado «The most popular stories and
research papers of 2015» que, entre
otras cosas, decia lo siguiente:

Con casi 84.000 visitantes, mas
del doble del nimero correspon-
diente al que ocupa el segundo lu-
gar en la lista, el estudio titulado
«Los nifos se benefician de tener
una madre que trabaja», publi-
cado el 15 de mayo de ese ano,
se reflere a la controversia acerca
de temas tales como la igualdad
de géneros y los conflictos emo-
cionales enfrentados tanto por las
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mujeres que trabajan fuera del
hogar como por las que perma-
necen en sus hogares para criar a
sus hijos... segin la investigacion
llevada a cabo por Kathleen L.
McGinn y dos colegas, las mujeres
que en su ninez tuvieron madres
que trabajaban fuera del hogar
eran mas proclives a repetir esta
experiencia, a desemperiar tareas
de supervision en sus trabajos y
a ganar salarios mas importantes
que las mujeres cuyas madres ha-
bian permanecido a tiempo com-
pleto en el hogar.

Un articulo firmado por C. C. Miller
en The New York Times, también el 15
de mayo de 2015, titulado «Mounting
evidence of advantages for children of
working mothers», revelo:

Las pruebas recogidas indican
cada vez mas que tener una madre
que trabaja trae beneficios econo-
micos, educacionales y sociales
para los nifos de ambos sexos.
Esto no quiere decir que los nifos
no se benefician también cuando
sus padres estan mas tiempo con
ellos (si que se benefician); pero
la gente evalua como emplea su
tiempo y las investigaciones se-
nalan que los nifos con padres
que trabajan también recogen
beneficios... Cuando los nifios se
convierten en adultos esto se ma-
nifiesta de distintas maneras; por
ejemplo: «si usted quiere trabajar
fuera del hogar, la mejor manera
de conseguir un ambiente que la
apoye es casarse con un hombre
cuya madre lo haya hecho».

No todos piensan de igual manera. El
tema es delicado, y fuente de contro-
versias. Otro articulo en The New York
Times (J. Wolfers, «Yes, your time as a
parent does make a difference», 1 de
abril de 2015) senalo lo siguiente:

La ultima novedad en la guerra
de las madres afirma que no tie-
ne importancia el tiempo que los
padres dedican a la crianza de sus
hijos. Esta afirmacion, entusiasta y
ampliamente divulgada en impor-
tantes medios de comunicacion,
hace aguas. La afirmacion es el
resultado final de un estudio re-
ciente llevado a cabo por un equi-
po de sociologos, que sugiere que




los resultados observables en los
ninos apenas correlacionan con el
tiempo que los padres les dedican.
En realidad este no es un descubri-
miento, pues no encontraron co-
rrelaciones que permitan discernir
una posibilidad. El descubrimien-
to que no fue refleja en gran parte
la falla de los autores para medir
con precision el tiempo que gene-
ralmente los padres dedican a sus
hijos pequenos. Miden, en cam-
bio, cuanto tiempo cada padre le
dedica a sus hijos en solo dos dias:
uno durante la semana y otro du-
rante el fin de semana.

C. Lilley, en «The ballad of a working
mom: guilt, anxiety, exhaustion, and
guilt» (NPR, The Baby Project, 31 de
agosto de 2011), en su condicion de
madre que trabajaba fuera de su casa
algun tiempo después de dar a luz a
su segundo hijo, terminé su narracion
asi: «Decidi que reduciré mis horas (y
mi salario) cuando regrese a mi tra-
bajo. Trabajaré cuatro dias y tendré
libres los viernes. Espero que este ho-
rario reducido me ayude a conseguir
el equilibrio que estoy buscando; esto
es, estar mas tiempo en mi casa con mi
familia y a la vez continuar mi carrera.
Me digo que nada es para siempre. Si
este arreglo no funciona, siempre pue-
do cambiarlo».

El estudio del Pew Reseach Cen-
ter «Fewer mothers prefer full-time
work» (12 de julio de 2007) senalo
que en la década de 1997 a 2007 el
trabajo a tiempo completo fuera de la
casa perdio algo de su atractivo entre
las mujeres. Apenas un 21 por ciento
de las que trabajaban fuera de la casa
y tenfan hijos menores de 17 anos dijo
que un trabajo de tiempo completo era
ideal para ellas. Un sesenta por ciento
dijo que seria ideal un trabajo a tiempo
parcial; y un 19 por ciento, que prefe-
ria trabajar en su casa. ;Usted, lector,
qué opina al respecto?
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ASDRUBAL BapTISTA

EL METODO ES EL MENSAJE

Enrique Ogliastri
ENRIQUE.OGLIASTRI@IE.EDU

¥ Como podria formarse a los estudian-
Ltes para que mas tarde, cuando diri-
jan instituciones y empresas, no caigan
en comportamientos incorrectos? ;Se les
pude formar realmente en las universida-
des, o ya es muy tarde? Algunas escue-
las han propiciado un juramento MBA
que hacen los estudiantes al graduarse,
semejante al que juran los médicos y
otros profesionales sobre codigos de con-
ductas éticas. Aunque el movimiento es
muy bien intencionado, algunos dudan
de que eso sea muy efectivo. El método
educativo influye més en la formacion

%

alla: fomentar aprendizajes entre los estu-
diantes y desarrollar su iniciativa.

Jaén, Reficco y Ossa analizan el ci-
vismo como valores y comportamientos
de autocontrol, compasion, tolerancia,
justicia y reconocimiento del otro. Re-
cuerdan a John Dewey, quien decia: el
aula es un microcosmos de la sociedad.
El aprendizaje se construye con la practi-
ca, en un proceso que nace en el interior
de los individuos pero requiere el apoyo
de sus comparneros. Los autores analizan
en detalle y profundidad los elementos
de los métodos socraticos de discusion
en clase, que llevan a los estudiantes a
tomar decisiones con una perspectiva
de civismo; asi desarrollan actitudes de
empatia y cuidar a los otros. La clase se
enmarca en las lineas de la pedagogia

El cambio social producido desde las aulas es mas silencioso que el
producido por un lider excepcional en gran escala

de los estudiantes, pues podrian llegar a
reproducir con sus colaboradores la rela-
cion que tuvieron con los profesores y los
compatieros en clase.

La revista Management Decision aca-
ba de publicar un namero dedicado al
aprendizaje de la gerencia con el méto-
do de discusion de casos (http://www.
emeraldinsight.com/toc/md/52/9).  En
uno de los articulos, los colegas Jaén,
Reficco y Ossa se preguntan por el efec-
to de la educacion en el civismo de los
estudiantes latinoamericanos, inmersos
en ambientes de impunidad, cinismo y
debilidad institucional. Ellos analizan las
implicaciones de un método socratico en
sociedades con una alta dosis de autori-
tarismo familiar y politico.

Lo comun en América Latina es el
paternalismo benevolente: un modelo
de liderazgo que mezcla cercania inter-
personal con aceptacion de la autoridad.
El paternalismo benevolente se parece al
profesor que es, a la vez, muy exigente y
afectivo, y tiene un cuidado especial por
cada estudiante. Los casos deben ir mas

critica de Paulo Freire, pues las virtudes
y valores civicos dificilmente se aprende-
rian de forma autoritaria.

El cambio social producido desde
las aulas es mas silencioso que el pro-
ducido por un lider excepcional en gran
escala. Pero, seguramente, el impacto de
mil ejecutivos que establecen con sus
colaboradores una relacion parecida a
la que aprendieron con sus profesores y
comparieros tendra un impacto significa-
tivo hacia el civismo global.

Una concepcion clasica del pro-
fesor —in loco parentis, en lugar de los
padres— es mas sabia que considerar a
los estudiantes «clientes» (lo que Frei-
re llamaria un «modelo bancario» de la
educacion). Aristoteles ensefi6 que, para
persuadir e impactar en la formacion de
los estudiantes, es necesario trabajar a la
vez en la propia credibilidad y autoridad
como instructor (ethos), el contenido (lo-
gos) y la actitud afectiva (pathos). En defi-
nitiva, no hay un solo modelo para el uso
de casos de discusion en clase y, en gran
parte, el método es el mensaje. Il

Una faena de tres décadas. Venezuela como objetivo de la mirada analitica.
Pero Venezuela, en una dimension muy importante de su existencia, es el
petréleo, y el petréleo es naturaleza, historia, nimeros, politica, economia,
sociedad. Todo esto, a su vez, conforma el espacio propio de la economia
politica. De alli que esta jornada de Asdrubal Baptista sea una especie de
itinerario que abarca un periodo definitorio de lo que somos.
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LA INFLACION
EN VENEZUELA:

SUS CAUSAS Y CORRECCION

Pedro A. Palma

Durante los dltimos afios la inflacion ha experimentado un aumento notable.
Después de mantenerse en torno al 25 por ciento anual en el lapso 2009-2012
(superior al promedio mundial), pasé a 56,2 en 2013, 68,5 en 2014 y a 180 en 2015.

DESPUES DE HABER SIDO VENEZUELA uno de los paises con menor inflacion du-

rante varias décadas del siglo XX, desde mediados de los arios setenta comenzo a registrarse una inflacion
creciente. Ello se debio, entre otras razones, a sostenidos aumentos de oferta monetaria que se producian
por la implantacion de politicas fiscales expansivas, mediante las cuales se inyectaban importantes canti-
dades de recursos a la economia. Esto era particularmente evidente en los periodos de bonanza petrolera,
en los que tradicionalmente se implementaban politicas prociclicas de aumento de las erogaciones fisca-
les que estimulaban la demanda. Normalmente, esos periodos se caracterizaban por el mantenimiento de
tipos de cambio fijos o anclados, que se traducian en apreciacion real de la moneda, hasta desembocar en
situaciones de crecientes sobrevaluaciones del bolivar. Ello, combinado con la abundante disponibilidad
de petrodolares, estimulaba las importaciones, que complementaban la oferta interna de bienes, tradi-
cionalmente constrenida por las limitaciones del aparato productivo. De esta forma se evitaban presiones
alcistas de los precios, particularmente en el sector de transables. Sin embargo, las expansiones de la
demanda hacian que el alza de los precios se manifestara con mayor fuerza en el sector de no transables,
donde no existia la posibilidad de complementar la oferta interna con productos foraneos.

Cuando sobrevenian las crisis, debido a la caida de los precios del petréleo y a la inexistencia de re-
cursos previamente ahorrados para compensar la reduccion de los ingresos, se producian aumentos de los
precios internos debido a las inevitables devaluaciones, como sucedio en 1989 y 1996, con efectos adversos
para la poblacion, por la contraccion de los ingresos reales y el aumento de la pobreza. Durante estas décadas
se impusieron controles de precios y se otorgaron cuantiosos subsidios para evitar presiones inflacionarias.
Sin embargo, los resultados de esas medidas fueron limitados, porque, si bien se mitigaba por un tiempo la
intensidad del aumento de los precios, no se impedia que los costos de produccion y distribucion aumenta-
sen, y al poco tiempo volviera a acentuarse el encarecimiento de los productos.

El rigido anclaje del tipo de cambio nominal que caracterizo al llamado sistema de bandas cambiarias,
implementado entre 1996 y comienzos de 2002, implic6 una sostenida apreciacion del bolivar a lo largo de
ese periodo, lo cual contribuy6 a mitigar la inflacion hacia finales de la década de los noventa y comienzos
de los 2000. Sin embargo, en el marco del llamado «socialismo del siglo XXI», que se implanté a lo largo del
gobierno de Hugo Chavez, el manejo de lo econdmico se supedito a los objetivos politicos del régimen. Se
implement6 una serie de medidas que causaron profundas distorsiones al aparato productivo, paralizaron
la inversion, diezmaron la capacidad de produccion, crearon grandes y crecientes desequilibrios (fiscal y pa-
rafiscal, monetario y cambiario), acrecentaron la deuda publica (tanto interna como externa) y exacerbaron
el rentismo petrolero, que hizo a la economia vulnerable, mas dependiente que nunca de una variable tan
volatil como los precios de los hidrocarburos.

Pedro A. Palma, profesor emérito del IESA e individuo de nimero de la Academia Nacional de Ciencias Econémicas.
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En un escenario tan distorsionado no es de extrafiar que
la inflacion haya repuntado, particularmente después de des-
mantelarse el sistema de bandas cambiarias y migrar hacia una
flotacion del tipo de cambio en febrero de 2002. El resultado fue
un ajuste del tipo de cambio debido a la alta demanda de divisas
que se produjo. Ello se debio, por una parte, al precio artificial-
mente bajo de la divisa a comienzos de ese aiio y la expectativa
de devaluacion existente y, por la otra, al clima de incertidumbre
generalizado debido a la agitacion politica que entonces existia,
exacerbada por los sucesos de abril de 2002 y por el paro petro-
lero en diciembre de ese afio y enero de 2003.

Las salidas de capitales y la pérdida de reservas internacio-
nales llevaron a la imposicion de un control de cambios en febre-
ro de 2003, aun vigente, caracterizado por el establecimiento de
tipos de cambio fijos oficiales, que se mantuvieron inalterados
por largos periodos y generaron apreciaciones reales de la mone-
da y abaratamiento de las importaciones realizadas con dolares
preferenciales. A pesar de ello, y de la imposicion de controles de
precios desde comienzos de 2003, la inflacion promedio anual
del periodo 2002-2012 se mantuvo en torno al 25 por ciento,
nivel muy superior al del resto de los paises de América Latina

Inflacién anual 1951-2015
(variaciones porcentuales de los precios diciembre a diciembre)
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(un digito y, en muchos casos, menos del cinco por ciento). Un
analisis mas detallado del proceso inflacionario en Venezuela du-
rante la segunda mitad del siglo XX y la primera década del siglo
XXI se encuentra en Kelly y Palma (2004), Palma (1989, 1999,
2011) y Zambrano, Palma y Maza Zavala (2011).

2012: preambulo de la gran escalada inflacionaria

Después del desplome en la segunda mitad de 2008, debido al
estallido de la crisis financiera internacional, los precios inter-
nacionales del petroleo se recuperaron en el primer semestre de
2009, para luego estabilizarse en la segunda mitad de ese afo y
los tres primeros trimestres de 2010 (en el caso de Venezuela en
torno a 72 dolares por barril). Luego experimentaron un aumen-
to a partir del altimo trimestre de ese ario, debido al inicio de los
acontecimientos politicos en el Medio Oriente, conocidos como
la «primavera arabe». De alli que el precio promedio de 2011
y 2012 se ubicara por encima de los cien ddlares, y produjera
incrementos importantes de los ingresos ptblicos. A pesar de
ello, el déficit del sector publico restringido —gobierno central
y empresas publicas no financieras, Pdvsa entre ellas— crecio
durante esos arios, particularmente en 2012, ario en el que se

1983 1987 1991 1995 1999 2003 2007 2011 2015

Notas: Las cifras del perfodo 1950-2007 se refieren a las variaciones porcentuales del indice de Precios al Consumidor del Area Metropolitana de Caracas, mientras que
las del periodo 2008-2015 se refieren a variaciones del indice Nacional de Precios al Consumidor.

Fuente: Banco Central de Venezuela: «indice de precios al consumidor para el Area Metropolitana de Caracas» (1950-2007): http://www.bcv.org.ve/excel/4_1_2s.
xls?id=41. «Indice nacional de precios al consumidor» (2008-2015). http://www.bcv.org.ve/excel/4_5_7 xIs?id=410.

Déficit del sector piiblico restringido
(porcentajes del PIB)
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Nota: sector piblico restringido se refiere al gobierno central y empresas publicas no financieras, incluida Pdvsa. Los datos de 2015 son célculos no oficiales.
Fuentes: Ministerio de Economia, Finanzas y Banca Piblica: «Estadisticas fiscales, Sector Piblico Restringido» (1998-2011): http://www.mefbp.gob.ve/index.

php?option=com_content&view=article&id=226&Itemid=380.
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celebraron las elecciones presidenciales y Hugo Chavez fue ree-
legido para un nuevo periodo. El gobierno incremento el gasto
publico de forma desproporcionada con respecto al aumento de
los ingresos, lo cual se tradujo en crecimientos de la oferta mo-
netaria y del consumo privado.

La inflacion en 2012, si bien era elevada, se redujo con
respecto al ano precedente. Eso se debio, por una parte, al
recrudecimiento de los controles de precios, particularmente
de los alimentos, y, por la otra, a la importacion masiva de
productos de consumo con divisas subsidiadas. El subsidio

La elevada y creciente inflacion que padece el
pais se debe a multiples factores: el descomunal
y creciente déficit publico, su financiamiento
masivo por el BCV con dinero inorganico, el
hostigamiento gubernamental a la actividad
economica privada, la imposicion de controles
desproporcionados de precios, la imposibilidad
de acceder a las divisas, las enormes deudas
acumuladas con los proveedores externos, la
supina ineficiencia de las empresas manejadas
por el Estado y las limitaciones para importar

era un resultado de la sobrevaluacion de la moneda, debido a
la congelacion por dos anos de los tipos de cambio preferen-
ciales existentes (Cadivi y Sitme), a pesar de que la inflacion
local era muy superior a la externa.

A comienzos de 2010 se ajusto la tasa de cambio preferen-
cial oficial (Cadivi) de 2,15 a 4,30 bolivares por ddlar y se esta-
bleci6 otra a 2,60 para unas pocas importaciones esenciales, que
estuvo vigente hasta finales de ese ano. En mayo de ese afio se de-
cidio ilegalizar el mercado paralelo de divisas, en el que se podian
adquirir divisas mediante la permuta de titulos valores —se lle-
garon a transar entre ochenta y cien millones de dolares al dia—,
y al que habian migrado muchas empresas para la realizacion de
sus operaciones cambiarias. En ese momento se decidio crear el
Sitme, un nuevo sistema de permuta de titulos valores adminis-
trado por el Banco Central de Venezuela (BCV), y se establecio
de hecho un tipo de cambio fijo de 5,30 bolivares por dolar para
estas operaciones, que se mantuvo sin modificaciones hasta la
eliminacion del Sitme en febrero de 2013. Sin embargo, el acceso
a este sistema para la compra de dolares fue muy restringido.

La desaceleracion inflacionaria de 2012 fue artificial e in-
sostenible, pues las circunstancias que la habian generado no se
podian mantener. Por una parte, los controles de precios tenian
que ser revisados, pues condenaban a muchos productores y dis-
tribuidores a trabajar a pérdida o con margenes exiguos y con-
ducian a problemas de desabastecimiento; y, por la otra, el bajo
precio de las divisas preferenciales incentivaba su adquisicion,
maxime al haber subido sustancialmente el tipo de cambio pa-
ralelo, ahora ilegal. En resumen, la impostergable revision de los
precios controlados, el esperado ajuste del tipo de cambio oficial,
el disparatado gasto publico, la expansion monetaria y las distor-
siones cambiarias existentes llevaban al convencimiento de que
la inflacion repuntaria a partir de 2013, como de hecho sucedio.

2013-2015: un periodo de alta y creciente inflacion

Los tres ultimos anos fueron de alta y creciente inflacion. Ello se
debio a la conjuncion de una serie de factores, entre los cuales
se destaca la politica de gasto fiscal expansionista, que produjo
grandes desequilibrios en las finanzas publicas. Los excesos de
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gasto sobre ingreso fueron financiados a través de varias fuen-
tes: endeudamiento (tanto interno como externo), transferencia
masiva de recursos de algunos organismos y monetizacion de los
deéficits del sector publico con la masiva creacion de dinero sin
respaldo por parte del BCV.

El financiamiento de gasto deficitario por el instituto emisor
se ha manifestado de diversas formas. Una de ellas ha sido la
generacion de ficticias utilidades cambiarias que se transfieren
al gobierno; otra, la transferencia sin compensacion de abun-
dantes reservas internacionales a fondos manejados por el Eje-
cutivo para financiar gasto; y, por ultimo, el financiamiento de
erogaciones de empresas no financieras del sector publico, como
Pdvsa. A esta empresa se le ha obligado a realizar multiples y
elevados gastos que no tienen relacion alguna con su actividad
medular, que le han producido enormes déficits, tales como el
financiamiento de multiples programas sociales o «misiones,
transferencias masivas de recursos a fondos administrados por el
Poder Ejecutivo para el fimanciamiento de gasto ptiblico, entre los
cuales se destaca el Fondo de Desarrollo Nacional (Fonden) (Pal-
ma, 2013), y otras erogaciones. Tales gastos han comprometido
la viabilidad financiera de la empresa, maxime cuando ha sufrido
limitaciones de ingresos, no solo por la caida de los precios del
petroleo de 2014 y 2015, sino también porque ha debido desti-
nar un importante porcentaje de sus exportaciones al pago de la
deuda contraida por Venezuela con China o a la venta subsidiada
y a crédito a paises incluidos en convenios de cooperacion, como
Petrocaribe, ALBA y otros.

Deuda neta de Pdvsa con el Banco Central
(millardos de bolivares)

Diciembre 2012 165,5
Junio 2013 182,7
Diciembre 2013 409,0
Junio 2014 554,5
Diciembre 2014 674,7
Junio 2015 933,2
Noviembre 2015 965,6

Fuente: Banco Central de Venezuela: «Agregados monetarios, Base monetaria»
(1998-2015): http://www.hcv.org.ve/excel/1_3_2.xls?id=52.

Deuda externa e interna del sector piiblico 2008-2014
(millardos de délares) m Deuda externa = Deuda interna
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Nota: la deuda interna incluye solamente deuda del Gobierno Central y de Pdvsa.
Fuentes: Ministerio de Economia, Finanzas y Banca Publica: «Estadisticas, Deuda
Pdblica» http://www.mefbp.gob.ve/index.php?option=com_content&view=article
&id=227&Itemid=340



Las politicas implementadas han conducido a incremen-
tos desmesurados del dinero base y la oferta monetaria, con su
consecuente efecto inflacionario, debido a que el estimulo de
la demanda no ha sido acompatiado por aumentos equivalen-
tes de la oferta de bienes y servicios. Las limitaciones de oferta
interna han sido ocasionadas por diversos factores. Uno es el
efecto negativo de una serie de acciones gubernamentales y po-
liticas publicas sobre el aparato productivo privado, que ha sido
blanco de un permanente hostigamiento de las autoridades, al
ser reiteradamente sefialado como el culpable de la escasez de
productos por el acaparamiento de mercancias, acciones espe-
culativas contra los consumidores, maltrato a los trabajadores
y muchas otras practicas indebidas. Estas acusaciones, mayor-
mente infundadas, han sido las excusas para justificar una serie
de penalizaciones y castigos, tales como imposiciones de multas,
confiscaciones, cierres forzosos de actividades, expropiaciones
o0 expoliaciones, asi como la imposicion de controles y restric-
ciones de todo tipo, entre los que se destacan los controles de
precios que en muchos casos condenan a productores, impor-
tadores y comerciantes a trabajar a pérdida, al fijarlos sin to-
mar en consideracion la evolucién de los costos de produccion
y distribucion de las empresas. Esto, obviamente, desincentiva
la inversion, lo que limita las posibilidades de expansion y di-
versificacion de la produccion, la eficiencia de las unidades de
produccion y los incrementos de productividad.

Otro factor que ha contribuido a limitar la produccion
del sector privado ha sido la dificultad creciente para acceder
a las divisas destinadas a la importacion de insumos o produc-
tos finales, debido a las restricciones cambiarias que se han
aplicado desde 2013, y que se han agravado por el desplome
de los precios del petroleo desde la segunda mitad de 2014.
La consecuencia ha sido una acumulacion de deudas con los
proveedores externos que contribuye a limitar la produccion
de muchas empresas, a las cuales les resulta imposible adqui-
rir los insumos o productos foraneos que requieren, por la ne-
gativa de sus proveedores a financiar sus despachos mientras
estén pendientes las deudas acumuladas.

La escasez creciente de divisas preferenciales ha contri-
buido a presionar al alza el tipo de cambio en el mercado para-
lelo, que se ha alejado de unas tasas preferenciales congeladas

Crecimiento por sectores 2013-2015

Sector petrolero
Comercio y servicios de reparacion
Comunicaciones

Construccién
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por tres afios en niveles absurdamente bajos. Esto lleva a fijar
los precios en funcion de los costos esperados de reposicion.
Aun cuando un productor utilice materias primas que im-
porté con dolares subsidiados, no puede establecer su precio
basado en ese costo; pues no sabe si, al momento de reponer
sus insumos, obtendra dolares baratos o a un tipo de cambio
mucho mayor, por lo que debe aumentar sus precios hoy para
mariana disponer de bolivares suficientes para comprar divi-
sas mas costosas. Igual sucede con el comerciante de produc-
tos foraneos que, aun cuando los haya importado con dolares
preferenciales, aumenta sus precios debido a la expectativa de
devaluacion existente. Esa practica dificilmente podra ser evi-
tada con la imposicion de controles de precios o prohibiciones
legales. En la reforma de la Ley de Régimen Cambiario y sus
licitos del 30 de diciembre de 2015 (Gaceta Oficial, No. 6210,
Extraordinario) se incluyé una norma que prohibe el uso de
tipos de cambio no permitidos por la normativa cambiaria
para establecer precios. Sin embargo, la efectividad de la ley
esta por verse, pues un porcentaje creciente de las importa-
ciones deben hacerse con dolares libres, cuyo precio esta muy
por encima de cualquiera de las tasas de cambio oficiales, que
incluyen la del Sistema Marginal de Divisas (Simadi), ubicada
en torno a 200 bolivares por dolar.

El dinamismo de la oferta de bienes y servicios se ha
visto limitado también por la ineficiencia manifiesta de las
empresas del Estado, que incluyen las expropiadas o expo-
liadas al sector privado que, después de un tiempo, pasan
a producir una fraccion de lo que producian en manos pri-
vadas (ver «Informe Economico Semanal», 16 de abril de
2014, del Ministerio del Poder Popular de Planificacién). La
deficiencia manifiesta de la oferta local de bienes y servicios
ha incrementado la dependencia del suministro externo e
impulsado notablemente las importaciones, en especial las
que pueden ser hechas con dolares preferenciales, artificial-
mente baratos. No obstante, la escasez cada vez mas aguda
de divisas debido al desplome de los precios del petréleo ha
limitado las posibilidades de realizacion de compras exter-
nas, lo cual ha contribuido a agravar la situacion de escasez
y desabastecimiento que se ha padecido en los tltimos afios,
y acentuado el problema inflacionario.

2013 = 2014 m 2015

Electricidad y agua
Insituciones financieras y seguros

Manufactura

Mineria

Productos y servicios del Gobierno General
Servicios comunitarios, sociales y personales
Servicios inmobiliarios y de alquiler
Transporte y almacenamiento

-25 -20 -15

-10 -5

o

Fuentes: Banco Central de Venezuela: «Agregados macroeconémicos, PIB por actividad econdmica » (1998-2015): http://www.bcv.org.ve/excel/5_2_4 xIs?id=332.
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Como abatir la inflacion
La elevada y creciente inflacion que padece el pais se debe a
multiples factores: el descomunal y creciente déficit publico,
su financiamiento masivo por el BCV con dinero inorganico,
el hostigamiento gubernamental a la actividad econémica pri-
vada, la imposicion de controles desproporcionados de precios,
la imposibilidad de acceder a las divisas, las enormes deudas
acumuladas con los proveedores externos, la supina ineficien-
cia de las empresas manejadas por el Estado y las limitaciones
para importar. La pregunta es, entonces, como se puede atacar
y abatir el flagelo de la inflacion. La respuesta puede encontrarse
en lo que hicieron otros paises latinoamericanos para doblegar
los graves problemas inflacionarios que padecieron hasta aros
recientes, varios de ellos mucho mas graves que el venezolano.
Lo primero es imponer disciplina fiscal y monetaria,
mediante la eliminacion de la practica de incurrir en exceso
de gastos sobre ingresos que obligan a los gobiernos a endeu-
darse masivamente y, eventualmente, acudir al prestamista
de ultima instancia; es decir, el banco central, para que fi-
nancie los enormes déficits mediante la creacion recurrente y
creciente de dinero inorganico, lo cual se traduce en grandes

En sus fases iniciales, los programas de
estabilizacion generan penuria y sacrificios a la
poblacion, particularmente a la mas desposeida,
por lo cual deben venir acompaiados de planes
sociales efectivos y eficientes que mitiguen en la
medida de lo posible las adversidades

y sostenidas expansiones de la oferta monetaria. Eso se logra
mediante el establecimiento de limites al gasto ptblico, que
controlen efectivamente el uso de los recursos, hagan eficien-
te el gasto y desarrollen estructuras eficientes de recaudacion
tributaria. Paralelamente, es necesario instaurar y respetar la
autonomia del BCV, organismo que debe tener la potestad no
solo de negarse a financiar gasto publico deficitario, como
lo manda la Constitucion, sino también de establecer metas
anuales de inflacion, con autoridad para establecer acciones
e implementar politicas orientadas al logro de ese objetivo.

En el caso de economias dependientes de la exportacion
de recursos naturales, como Venezuela, es fundamental la crea-
cion de fondos de estabilizacion y ahorro que eviten la implan-
tacion de politicas fiscales desproporcionadamente expansivas
en los anos de altos precios de las materias primas, para luego
sufrir devaluaciones, penurias e inflacion en los afios menos
favorables. Con ello se buscaria lograr la mayor estabilidad po-
sible en el comportamiento de las variables de demanda, par-
ticularmente el consumo, una condicién de gran importancia
para evitar la materializacion de procesos inflacionarios.

Otra accion se centra en el estimulo de la oferta mediante
incentivos a la inversion reproductiva, con lo que se buscaria
no solo incrementar la cantidad de bienes y servicios que se
producen o prestan, sino también diversificar la produccion
con el fin de ampliar la gama de productos que se ofrece y las
exportaciones que se realizan. Ese objetivo se logra mediante
incentivos financieros, fiscales y de otra indole, y con la pre-
servacion del Estado de Derecho y la independencia de los
poderes ptblicos, fundamental para la creacion de confianza.
Esa mayor inversion moderniza las fabricas y los centros de
prestacion de servicios, y los hace mas eficientes y productivos,
lo cual redunda en una reduccion de sus costos medios y en un
incremento de la produccion y la productividad. Esto, a su vez,
se traduce en una mayor competitividad y en una moderacion
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de los precios. La inversion debe centrarse no solo en el capital
fisico sino también en el humano, pues sin personas prepara-
das y calificadas es muy poco lo que se puede avanzar hacia
una mayor eficiencia productiva.

También es fundamental desmantelar los excesivos con-
troles y regulaciones que impiden el funcionamiento racional
de los mercados y la 6ptima asignacion de los recursos. Esto
incluye buscar la unificacion cambiaria y el restablecimiento
de la libre convertibilidad de la moneda. Es innegable que la
imposicion de controles de precios que no toman en consi-
deracion la evolucion de los costos, las limitaciones al acceso
de divisas mediante controles cambiarios, el mantenimiento
de tasas de cambio preferenciales que implican la sobreva-
luacion de la moneda y el abaratamiento artificial de las di-
visas controladas, las obligaciones acerca de los productos y
voltmenes que se pueden producir y la imposicion de otros
controles distorsionadores, generan corrupcion, busqueda
de subsidios cambiarios, pérdida de competitividad de los
productores locales y limitaciones de la oferta, factores todos
ellos que generan presiones alcistas de los precios (Mufioz y
Zambrano, 2007, y Zambrano, Palma y Maza Zavala, 2011).

La instrumentacion de estas recomendaciones es dificil
y compleja; pues, ademds de exigir el convencimiento del
liderazgo —politico, empresarial, laboral y de otra indo-
le— del pais, requiere su compromiso firme y decidido para
llevarlas adelante. En sus fases iniciales, los programas de
estabilizacion generan penuria y sacrificios a la poblacion,
particularmente a la mas desposeida, por lo cual deben ve-
nir acompanados de planes sociales efectivos y eficientes
que mitiguen en la medida de lo posible las adversidades, y
de una politica informativa eficaz, para explicar a los ciuda-
danos por qué es necesario implementarlos, cuales son sus
objetivos, sus consecuencias iniciales y las medidas que se
aplicaran para minimizar las adversidades. Solo asi se podra
lograr el apoyo de la poblacion, condicion fundamental para
el éxito de programas anti-inflacionarios.

Por todo esto preocupa sobremanera observar lo que
sucede en Venezuela, que es algo diametralmente opuesto
a lo que debe hacerse para abatir la inflacion. Mientras las
cosas sigan asi, lo que se lograra es agravar el problema, que
tantos estragos causa, incrementar la pobreza y depauperar
a la poblacion.

Nota: el autor agradece el apoyo de la economista Pilar Navarro por la
produccion del soporte grafico de este trabajo. [l
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NAVEGAR
SIN BRUJULA

LA GERENCIA EN HIPERINFLACION

Norma Ortiz y Carlos Jaramillo

Gerenciar en entornos hiperinflacionarios es vivir sometido a la constante presion
de tomar decisiones rapidamente y con informacion incompleta. Es combinar
movimientos tacticos de corto plazo, con el simple propdsito de sobrevivir, con
reposicionamientos estratégicos basados en la premisa de que las altas tasas de
inflacion probablemente se mantendran durante muchos afios.

UNA DE LAS PRIMERAS DIFICULTADES para analizar la situacién venezolana ac-

tual es que ni siquiera existe un consenso sobre si el pais vive o no un periodo hiperinflacionario. No
existe tal cosa como una definicion inequivoca de hiperinflacion, sino que se han desarrollado distintas
definiciones a conveniencia de quienes necesitan aplicar el concepto en su practica profesional.

Muchos economistas se acogen a la definicion de Philip Cagan (1956) segun la cual un episodio
de hiperinflacion comienza el mes en el que el aumento de los precios supera el cincuenta por ciento y
termina el mes anterior al cual el aumento cae por debajo de esa tasa, y se mantiene asi al menos durante
un ano. Adicionalmente, de acuerdo con estudios mas recientes, se puede considerar que existe hiperin-
flacion cuando la tasa alcanza una variacion anual superior a 500 por ciento (Reinhart y Rogoff, 2011).

La Junta de Normas Internacionales de Contabilidad (IASB, por sus siglas en inglés), con sede en
Londres, es el organismo encargado de la emision y revision permanente de las Normas Internacionales
de Contabilidad (NIC) y las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF). En la NIC 29
(IASB, 2012), llamada «Informacion financiera en economias hiperinflacionarias», la IASB evita atarse a
una definicion y prefiere describir las caracteristicas de una economia que vive este fendmeno:

* La poblacion en general prefiere mantener su riqueza en activos no monetarios o en una moneda
extranjera relativamente estable. Las cantidades que se tienen de moneda local son invertidas o
utilizadas inmediatamente.

* La poblacion en general considera las cantidades monetarias, no en términos de la moneda local,
sino en los términos de una moneda extranjera relativamente estable (los precios también se cotizan
en esa moneda).

* Las ventas y compras a crédito ocurren a precios que compensan la pérdida esperada del poder
adquisitivo, durante el periodo del crédito, aun si es corto.

e Las tasas de interés, los salarios y los precios estan vinculados a un indice de precios.

* Latasa acumulada de inflacion durante tres afnos se aproxima o excede el ciento por ciento.

Norma Ortiz y Carlos Jaramillo, profesores del IESA.
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¢El que quiere o el que puede?

Es muy posible que algtin lector en Venezuela sienta que la
descripcion contenida en la NIC 29 coincide con su percep-
cion de la realidad econémica cotidiana. Por ello, aunque el
pais no haya alcanzado los cambios en los precios sefialados
por Cagan o por Reinhart y Rogoff para identificar un episo-
dio hiperinflacionario, la verdad es que desde hace al menos
un par de anos los patrones de conductas de los venezolanos
como agentes economicos corresponden a los de una econo-
mia hiperinflacionaria; tal vez no tan exacerbados como los
vividos en Brasil o Argentina, pero cada vez mas parecidos.

Cuando se revisa lo publicado sobre como conducir nego-
cios en un entorno inflacionario se encuentra recurrentemente
la idea de que se reduce el tiempo para tomar decisiones, por
lo que todo debe hacerse mas rapidamente y se crea la urgen-
cia de anticipar el movimiento de las contrapartes. Se quiere
valorar los inventarios a costo de reposicion, anticipar com-
pras y diferir pagos en la medida de lo posible. El problema es
que todo el mundo quiere hacer exactamente lo mismo. Por lo
tanto, los consejos de gestion en escenarios de alta inflacion,
aunque efectivos, lamentablemente no son aplicables por todos
los que desean hacerlo, porque en estos contextos imponen las
condiciones quienes tienen poder de negociacion: los provee-
dores de bienes escasos o quienes poseen efectivo en transac-
ciones con activos poco liquidos.

Entender qué hace que un agente econéomico tenga
un poder de negociacion superior al de otros agentes de su
entorno es un ejercicio de estrategia. A corto plazo todo el
mundo lucha por sobrevivir, pero a mediano y largo plazo se
impone un reacomodo para ser viable en un mundo que va
a manejar altas tasas de inflacion durante unos cuantos anos
mas. Por ello es importante mantener ciertas anclas que evi-

ten caer en los espejismos de la ilusion monetaria. Es impres-
cindible mantener estados financieros en moneda dura, para
fines gerenciales, a fin de no perder de vista los estragos que
la inflacion causa en las ventas y los margenes de utilidad.

Hay que hacer evidente a los cuadros gerenciales las
vinculaciones que existen entre los componentes del flujo
de caja libre de la empresa y las decisiones cotidianas. La
administracion del capital de trabajo se hace critica, lo que
requiere una estrecha colaboracion entre las areas que pro-
ducen, comercializan y administran.

En contextos inflacionarios cambian los patrones de
conducta de los clientes, lo que obliga a modificar procedi-
mientos muy arraigados. Un ejemplo de ello es la desapari-
cion del cheque como instrumento de pago entre compariias.
La recepcion de cheques sin fondos aumenta de manera sig-
nificativa, porque los clientes quieren disponer de unos dias
de financiamiento extra. Esta situacion termina por ser muy
costosa para los afectados, no solo por tener que lidiar con
una incomoda situacion con los clientes, sino también por
el incremento de actividades administrativas para la recu-
peracion de los fondos y los recursos adicionales que hay
que invertir para llenar el hueco dejado por el dinero que
entra mas lentamente a las cuentas corrientes de la empresa.
Las fuerzas de venta tienden a ser reacias a introducir proce-
dimientos que molesten a los clientes, pero el valor tactico
del dinero en mano se impone y, con él, nuevas maneras de
hacer las cosas.

Cambios en la cartera de negocios

Si es complicado cambiar las politicas y procedimientos aso-
ciados al manejo del capital de trabajo, mucho mas lo es
reposicionar a la empresa en dreas de negocios que sufren
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RECOMENDACIONES PARA LA GERENCIA EN HIPERINFLACION

Recomendaciones financieras

e Asegure que todos en la organizacion entiendan el concepto del valor del dinero en el tiempo.

e Eldinero no debe permanecer ocioso, bajo ningtin concepto.

e |a gerencia oportuna del efectivo puede ser una fuente de beneficios, mientras que la ineficiencia en esta &rea destruye valor drasticamente.

e Busque mecanismos para transformar el efectivo de moneda local en moneda dura.

e Retrase pagos cada vez que sea posible.

e Preparese para recibir presiones de cobro por parte de sus proveedores.

¢ |Intente obtener tasas de interés reales positivas (su costo de oportunidad debe exceder |a inflacion) y si financia a terceros debe hacerlo por encima
de esas tasas.

e Exprima su capital de trabajo: acelere cobros, difiera pagos, elimine productos de baja rotacion, liquide productos obsoletos, use tecnologia para
acelerar |a entrada de efectivo en la compafiia.

e Asesore a sus clientes para que obtengan financiamiento bancario, de manera que puedan pagarle mas rapidamente.

e  Haga de las cobranzas su prioridad.

e Tenga en cuenta que es dificil levantar capital en los mercados de valores en periodos hiperinflacionarios.

*  Diversifique sus fuentes de financiamiento bancario, pues los periodos hiperinflacionarios van acompafiados de racionamiento crediticio.

*  Refleje en la contabilidad elaborada con propésitos gerenciales el impacto real de la hiperinflacién, aunque existan rezagos en las estadisticas
piblicas que sustentan su contabilidad formal.

e Apdyese en una contabilidad basada en costos estandar, que revisa sus parametros trimestralmente para reducir la brecha entre costos histéricos
y de reposicion.

e Sieltamafio de su empresa lo permite, revalorice sus activos.

Recomendaciones de mercadeo

e Tome en cuenta que las grandes compafiias y las multinacionales son reguladas mas intensamente en periodos inflacionarios.

e Preparese para enfrentar controles de precios y aumentos de salarios que se presentan simultaneamente.

e Esté consciente de que sus competidores buscardn mecanismos para evadir controles de precios.

e Asegure un seguimiento exhaustivo de los precios que fijen los competidores.

e Acostimbrese a que los precios de algunos bienes y servicios se coticen en moneda dura.

e Mantenga un estricto control de los costos reales de produccion.

e Establezca una fecha de referencia para medir el impacto inflacionario en sus productos.

e (Concéntrese en los productos que obtienen altos margenes de utilidad.

e Preparese para trabajar con contratos de corto plazo.

e Aumente la frecuencia de comunicacién con su equipo de trabajo.

e Busque los métodos de depreciacion y amortizacion de sus activos que mejor se ajusten a periodos hiperinflacionarios, para sincerar el consumo
acelerado de capital de sus activos.

Recomendaciones de manufactura

e Empodere su drea de compras para actuar decididamente en entornos de precios cambiantes.

e Fortalezca la relacion con sus proveedores locales.

*  Recuerde que en periodos inflacionarios se exacerba la corrupcion, ante lo cual desarrolle mecanismos de supervision que disminuyan su exposicion
a este tipo de conductas.

e  Flexibilice las politicas de inventarios para acumular items estratégicos por encima de los niveles de equilibrio que manejaba anteriormente.

e Mantenga una campafia continua de reduccion de costos, aunque en algunos momentos luzca imposible.

e Esté consciente de las dificultades que surgiran para mantener los planes de compra o mantenimiento del activo fijo.

e Enhiperinflacion hay una propension a preferir actividades especulativas (acumulacion de inventarios o compra de divisas, entre otras) por encima
de la inversion en bienes de capital (ampliacion de la planta o de lineas de produccion, entre otras).

Recomendaciones de recursos humanos

e Preparese para enfrentar mayor conflictividad laboral. Hay momentos en el ciclo hiperinflacionario en los que los salarios se congelan y aumenta
la conflictividad laboral.

e  Sepa que los gobiernos tienden a sancionar a algunas empresas grandes para sentar ejemplos de lo que puede suceder a quienes no colaboran con
los controles de precios.

*  Tome en cuenta que los periodos de pago se acortan; por ejemplo, las bonificaciones de fin de afio se distribuyen a lo largo del afio o se facilita el
acceso a anticipos de prestaciones sociales.

¢ Nose sorprenda si se incrementan las presiones laborales sobre la gerencia media que atiende directamente a proveedores y empleados; esto obliga
a la alta gerencia a darles més apoyo en la ejecucion de sus actividades cotidianas.

e Preparese para ejecutar aumentos salariales més frecuentemente.

¢ Los empleados de niveles medios y altos tienden a solicitar bonificaciones en moneda dura en periodos de hiperinflacion.

e Esté consciente de que los beneficios laborales que no forman parte del salario pierden valor muy rapidamente y se transforman en factores
adicionales de conflicto.

Fuente: adaptacion de Swanson (1989).
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menos en periodos inflacionarios. Dado que la creacion de
valor es el resultado de colocar de manera 6ptima una serie
de entradas y salidas de efectivo en un lapso, generalmente
de muchos anos, la intuicion sugiere que todos los flujos
que se vean desplazados hacia adelante en el tiempo tendran
menor valor en contextos inflacionarios. Esto se hace patente
en el caso de la emision de deuda a largo plazo y tasas fijas,
pues nadie quiere comprar instrumentos con dinero de hoy
para recibir pagos con poder adquisitivo menguado.

iQué pasa cuando en lugar de deuda se habla de pro-
yectos de inversion a largo plazo? Una respuesta detallada a
esta pregunta fue expuesta por Nelson (1976) durante la dé-
cada de los setenta del siglo pasado, cuando Estados Unidos
sufrié un importante episodio inflacionario que duré aproxi-
madamente once anos (1972-1983). Segun este académico,
cinco son las dimensiones del presupuesto de capital de las
empresas que se afectan por cambios en la inflacion:

1. Elnivel 6ptimo de inversion en bienes de capital depen-
de de la tasa de inflacion: a mayor tasa menor sera la
cantidad de dinero invertida.

2. La tasa de inflacion influira en la escogencia de tecno-
logias de produccion de acuerdo con una razén capital/
trabajo: a mayor tasa menores razones capital/trabajo.

3. Laclasificacion de un grupo de proyectos mutuamente
excluyentes, mediante la técnica de flujo de caja des-
contado (valor presente neto), depende de la tasa de in-
flacion. El orden de preferencia relativa entre proyectos
cambia con el nivel de inflacion.

4. Los proyectos que se culminan mds temprano tienden a
preferirse en escenarios de alta inflacion, cuando se usa
la técnica de flujo de caja descontado para evaluar un
grupo de proyectos con diferentes duraciones.

5. Las politicas de reemplazo de activos se ven afectadas
por las tasas de inflacion: al aumentar la tasa también
aumenta la propension a diferir las inversiones de rem-
plazo de activos.

Cuando se superponen los cinco efectos mencionados por
Nelson se encuentra la propension a escoger actividades que
impliquen un menor uso de activos fijos; se trata en lo po-
sible de reparar antes que reponer, y de usar mano de obra
en lugar de bienes de capital en aquellos sectores donde tal
sustitucion sea posible. Al final de un largo periodo hiperin-
flacionario, el pais termina con un parque industrial anticua-
do y un gran sesgo hacia inversiones en comercio y servicios.

:Qué retos impone la hiperinflacion a la contabilidad?
El proceso hiperinflacionario impone distintos retos a la
forma de presentar las cifras para la emision de estados fi-
nancieros. En primer lugar, es inminente la necesidad de re-
expresar las partidas no monetarias; es decir, las que no se
protegen por si mismas de la inflacion, como son propiedad,
planta y equipo, los terrenos, vehiculos e inventarios. Esta
reexpresion sigue el procedimiento establecido por la NIC
29, en el caso de las grandes entidades, y por la Seccion 31
de las NIIF para las pymes (IASB, 2009).

Desde 1992 en Venezuela se realiza el proceso de actua-
lizacion de cifras por inflacion. En ese ano, la Federacion de
Colegios de Contadores Publicos (FCCPV) aproboé la DPC 10
que regulo la emision de estados financieros ajustados por
inflacion hasta la adopcion de las NIC-NIIF en 2008, cuando
fue sustituida por la NIC 29 y la Seccion 31 de las NIIF para
pymes. Sin embargo, la excesiva demora en la publicacion de
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cifras oficiales ha complicado este trabajo, pues se requiere
el Indice Nacional de Precios al Consumidor (INPC) para
actualizar las cifras. En ausencia de este indice durante el afo
2015, la FCCPV emiti6é un procedimiento para su célculo,
no reconocido por el Servicio Nacional Integrado de Admi-
nistracion Aduanera y Tributaria (Seniat).

El Boletin de Aplicacion N° 2 emitido por la FCCPV en
julio de 2015 plantea un método simplificado para calcular
el INPC, si la entidad no puede utilizar un método similar
al empleado por el Banco Central de Venezuela (BCV), por
resultar impracticable o costoso. El andlisis realizado por
Tinoco (2015) muestra que, cuando se utiliza tal procedi-
miento simplificado, se obtiene un INPC de 1.129,5 puntos
para junio de 2015 y cuando se compara con el de junio de
2014 (639,7 puntos) se obtiene una inflacion de 76,6 por
ciento. Sin embargo, una canasta de bienes y servicios, como
la canasta basica familiar (CBF) que lleva el Centro de Do-
cumentacion y Analisis para los Trabajadores (Cenda), cal-
culada con un método transparente revela que, en el mismo
lapso, la inflacion fue de 163,6 por ciento: la CBF costaba
20.560,85 bolivares en junio de 2014 y un afio después, en
junio de 2015, costaba 54.204,69.

El retraso excesivo en la publicacion del INPC y la ex-
clusion reciente (el 30 de diciembre de 2015) del Ajuste por
Inflacion Fiscal (APIF) a las empresas calificadas como «con-
tribuyentes especiales» y a las instituciones financieras (ya
excluidas desde diciembre de 2014) resulto en un calculo
inapropiado de la renta gravable. La evidencia anecdotica
sefiala que las empresas, presuntamente con la aprobacion
del Seniat, utilizaron el ultimo indice publicado por el BCV
en diciembre de 2014 (5,3 por ciento) para calcular la infla-
cion de cada mes de 2015, que subestimo el ajuste necesario

Cuando se revisa lo publicado sobre como
conducir negocios en un entorno inflacionario

se encuentra recurrentemente la idea de que se
reduce el tiempo para tomar decisiones, por lo
que todo debe hacerse mas rapidamente y se
crea la urgencia de anticipar el movimiento de las
contrapartes

para presentar los activos no monetarios por un valor mas
razonable y las ganancias por reexpresion posiblemente son
inferiores a las que se generarian con indices de inflacion
reales (236 por ciento es la inflacion acumulada estimada
hasta noviembre de 2015, segtin los datos publicados por la
prensa local). Esto tiene un impacto impositivo que favorece
de momento a las empresas, pero requerira ajustes futuros
cuando sean publicadas las verdaderas tasas de inflacion.
Otro impacto importante se observa desde la perspec-
tiva de los inventarios. La NIC 29 y la Seccion 13 de NIIF
para pymes prohiben la actualizacion de los inventarios por
efectos de devaluacion de la moneda en la que originalmente
fueron adquiridos. Se deben presentar al menor valor en-
tre el costo de adquisicion y el valor neto realizable (valor
final de venta). Estas normas, pensadas para economias es-
tables y con bajas tasas de inflacion, se complementan con
las normativas de ajuste y reajuste por inflacion; es decir, los
inventarios, como son partidas no monetarias, se actualizan
por el procedimiento de la NIC 29. No obstante, dado el
inconveniente de ausencia de cifras oficiales del INPC, tam-
bién se subestima su presentacion en los estados financieros

DEBATES IESA @ Volumen XXI ¢ Nimero 1 ® ENERO-MARZO 2016

19



20

TEMA CENTRAL  Navegar sin brdjula: la gerencia en hiperinflacion

y se observa un efecto impositivo importante al generar una
subestimacion de los costos de venta que aumenta la base
gravable para el pago de ISLR.

Muchos contadores desconfian del procedimiento de
ajuste por inflacion y rechazan esta informacion para fines
de analisis financiero. Por ejemplo, en el analisis crediticio
de la banca local no se suelen considerar los estados finan-
cieros actualizados por inflacion y se solicitan los estados fi-
nancieros historicos para el analisis de la operacion. Pero en
Venezuela, a pesar de las deficiencias que pudiese tener el
mecanismo de ajuste y reajuste por inflacion (por ejemplo,

Quienes tienen responsabilidades gerenciales
en estos entornos de alta volatilidad deben
moverse a dos niveles: 1) cuidar las decisiones
del dia a dia y 2) identificar tendencias que les
permitan reposicionar sus empresas hacia un
mediano plazo en el que las distorsiones de la
hiperinflacion sean superadas

no generar indices especificos por tipo de industria), en este
momento es deseable el analisis de estados financieros ajus-
tados por inflacion frente a estados financieros historicos.

La FCCPYV, en conjunto con el IASB, deberia reforzar y
continuar la promulgacion de interpretaciones de las nor-
mativas mas adaptadas a paises como la Venezuela actual, en
cuanto a las opciones frente a largos procesos inflacionarios
para responder en el ambito contable a las contradicciones
de determinados estandares de las normas. Las cifras con-
tables de las empresas deben ser revisadas y utilizadas con
sumo cuidado. Hoy mas que nunca se destaca la necesidad
de utilizar en paralelo cifras contables internas (contabili-
dad administrativa) que puedan seguir realmente el impacto
inflacionario, mas alla de los estados financieros formales,
para que las empresas puedan tomar decisiones oportunas
e imprescindibles para su supervivencia en estos tiempos
inciertos.

Secuelas de la hiperinflacion en el comportamiento
economico de las personas

Los estudiosos de la macroeconomia siempre se han pregun-
tado si las conductas financieras de las personas se ven o
no afectadas por los impactos macroeconomicos, de alli que
se utilicen los episodios hiperinflacionarios como escenarios
ideales para medir si efectivamente existe una relacion entre
el desempetio de la economia y la manera como las personas
enfrentan decisiones tales como la constitucion de carteras
de inversion o la escogencia de empleo.

Los economistas brasilefios De Mello, Zilberman y Wais-
man (2013) aprovecharon la existencia de informacion del
censo de Estados Unidos sobre la ocupacion actual de personas
que en sus paises de origen vivieron periodos hiperinflaciona-
rios y luego emigraron. Estos investigadores sospechaban que
los inmigrantes tendrian una mayor propension a trabajar por
cuenta propia, pues durante la hiperinflacion era probable que
hubiese aumentado tanto su conocimiento sobre temas finan-
cieros como su disposicion a asumir riesgos, pues salen mejor
librados quienes estan mejor informados y se atreven a realizar
actividades especulativas, que abundan en entornos hiperin-
flacionarios.

Estos economistas comprobaron que, efectivamente,
hay una propension (probabilidad marginal de un 87 por
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ciento) de los individuos que pasaron su juventud (18 a 25
anos) en entornos hiperinflacionarios a trabajar por cuenta
propia, mientas que quienes vivieron entornos hiperinflacio-
narios en edades superiores a 25 afos no mostraron pro-
pensiones diferentes al autoempleo o a trabajar por cuenta
de terceros.

Fajardo y Dantas (2014), también economistas brasile-
fios, utilizaron datos de la encuesta de hogares de su pais
para evaluar el efecto de los impactos macroeconémicos en
las conductas de ahorro e inversion de las familias. Encon-
traron que quienes vivieron episodios hiperinflacionarios
durante sus anos formativos tienen una menor propension
al ahorro en general y a invertir en el mercado accionario.
Existe una teoria controvertida en el area de psicologia social
segun la cual, en edades entre 18 y 25 anos, las personas
fijan creencias y valores que les acompanaran el resto de sus
vidas. Esta teoria recibe el nombre de «hipotesis de los afios
impresionables» (Giuliano y Spilimbergo, 2009).

Aprender a navegar sin brijula
Gerenciar en entornos hiperinflacionarios es como navegar
sin brajula, porque buena parte de los supuestos acerca de
como funciona el mundo de negocios se vuelven caducos
rapidamente. Es fundamental contar con informacion finan-
ciera actualizada, en moneda dura, y reconocer el impacto
de la inflacion para tomar decisiones rapidas y estratégicas.
Quienes tienen responsabilidades gerenciales en estos
entornos de alta volatilidad deben moverse a dos niveles: 1)
cuidar las decisiones del dia a dia y 2) identificar tendencias
que les permitan reposicionar sus empresas hacia un mediano
plazo en el que las distorsiones de la hiperinflacién sean supe-
radas. Los responsables de las politicas publicas deben aprove-
char las oportunidades que abren estos ciclos disruptivos para
implantar medidas que vuelvan a la economia nacional mas
competitiva y empoderar a los ciudadanos con el objeto de que
tengan mejores herramientas para manejar sus decisiones de
ahorro, inversion y empleo a largo plazo. Bl
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FINANZAS
PERSONALES:

COMO SOBREVIVIR A LA INFLACION

Urbi Garay y José A. Salazar

Venezuela puede estar a las puertas de una hiperinflacion. En todos los paises que la
han sufrido el aumento vertiginoso de los precios ha acabado con fortunas enteras.
Invertir en activos reales y en educacion, y endeudarse con inteligencia son algunas
de las medidas que una persona puede tomar para proteger su riqueza.

LA INFLACION es el incremento sostenido de los precios de los bienes y servicios de una eco-
nomia durante un periodo. La tasa de inflacion —el cambio porcentual al cual crecen los precios— es
medida y publicada empleando indices de precios, como el Indice Nacional de Precios al Consumidor
(INPC). Se habla de deflacion en el caso de una disminucion de los precios.

En la historia universal se han presentado casos de aceleracion explosiva de la inflacion hasta pro-
ducirse lo que se conoce como hiperinflacion. Estos episodios han llevado a la ruina a capas enteras de
la poblacion que han tenido la desdicha de vivirlos. La definicién clasica de hiperinflacion fue expuesta
por Cagan (1956): una inflacion que alcanza cincuenta por ciento o mas en un mes. Sin embargo, en
investigaciones posteriores, como las realizadas por Reinhart y Rogoff (2011), se proponen las siguientes
tres definiciones: crisis inflacionaria (inflacion superior al veinte por ciento al ano), inflacion cronica (alta
inflacion mantenida por muchos anos) e hiperinflacion (tasa de inflacion anual de 500 por ciento o0 mas).

La inflacion en Venezuela

La tasa de inflacion anual en Venezuela no ha bajado de dos digitos desde 1984. En los ultimos treinta
anos ha habido tres episodios de aceleracion pronunciada de la inflacion. El primero ocurrié en 1989
cuando —a raiz del programa de ajustes economicos instrumentado que incluy6 devaluacion del bolivar
y liberacion de los precios de una serie de bienes y servicios que estaban controlados— la tasa de infla-
cion trepo hasta 81 por ciento, la mayor de la historia del pais hasta ese momento. En los afios siguientes,
al surtir efecto las medidas econdmicas, la tasa de inflacion bajo hasta ubicarse en torno al treinta por
ciento anual, que aun era relativamente elevada.

El segundo episodio ocurrié entre 1994 y 1996, cuando tuvo lugar la peor crisis bancaria experi-
mentada en Venezuela, en medio de varias devaluaciones del bolivar, un elevado déficit fiscal y la im-
plantacion de un control de cambio. Al liberarse el control de cambio y devaluarse el bolivar en 1996,
el pais sufrio la mayor tasa de inflacion anual de su historia hasta ese momento (103 por ciento). En los
anos siguientes, a medida que la economia se estabilizaba, la tasa de inflacion bajo, aunque siguié en
dos digitos.

El ultimo episodio inflacionario es el que experimenta el pais desde 2013, cuando la tasa salt6 a
56 por ciento. Luego se acelero a 68,5 por ciento en 2014, tltimo afo para el cual el Banco Central de
Venezuela (BCV) ha publicado las cifras de inflacion. Finalmente se ubico en tres digitos en 2015, la
mayor tasa de la historia nacional.

Urbi Garay y José A. Salazar, profesor e investigador, respectivamente, del [ESA.
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Inflacion en Venezuela 1951-2014
(Variaciones del indice de precios al consumidor en porcentajes)
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Fuente: Banco Central de Venezuela: http://www.bcv.org.ve/c2/indicadores.asp y
Anuario del Banco Central de Venezuela (varios afios).

{Qué determina la inflacion en Venezuela?

Seguin Doepke, Lehnert y Sellgren (1999), la inflacion es un
fenomeno resultante del aumento de la cantidad de moneda
nacional que circula en una economia, segiin las politicas
que decide adoptar la institucion responsable de administrar
el dinero que se imprime, que en el caso venezolano es el
BCV. Segun Barro (2008), un incremento de la masa mone-
taria producira un incremento de la inflacion, mientras que
un incremento del producto interno bruto conduce a una
disminucion de la inflacion, porque el valor real del dinero
aumenta cuando crece la economia y disminuye cuando au-
menta la inflacion.

La mayor cantidad de dinero en la calle reduce el valor
del dinero real de las personas (porque pierden poder adqui-
sitivo). Pero, para los gobiernos, representa un incremento
de sus ingresos, porque a mayor inflacion menor sera el valor
real de sus deudas y obligaciones salariales, aunque su valor
nominal se mantenga igual; es decir, los gobiernos tienen
incentivos para hacer que la inflacién aumente. Para probar
preliminarmente esta teoria en Venezuela, con los datos su-
ministrados por el BCV, se calculo una regresion simple entre
la variacion anual de la inflacion y la variacion anual del va-
lor de la cantidad de monedas y billetes en circulacion, desde
1951 hasta 2014. Se encontrd que al aumentar la cantidad de
monedas y billetes en circulacion (se imprimen mas billetes)
también aumenta la inflacion, aunque la relacion esta lejos
de ser perfecta.

Inflacion y dinero en circulacion en Venezuela 1951-2014
(variacion en porcentajes)
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Nota: R2=0,53. Dinero en circulacion medido en monedas y billetes.

Fuente: Banco Central de Venezuela: http://www.bcv.org.ve/c2/indicadores.asp y
Anuario del Banco Central de Venezuela (varios afios).
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En un analisis sobre la inflacion venezolana, Guerra,
Sanchez y Reyes (1997) consiguieron que la evolucion his-
torica de la inflacion tiene una capacidad predictiva signi-
ficativa para explicar y predecir su comportamiento actual
y futuro. Ademas, documentaron que la aceleracion infla-
cionaria observada en tiempos pasados tuvo lugar mientras
se aplicaban controles de precios durante periodos prolon-
gados (segunda mitad de la década de los setenta y durante
la década de los ochenta). Cabria agregar que la aceleracion
reciente de la inflacion en Venezuela, especialmente a partir
de 2013, se ha registrado en medio de un férreo control de
cambios y de precios, lo que pone de manifiesto la inutilidad
de estos mecanismos para controlar la inflacion.

Por ultimo, Guerra, Olivo y Sanchez (2002) encontraron
que la inflacion en Venezuela entre 1984 y 1994 se explica prin-
cipalmente por la inercia (persistencia) inflacionaria, las presiones
salariales y el déficit interno. Es decir, el fenomeno inflacionario
es un problema complejo que obedece a multiples causas.

Un caso reciente: la hiperinflacion de Zimbabue

Para ilustrar una hiperinflacion es util examinar los ntimeros del
caso reciente de Zimbabue entre 2007 y 2008, aunque, la mayor
hiperinflacion de la historia ocurrié en Hungria en 1946: una
tasa de 41,9 trillones por ciento. Hanke y Kwok (2009) presen-
tan el caso de Zimbabue como el primero del siglo XXI, cuando
la inflacion mensual llego a ser tan monstruosa que el Banco de
la Reserva de ese pais publico la tasa de inflacion solo hasta julio
de 2008. Los ntimeros desde agosto hasta el 14 de noviembre de
2008 fueron calculados por estos economistas.

La hiperinflacion en Zimbabue

_ Tasa de inflacion mensual (%)

Marzo 2007 50,54
Abril 2007 100,70
Mayo 2007 55,40
Junio 2007 86,20
Julio 2007 31,60
Agosto 2007 11,80
Septiembre 2007 38,70
Octubre 2007 135,62
Noviembre 2007 131,42
Diciembre 2007 240,06
Enero 2008 120,83
Febrero 2008 125,86
Marzo 2008 281,29
Abril 2008 212,54
Mayo 2008 433,40
Junio 2008 839,30
Julio 2008 2.600,24
Agosto 2008 3.190,00
Septiembre 2008 12.400,00
Octubre 2008 690.000.000,00
14 de Noviembre 2008 79.600.000.000,00

Fuente: Hanke y Kwok (2009), con base en datos del Banco de la Reserva de Zimbabue.



La definicion de inflacion como un fenomeno de incre-
mento de los precios puede llevar a una percepcion equivo-
cada de su causa. Si se dice que el problema es que suben
los precios, se puede pensar erradamente que el culpable es
quien pone las etiquetas de los precios en los productos; es
decir, el comerciante o empresario, a quien enseguida se le
acusa de especulador. El caso de Zimbabue ilustra claramen-
te como los errores de politica economica (en especial, la
impresion descontrolada de dinero), acompanados de una
corrupcion galopante, son los verdaderos causantes de los
procesos inflacionarios e hiperinflacionarios. En otras pala-
bras, el aumento de los precios es la consecuencia y no la
causa del problema.

La economia de Zimbabue cayo en crisis a partir de
1997, debido a errores de politica econémica y a la corrup-
cién imperante en ese pais, que apenas unas décadas antes
habia sido considerado una potencia agricola en Africa. La
reforma agraria del ano 2000 fue el detonante del deterioro
de la situacion econdmica, al ser acompanada de crecientes
impresiones de dinero, invasiones a la propiedad privada y
expropiaciones de granjas privadas, lo cual a su vez ocasio-
no escasez de alimentos, endeudamiento excesivo, escasez
de divisas, disminucion de la inversion y, en consecuencia,
caida del nivel de actividad econdmica. La moneda comenzo
a perder valor de manera acelerada y siete anos después, en
2007, apareci6 la hiperinflacion. El billete de mayor denomi-
nacion emitido durante la hiperinflacion fue de cien billones
de dolares (10'%). Durante la hiperinflacién de Hungria de
1946 se emitio el billete de mayor denominacion de la histo-
ria: el pengd con valor de 10! (Coltart, 2008).

Billete de cien billones de dolares de Zimbabue (2008)

Los hogares y la inflacion

Investigaciones recientes en psicologia y economia sugieren
que la experiencia de las personas con respecto a las fluc-
tuaciones economicas, particularmente la experiencia mas
reciente en sus vidas, afecta sus actitudes hacia el riesgo
financiero. Por ejemplo, en el area de la psicologia social,
Giuliano y Spilimbergo (2009) desarrollaron lo que se cono-
ce como la «hipotesis de los afios impresionables»: durante
los afos formativos de las personas (aproximadamente entre
18 y 25 anos de edad) se plasman sus creencias y valores,
que permanecen relativamente inalterados durante el resto
de sus vidas. En consecuencia, el ambiente economico en el
que transcurren esos anos de la vida de las personas tendra
un impacto profundo en sus expectativas econémicas du-
rante el resto de sus vidas.
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Fajardo y Dantas (2014) encontraron, mediante un estu-
dio de encuestas en Rio de Janeiro, que las personas que vivie-
ron sus anos formativos durante el periodo de hiperinflacion en
Brasil (entre 1989 y 1994, cuando la inflacion alcanzoé niveles
nunca antes vistos en ese pais, hasta registrar una tasa de 82 por
ciento en un mes en 1990), exhibian menor disposicion a inver-
tir sus ahorros en instrumentos financieros que las generaciones
previas y posteriores a ellas. Malmendier y Nagel (2011), con

Invertir en educacion es, tal vez, la mejor
inversion que pueda realizar una persona

datos de las encuestas de Finanzas de los Hogares de Estados
Unidos entre 1964 y 2004, hallaron que las personas que ex-
perimentaron rendimientos bajos en la bolsa de valores durante
sus vidas reportaron un menor deseo de asumir riesgos finan-
cieros y estuvieron menos dispuestas a invertir en acciones. Lo
mismo ocurrio en el caso de los bonos. Estos resultados ex-
plican, por ejemplo, la relativamente baja participacion de los
jovenes en la bolsa a comienzos de los afios ochenta, cuando la
bolsa se recuperaba de los bajos (y hasta negativos) rendimien-
tos experimentados en la década de los setenta.

Las expectativas de inflacion de las personas son tam-
bién influidas por las experiencias de inflacion que han vivi-
do. Por ejemplo, Piazzesi y Schneider (2006) reportan que
a finales de los afos setenta, cuando los paises desarrollados
exhibieron algunas de las mayores tasas de inflacion de su
historia, las familias mas viejas (que habian vivido muchos
anos con tasas de inflacion bajas) esperaban tasas de infla-
cion menores en el futuro que las familias mas jovenes (que
habian vivido buena parte de sus vidas adultas en ambientes
de inflacion relativamente alta). Aaberge y Zhu (2001) ana-
lizaron el comportamiento de los hogares en China a finales
de los afios ochenta, un periodo caracterizado por una ele-
vacion de la tasa de inflacion, y encontraron que las familias
destinaron sus ahorros a la compra de bienes durables en
detrimento de los depdsitos bancarios.

Los episodios de elevada inflacion vividos por los ve-
nezolanos desde finales de los ochenta, y especialmente el
ultimo (que comenzo en 2013), han dejado y dejaran huella
en el comportamiento de los hogares y las empresas. Es de
esperar que algunos comportamientos exhibidos por los ho-
gares en otros paises se repitan aqui; en especial, el desarrollo
de preferencias de inversion en activos reales en detrimento
de los activos financieros. Tales preferencias podrian cambiar
a largo plazo, después de que se logre alcanzar un minimo de
estabilidad economica y reduccion de inflacion.

Recomendaciones de finanzas personales

Con base en la experiencia venezolana de las ultimas cuatro
décadas, en ambientes de elevada y creciente inflacion ha-
bria sido muy dificil acumular un patrimonio en términos
reales sin asumir riesgos al invertir en acciones de empresas
venezolanas (aun cuando debe sopesarse la baja liquidez de
la Bolsa de Valores de Caracas) o, incluso, en inmuebles (Ga-
ray, 2015). Si bien las acciones locales y los inmuebles estan
denominados en bolivares, estas inversiones lograron ofrecer
una buena cobertura a los riesgos de inflacion y devaluacion
del bolivar.

En el ambiente de control de cambios y tasas de inte-
rés imperante desde 2003, al cual se ha unido una inflacion
creciente (y desbocada a partir de 2015), la apuesta ha sido
aun mas dificil, debido a la reduccion de tasas de interés
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reales que este periodo ha acarreado a los ahorristas en ins-
trumentos en bolivares (tales como certificados de deposito y
cuentas de ahorro), al acelerarse la inflacion y mantenerse los
controles de tasas de interés por parte del BCV.

Si se toma en cuenta el actual entorno de elevada infla-
cion, y si se considera la existencia de un férreo control de
cambios que dificulta enormemente la conversion de boliva-

El caso de Zimbabue ilustra claramente

como los errores de politica econémica (en
especial, la impresion descontrolada de dinero),
acompanados de una corrupcion galopante,
son los verdaderos causantes de los procesos
inflacionarios e hiperinflacionarios

res en otras monedas, es posible ofrecer algunas recomenda-
ciones de finanzas personales. Esto requiere establecer prio-
ridades en el presupuesto familiar, para determinar cuanto se
puede ahorrar mensualmente.

Una estrategia de inversion comienza por identificar la
etapa en la cual se encuentra la persona, su nivel de ahorro
previo, sus compromisos financieros, su posible participa-
cion en programas institucionales de ahorro y caracteristicas
personales tales como estatus habitacional, salud y namero
de dependientes. Esta informacion es necesaria para estable-
cer los objetivos de inversion, el esfuerzo de ahorro y la mez-
cla recomendada de activos.

Los objetivos de inversion van desde el exclusivo crecimien-
to patrimonial, sin necesidad de generar ingresos corrientes (tipi-
co de personas jovenes), hasta la necesaria generacion de ingresos
corrientes (este es usualmente el caso de las personas retiradas).
La mezcla de activos es la combinacion de acciones, bonos, in-
muebles y efectivo, entre otros activos, que un individuo deberia
acumular para beneficiarse de los resultados de su estrategia de
inversion. En este sentido, los instrumentos mas riesgosos (ac-
ciones, por ejemplo) tendran una mayor participacion en las
estrategias de crecimiento patrimonial de largo plazo, debido a
que suelen ofrecer mayores rendimientos que los instrumentos
menos riesgosos (por ejemplo, bonos de alta calificacion).

Estas consideraciones de finanzas personales e inversion
en entornos de alta inflacion conducen a las siguientes reco-
mendaciones:

e Invertir los ahorros en activos reales (y en gastos que
incrementen el valor de los activos, tales como remode-
laciones del hogar), no en activos financieros, dado que
las tasas de interés (controladas por el BCV) estan muy
por debajo de la tasa de inflacion.

* Invertir en educacion es, tal vez, la mejor inversion que
pueda realizar una persona. La inversion en cursos de for-
macion (sea universitaria, de pre o posgrado, técnica o de
mejora profesional) permitira a la persona percibir una ma-
yor remuneracion por su trabajo en el futuro, o mejorara
las competencias necesarias para llevar adelante un negocio
propio o con socios. La inversion en educacion se presenta
como una alternativa particularmente valiosa en el actual
contexto de control de cambios y ante la escasez de oportu-
nidades atractivas de inversion financiera en bolivares.

e Aprovechar el endeudamiento (y escoger plazos largos)
a tasas de interés que son negativas en términos reales
(es decir, una vez que se considera la tasa de inflacion),
siempre y cuando los pagos de intereses y capital del
préstamo no comprometan el presupuesto familiar.
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La existencia de controles de tasas de interés (que las
ubican muy por debajo de la tasa de inflacion) ha oca-
sionado que, en la practica, los ahorristas en depésitos
bancarios estén subsidiando a los prestamistas.

*  Evitar mantener por largos periodos excedentes en efec-
tivo mas alla de los necesarios para las transacciones re-
gulares. Al acelerarse la inflacion, el dinero pierde valor
rapidamente, con lo que el poder de compra de esos
bolivares se va erosionando dia a dia.

*  Llevar a cabo un control estricto del presupuesto fami-
liar para crear excedentes que puedan ser ahorrados o
invertidos. Por ejemplo, se puede disminuir el costo del
ocio, al sustituir el consumo de ocio que implique des-
embolso de dinero como ir al cine, comer en la calle,
entre otros, por otro que sea gratuito, como ir a parques,
playas, plazas, paseos, etc.

*  Conservar las polizas de seguros (de salud, vehiculo,
vivienda, etc.), y ampliar sus coberturas. La cobertura
que brindan los seguros es especialmente importante en
tiempos de crisis, precisamente cuando menos prepa-
radas financieramente estan las personas para afrontar
cualquier eventualidad.

*  Obtener ingresos adicionales, bien sea con mas horas de
trabajo o con un nuevo negocio.

Los efectos sobre las finanzas personales de la voragine in-
flacionaria que sufre el pais, especialmente desde 2013, y
en particular desde 2015, obliga a los hogares a considerar
todas las medidas protectoras que estén a su alcance. De no
hacerlo, podrian perder los ahorros de toda una vida. F!
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REMUNERACION
TOTAL

EN TIEMPOS

ADVERSOS

Carmen Cecilia Torres

La profunda crisis econdmica venezolana dificulta cubrir expectativas salariales (a
los empleadores) y adquirir la canasta basica (a los asalariados). Comprender la
remuneracion total puede abrir caminos para mitigar las angustias de empleadores

y trabajadores.

LA COMPENSACION —el pago de salarios y los beneficios impuestos por la legislacion

laboral, tales como bono vacacional, utilidades y contribuciones sociales—siempre ha sido un desafio
en Venezuela, bien porque el contexto macroeconémico impone restricciones a corto plazo o porque
las regulaciones restringen las posibilidades a mediano y a largo plazo. Debido a las dificultades que
imponen las tasas de inflacion y la rigidez del marco regulador que norma la relacion entre empleadores
y empleados, la compensacion tiende a buscar soluciones que ofrezcan mayor liquidez a corto plazo y
menor impacto en los costos salariales a largo plazo.

La compensacion total estd integrada por salario base, incentivos periédicos a corto plazo (bonos
por desemperio, ventas, objetivos u otros) y a largo plazo (dinero y acciones), beneficios (destinados a
mejorar la calidad de vida presente y futura de los empleados, asi como su seguridad financiera ante
contingencias naturales del ciclo de vida, en forma de medicinas, seguros, planes de pensiones, entre
otros) y las contribuciones sociales (apartados para pago de prestaciones sociales, seguro social obli-
gatorio, paro forzoso y regimenes de pensiones). La compensacion total incluye numerosos elementos
que varian con las revisiones salariales y ofrece grandes oportunidades para introducir cambios en las
remuneraciones de los trabajadores.

Un paso mas alla de la compensacion total se encuentra la remuneracion total: una estrategia de
recompensa integrada por elementos tangibles e intangibles que permiten atraer, motivar y retener a los
trabajadores. Entre los elementos intangibles se encuentran el aprendizaje, el desarrollo, la carrera, el
ambiente de trabajo, la conciliacion vida-trabajo, la cultura de la organizacion, la reputacion de la or-
ganizacion y sus empleados, entre otros. La remuneracion total incluye todo lo que una empresa puede
ofrecer a su personal y lo que este promete a su empresa (Jiang, Xiao, Qi y Xiao, 2009).

Carmen Cecilia Torres, profesora del IESA.
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Salario minimo, inflacion y recuperacion de inflacion 2000-2015

2000

2001 158 10
2002 190 20
2003 247 30
2004 321 30
2005 405 26
2006 512 21
2007 615 20
2008 5g 30
2009 967 21
2010 1.224 21
2011 1.548 26
2012 2.048 32
2013 2.973 45
2014 4.889 64
2015 9.648 97

Salario minimo Variacion del salario Inflacion Aumento del salario frente a la inflacion
(BsF) (por ciento) ( por ciento) ( por ciento)
144 20 13 149

12 81
31 64
21 111
19 156
14 182
17 156
22 89
32 94
25 84
21 98
28 96
20 161
56 80
69 94
180 54

Fuente de los datos sobre inflacion: Banco Central de Venezuela: «Indice de precios al consumidor para el Area Metropolitana de Caracas» (1999-2007): http://www.bcv.org.
ve/excel/4_1_2sxIs?id=41. «Indice nacional de precios al consumidor» (2008-2015). http://www.bcv.org.ve/excel/4_5_7 xls?id=410.

Estrategias de remuneracion total

Las estrategias de remuneracion intentan entregar de la mejor
manera los distintos conceptos de salario (horas extras, bonos,
utilidades, aguinaldos, bono vacacional), incentivos a corto y
largo plazo (comisiones, aportes y bonificaciones), beneficios
(seguros de hospitalizacion, cirugia y maternidad, seguros fu-
nerarios, seguros de vehiculos, clubes, entre otros), flexibilidad
horaria, formacion y oportunidades de carrera, de acuerdo con
los cargos, los ocupantes y sus preferencias, el desempeno indi-
vidual y organizacional, la organizacion, el entorno legal y eco-

Durante 2016, la revision salarial debera
realizarse en mayor niimero de oportunidades
que en épocas anteriores, de modo que los
empleados puedan combatir los embates de la
inflacion y la escasez

nomico o las combinaciones necesarias, la atraccion de los em-
pleados requeridos y la retencion de los empleados necesarios.
Las empresas necesitan constantemente buscar informacion 1)
del mercado laboral externo, a efectos de comparar su posicion
y competitividad externa, y 2) del mercado interno, para garan-
tizar la equidad, segmentar el talento y determinar las eficiencias
técnicas (los costos para producir bienes y servicios) y de asigna-
cion (salarios ofrecidos para que los trabajadores entreguen sus
servicios), con el propésito de recompensar de manera eficiente
(Harmath y Ramoni, 2012); es decir, 1) no pagar mas de lo que
la empresa puede costear a corto y largo plazo, y 2) no pagar
menos y correr el riesgo de perder a quienes ocupan cargos clave
en la organizacion o poseen habilidades de dificil reposicion en
el mercado laboral externo.

DEBATES IESA e Volumen XXI ® Nimero 1 ® ENERO-MARZO 2016

En Venezuela lograr tal eficiencia implica enfrentar va-
rias dificultades:

*  Gobierno que, de un modo intervencionista, determina
periodicamente el salario minimo nacional y fija por-
centajes sobre bonos de alimentacion (que son exclusi-
vos para la compra de alimentos, no forman parte del
salario integral ni cuentan para el cilculo de prestacio-
nes sociales u otros pasivos laborales).

*  Modelo econémico poco favorecedor del crecimiento
economico y altos y persistentes indices de inflacion.

*  Marco regulador restrictivo y costoso, pues impone
barreras al despido, impide contrataciones temporales,
reduce jornadas laborales y propicia mayor tiempo de
separacion de los trabajadores de sus lugares de trabajo
(periodos pre y posnatales, dias de descanso continuos,
numero de faltas permitidas en un mes, ntmero de fe-
riados y asuetos).

*  Acervo de capital humano diverso.

*  Migracion calificada y no calificada.

Para Harmath y Ramoni (2012), los empleadores resultan
ineficientes al asignar sueldos y salarios, debido al desco-
nocimiento de los salarios en el mercado laboral, el aumen-
to del salario minimo nacional decretado y la necesidad de
asignar salarios mayores que el salario minimo a los trabaja-
dores que poseen mayores niveles de instruccion. Esto trae
consecuencias negativas para los empleadores (pues no pue-
den ser competitivos en atraccion y retencion de talento) y
para quienes ofrecen sus capacidades al mercado de trabajo
(pues tendran menores oportunidades y, de ser empleados,
tenderan a obtener menores salarios de ingreso).



El mayor reto desde el ano 2012 ha sido ganarle terreno a
la inflacion y mantener el poder adquisitivo de los trabajadores,
sin destruir empleo ni perder la rentabilidad, en un marco le-
gal rigido, pues la nueva legislacion laboral promulgada ese aiio
es mucho mas restrictiva, punitiva y costosa que la anterior, de
1997. Segtin Gonzalez, Bracho y Villasmil (2015), los aspectos
que sufrieron modificaciones con mayor repercusion economica
para las empresas son la retroactividad de las prestaciones socia-
les, la reduccion de la jornada de trabajo, la eliminacion de la
contratacion a terceros y el aumento de los periodos pre y posna-
tal, con la obligatoriedad de desincorporar a las trabajadoras en
esos periodos; ademas de la estabilidad laboral y la inamovilidad
laboral. El impacto econdmico de la ley laboral marca un hito en
la compensacion en Venezuela.

Entre mayo de 2012 y febrero de 2016 han sido de-
cretados doce aumentos del salario minimo nacional. Cla-
ramente ha cambiado el patron de asignacion de incremen-
tos salariales; pues, a partir de 2012, se entregan aumentos
fraccionados que se asignan entre dos y tres veces al afio
(un comportamiento mas comun en la empresa privada).
La intencion de estos aumentos es compensar la pérdida del
valor real del salario, pero con mucha frecuencia no se logra.

Los aumentos salariales decretados no han tenido en
cuenta los costos de produccion y servicio, los costos de
reposicion de productos regulados, la crisis cambiaria, los
costos de la legislacion laboral y los regimenes de inamo-
vilidad y estabilidad. Por ello han ocasionado un impacto
negativo sobre la competitividad de las empresas, alza en los
costos, escasez de productos regulados (por no poder ajus-
tar los costos y tener que producir a pérdida) y destruccion
de empleo en empresas pequenias y medianas (o desaparicion
de estas). Ademas, estos aumentos pueden causar que muchos
trabajadores (a los cuales se les asignen) reciban compensacio-
nes mayores que trabajadores de mayor jerarquia, desempetio
o0 capacitacion, o, en el peor de los casos, que muestren todas
estas caracteristicas. El progresivo debilitamiento del salario
lleva a disenar estrategias de remuneracion que contengan
mayores beneficios cuantificables —que satisfagan las pre-
ferencias de los trabajadores—, compensaciones variables
0 pagos unicos diseiados por segmentos, que respeten el
marco legal y no magnifiquen los costos laborales.

Salario minimo real 1999-2015
(1999=100)
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Estrategias de remuneracion para 2016

Las predicciones de economistas y organismos multilaterales
describen un panorama muy complejo para Venezuela en
2016. El Fondo Monetario Internacional (FMI) espera que
la inflacion supere la barrera de 500 por ciento (Werner,
2016). Es dificil planificar el proximo afo pues, lamentable-
mente, no se cuenta con cifras oficiales. El Banco Central de
Venezuela aun no publica las cifras del tltimo trimestre de
2015, con lo cual las empresas andaran a tientas.

Frecuencia de incrementos salariales prevista en 2016:

mercado general
(porcentajes de empresas encuestadas)

Un incremento

6

Cuatro incrementos

Cinco incrementos _ 16

Nota: la suma de los porcentajes supera el ciento por ciento porque incluye los
incrementos salariales a distintos grupos de trabajadores de una misma empresa.
Fuente: Mercernews. Noviembre 2015.
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Fuente de los datos de inflacion: Banco Central de Venezuela: «Indice de precios al consumidor para el Area Metropolitana de Caracas» (1999-2007). http://www.bcv.org.ve/
excel/d_1_2sxls?id=41. «Indice nacional de precios al consumidor» (2008-2015). http://www.bcv.org.ve/excel/4_5_7 xIs?id=410.
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Frecuencia de revision del cupon de alimentacion
prevista en 2016 en 63 empresas encuestadas
(porcentajes de empresas)

Anual 36

Trimestral - 9
0

Mensual

Otro 24

Nota: |a clasificacion «Otro», hace referencia a revisiones con ocasion de la discu-
sion de contratos colectivos o variacion de la unidad tributaria.
Fuente: Mercernews. Noviembre 2015.

El desempertio economico de Venezuela se ha visto afec-
tado por el precio internacional del petréleo, debido a la alta
dependencia externa y fiscal, el escaso ahorro cuando el pre-
cio del petroleo sobrepaso los cien dolares en los mercados
internacionales, la poca inversion en el sector petrolero, la
destruccion del aparato productivo y la amenaza de expro-
piacién. Estas condiciones tienen un tremendo impacto en
la planificacion financiera, especificamente en los apartados
de compensacion.

Los aumentos de salario minimo no seran suficientes y
pocas seran las empresas privadas que puedan soportar su im-
pacto. Durante 2016, la revision salarial debera realizarse en
mayor numero de oportunidades que en épocas anteriores,
de modo que los empleados puedan combatir los embates de
la inflacion y la escasez. El reporte Mercernews, de la empre-
sa consultora Mercer, correspondiente al segundo semestre de
2015, senala que en 88 empresas encuestadas se esperan incre-
mentos salariales superiores a 110 por ciento, con frecuencias
superiores a dos y tres oportunidades (Mercer, 2015).

José Malave

Ante el debilitamiento del salario, y las diferentes posi-
bilidades que ofrece la remuneracion total dentro del marco
legal, el cupon de alimentacién permite una via para asignar
mayor dinero a los trabajadores, sin impacto sobre los costos
laborales. Sin embargo el reporte de 97 empresas de diferen-
tes sectores sefiala cambios significativos en esta practica:

*  Menos empresas otorgan cupon de alimentacion por
encima de lo establecido por la ley (solo lo hace un 28
por ciento en 2015, contra 60 por ciento en 2014).

* Aumento significativo del numero de empresas que
paga el minimo establecido por la ley (36 por ciento en
2015y 5 por ciento en 2014).

e EI 36 por ciento restante mantiene ambas politicas: una
atada a lo establecido en la ley con un pago adicional, a
criterio del patrono o previo acuerdo con los trabajado-
res para la ampliacion del beneficio.

El cupon de alimentacion se ha convertido en una suerte de
salario complementario, que permite a los trabajadores asig-
nar mayor dinero al rubro que mayor inflacion ha registrado
en los ultimos anos. Por ello resultan de gran importancia la
frecuencia con la cual se entregue y la frecuencia con la cual
se revise su monto. Lo ideal para el trabajador seria recibirlo
quincenalmente, con el pago del salario o en la primera y ter-
cera semana del mes, a efecto de mantener un flujo de dinero
que le permita planificar y distribuir su compra. La compra
de alimentos se ha visto afectada por la escasez y por un régi-
men de compra sujeto al dia correspondiente a la cédula del
comprador; es decir, la compra ocurre cuando los productos
estén disponibles. Garantizar dinero a lo largo del mes para
alimentos seria un gran alivio para los trabajadores.

Las expectativas de crecimiento persistente de la infla-
cion imponen la revision frecuente del monto del cupon de
alimentacion. La tendencia es revisarlo una vez al ano; sin
embargo, existe una mayor disposicion a hacerlo semestral-
mente o en ocasion de la celebracion de un nuevo contrato
colectivo o por variacion de la unidad tributaria.

La estrategia de remuneracion para 2016 debera ser
amplia y agil; es decir, establecer formulas poco comunes
y de facil aplicacion administrativa. Se sugiere realizar son-
deos periddicos entre los empleados y comparaciones con
otras empresas para conocer y comprender las preferencias
de los trabajadores y las soluciones aplicadas con impacto
positivo. La urgencia por salarios mayores sera un clamor re-
petido y el alza de los precios de bienes y servicios sera otra
peticién popular. La opcién de ocuparse de la conciliacion
o equilibrio vida-trabajo de los empleados y realizar pagos
unicos, como complementos para recuperar poder adquisi-
tivo, sera de mucha utilidad, tanto para mitigar los estragos
de la inflacion, como para retener y atraer talento.

Un flujo masivo de inversiones provenientes de Estados Unidos cambi6 el paisaje econdmico,
institucional, cultural e incluso fisico de Venezuela durante la primera mitad del siglo veinte.
Con su capital, los estadounidenses trajeron maneras particulares de operary desarrollar
negocios que influyeron sobre empresas y empresarios venezolanos. No obstante,

la aspiracion de convertir a Venezuela en un pais moderno se quedd en ilusion.

Descarguelo gratis en www.iesa.edu.ve/unailusiondemodernidad

Ediciones LJESA

0212-555.42.63 / 44.60
ediesa@iesa.edu.ve



Remuneracion total en tiempos adversos  TEMA CENTRAL

Uso, prevalencia, frecuencia y descripcion de tarjetas complementarias

Salud Variable
(mensual, semestral, trimestral)
Regalos 13 Anual
Juguetes 62 Anual
Escolar 44 Anual
Otros 44 Variable

Fuente: Mercernews. Noviembre 2015.

La conciliacion vida-trabajo impacta la productividad
de las organizaciones y el ambiente laboral (Chinchilla,
Navarro y Las Heras, 2012; Rico, 2012). Crear ambientes
enriquecedores en las organizaciones requiere apoyo de las
politicas de la empresa, el supervisor y la cultura organiza-
cional. Las politicas de conciliacion tienden a promover un
sano equilibrio en las distintas esferas de vida de los trabaja-
dores. Expresiones de conciliacion son la flexibilidad laboral
(temporal y geografica), las excedencias de beneficios socia-
les (en tiempo o cantidad) y el apoyo profesional y familiar.

En Venezuela estas politicas son comunes y en muchas
ocasiones superan el estandar mundial. Durante el ano 2015
se les sumaron practicas que favorecen la adquisicion de pro-

Resultan de gran importancia la frecuencia con

la cual se entregue el cupdn de alimentacion y la
frecuencia con la cual se revise su monto. Lo ideal
para el trabajador seria recibirlo quincenalmente,
con el pago del salario o en la primera y tercera
semana del mes, a efecto de mantener un flujo

de dinero que le permita planificar y distribuir su
compra

ductos regulados; especificamente, convenios con proveedo-
res para adquirir productos y facilitar acceso a los trabaja-
dores y horario flexible el dia que corresponde a la compra
por numero de cedula, entre otras practicas (Mercer, 2015).
Adicionalmente se implementan pagos unicos, que pueden
ser de cardcter monetario o no monetario (tarjetas comple-
mentarias o ticket alimentacion). Las tarjetas complementa-
rias se otorgan en colaboracién con empresas especializadas
que garantizan que este beneficio no tenga impacto salarial
y constituyen una medida de mucha aceptacion. Las tarjetas
complementarias se otorgan en todos los niveles jerarquicos
de las organizaciones, solas o en combinacion durante el afio.
Las tarjetas pueden destinarse a regalos en fechas especiales,
juguetes, uniforme o insumos escolares, y otros consumos
diversos.

Existen dreas adicionales donde se puede intervenir para
asignar mayores beneficios a los trabajadores, con impacto a
corto plazo y a largo plazo, que mitigan la rotacion y favorecen
la atraccion de nuevos trabajadores: salud, seguros y educacion
para los trabajadores y sus descendientes. Los empleados valo-

Todos los niveles

Trabajadores con hijos, Dia de la Madre, Dia del Padre,
se hacen diferenciaciones por nivel

Trabajadores con hijos hasta doce afios de edad
Trabajadores con hijos en edad escolar

Consumos diversos

ran positivamente los beneficios de seguros de vida, salud, ve-
hiculos, servicios funerarios y otros; por lo tanto, las empresas
tienden a acordar mejores convenios con las aseguradoras que
favorezcan a los empleados y a revisar los montos de cobertura
con regularidad. Otras iniciativas consisten en 1) asignar recur-
sos a la formacion de los empleados (posgrados, diplomados y
cursos de idiomas) como actividad de enriquecimiento de su
desempertio, que redunda en oportunidades de carrera y favo-
rece la retencion de empleados, y 2) asignar ayudas educativas
a los hijos de los empleados, para el pago de inscripciones y
mensualidades (Mercer, 2015).

Los indicadores de desemperio econdmico para Venezuela
proyectan un ario desalentador y multiples reveses. La caida del
salario real serd tan profunda que la solicitud de revision salarial
sera constante. Ahora bien, bajo el paragua de una estrategia de
remuneracion total, la compensacion puede estar integrada por
distintas variables que, en una combinacion adecuada, permi-
tan mitigar el impacto de la situacion econdmica. Las soluciones
integradas requieren practicas de compensacion total oportunas
(combinacion de incrementos salariales con revision de benefi-
cios en forma periodica e inclusion de nuevos beneficios), de-
sarrollo personal y de descendientes, conciliacion vida-trabajo y
un ambiente enriquecedor de trabajo, abonado por compatieros
y supervisores. La estrategia y su administracion deberan estar
en la agenda de directores, encargados de recursos humanos y
supervisores, cada cual con el papel de obtener informacion,
tomar decisiones rapidas y comunicar oportunamente el conte-
nido de cada medida a todos los interesados. Fl
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;COMO FIJAR

LOS PRECIOS

CUANDO HAY ALTA INFLACION?

Determinar un precio es una labor compleja de la que depende la sostenibilidad de
cualquier empresa. En un contexto de inflacion elevada, esa labor adquiere complejidad
adicional: los tiempos para tomar decisiones se acortan continuamente.

Barbara Lira, Joastin Rangel y Richard Obuchi

HASTA HACE POCO TIEMPOQO, en Venezuela los ments de los restaurantes traian los pre-

cios impresos; no estaban en una hoja blanca pegada con cinta adhesiva sobre la cartulina que describe
los platos. Los presupuestos y cotizaciones eran validos por varios meses, en lugar de quince dias o una
semana. Hoy los precios cambian demasiado rapidp, y no es posible garantizar que podra ofrecerse un
producto o servicio al mismo costo dentro de un mes.

Venezuela ha tenido inflacion de dos digitos desde 1986, pero el alza de precios se ha acelerado mas que
nunca en el tltimo ano. Luego de haberse mantenido entre veinte y treinta por ciento entre 2002 y 2012, en
2013 se acumulo una inflacion de 56,2 por ciento, un ano después alcanzo 68,5 por ciento y para septiembre
de 2015 se registr6 una inflacion anual de 141,5 por ciento, la mas alta del mundo y de la historia del pais. En
alimentos y bebidas, el incremento de los precios es mayor: 254 por ciento para septiembre de 2015.

Definir el precio de un bien o servicio es siempre una compleja tarea de evaluacion de costos de produc-
cion, analisis de demanda, estudio de competidores y demas consideraciones de mercado. Pero en un contexto
de inflacion tan elevada determinar un precio adquiere complejidad adicional: se convierte en una labor que
incide directamente en la sostenibilidad de cualquier empresa. Tal contexto implica un clima de negocios
adverso: las empresas no pueden operar eficientemente cuando los tiempos para tomar decisiones se acortan
continuamente. Planificar —para los proximos anos, meses o semanas— se hace complicado y los agentes
economicos deben destinar esfuerzos a desarrollar nuevas maneras de operar en tiempos de crisis.

El problema de la inflacion y la fijacion de precios

Definir un precio cuando hay elevada inflacion se dificulta, en primer lugar, porque no se sabe como se
comportaran los costos de produccion. Adquirir materia prima y pagar salarios, alquileres, servicios y el
resto de los multiples elementos que integran el costo de produccion constituyen en conjunto una cifra
conocida en el momento presente. Esa cifra serd superior en el futuro, en una magnitud incierta.

Para asegurar la rentabilidad —incluso la sostenibilidad— de sus operaciones los productores po-
drian fijar los precios con base en un margen, calculado a partir de los costos que se anticipan del pro-
ducto o los resultados de inflacion, precios de competidores directos u otra variable de referencia. Esta
forma de fijacion de precios puede resultar sencilla, pero plantea al menos dos desafios. Primero, puede
ser dificil asegurar los precios de los insumos (o predecirlos correctamente), planificar compras debido a
la incertidumbre en la demanda, contar con capital de trabajo para garantizar la procura de los insumos
en cantidades adecuadas o incluso tener capacidad de almacenamiento para disponer de ellos al mo-
mento de producir, entre otras dificultades. Segundo, los compradores cambian sus decisiones cuando
se acelera la inflacion, lo cual incrementa la posibilidad de que, a medida que aumenten los precios, la
demanda se haga en general mas sensible a las variaciones de precios, es decir, mas elastica.

Barbara Lira y Joastin Rangel, economistas, ODH Grupo Consultor. Richard Obuchi, profesor del IESA.
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Al ocurrir un incremento de precios la demanda del con-
sumidor es afectada simultaneamente de dos maneras: pérdi-
da de poder adquisitivo —que obliga a cambiar el patron de
consumo— y cambios frecuentes en los precios relativos. Para
el consumidor es importante cuanto cuesta el bien o servicio,
pero mas importante aun es cuanto cuestan otras cosas en ca-
tegorias similares e incluso entre diferentes categorias.

En Indonesia, entre 1997 y 1998, se registro una recesion
profunda (una caida del PIB de -15 por ciento), inflacion entre
setenta y ochenta por ciento, e inestabilidad politica y social.
El poder adquisitivo de la poblacion se redujo y la pobreza
aumento 25 por ciento (crecid mas en las zonas urbanas que
en las rurales). Cambi6 la canasta de consumo: crecio la pro-
porcion de ingresos dedicada a comida (especialmente, arroz)
y cay6 el consumo de carne. También se redujo el gasto en
salud y educacion (Frankenberg, Thomas y Beegle, 1999).

El caso de Indonesia muestra que la pérdida de poder
adquisitivo y los cambios en los precios relativos, resultantes
de la aceleracion de la inflacion, conducen a que se deje de
consumir algunos bienes, se reduzca el consumo de otros
y se sustituyan unos bienes por otros. En consecuencia, en
contextos de elevada inflacion, se vuelve especialmente im-
portante para los productores saber quiénes son sus consu-
midores, cuan indispensable es para ellos el consumo de sus
productos, qué sucede con las ventas cuando caen los ingre-
sos de la poblacion y cuales opciones existen en el mercado
para suplir la necesidad que su producto atiende. Es decir, es
necesario tener una idea de la elasticidad y la naturaleza eco-
nomica de cada producto para definir adecuadamente sus
precios. Una estrategia de aumento indiscriminado puede
conducir a una pérdida acelerada de ventas y el desplaza-
miento del consumidor hacia otros productos o mercados.

La estrategia: flexibilidad y rapidez en las decisiones

Un hipotético productor de alimentos en Indonesia en 1998
tal vez no hubiese podido ajustar en igual proporcion los
precios del arroz y la carne. Pero, con seguridad, para tomar
la decision necesitaba no solo informacion sobre el mercado,
sino, sobre todo, flexibilidad. Cuando hay elevada inflacion
la inestabilidad requiere capacidad para tomar decisiones ra-
pidamente. Y para ello hay que revisar las rutinas de comer-
cializacion de la empresa.

En un estudio sobre los episodios de hiperinflacion que
padecieron Argentina, Brasil y Bolivia, Swanson (1989) ex-
plica que, cuando el dinero pierde valor rapidamente, para
cada transaccion es importante el monto, pero también el
momento en el que se ejecuta. Lo que hoy parece una deci-
sion econodmica sabia —o, particularmente, lo que hoy pa-
rece un buen precio— puede dejar de serlo manana, por un
alza en los precios de los insumos, un cambio en los precios
de otros bienes o un anuncio politico o regulatorio.

Entre los factores clave para el manejo de las empresas
en condiciones hiperinflacionarias que enumera Swanson se
encuentran los siguientes:

*  Manejo del efectivo, pues en vista de que pierde valor
con rapidez no debe mantenerse ocioso por mucho
tiempo. Ademas, los cobros deben hacerse lo mas ra-
pidamente posible, por lo que los contratos migran del
largo al corto plazo.

*  Manejo de informacion, que se debe recopilar y utilizar
oportunamente, para adelantarse a eventos posiblemen-
te importantes, como aumentos de costos y especial-
mente modificaciones de politica fiscal y monetaria. Las

;Como fijar los precios cuando hay alta inflacion?  TEMA CENTRAL

empresas deben estar especialmente preparadas para
aumentos de salarios y regulaciones de precios.

*  Diversificacion, algunas empresas optan por hacer in-
versiones en economias mas estables, otras por acumu-
lar inventarios para ventas futuras y otras por integrarse
verticalmente, con inversiones en materia prima o insta-
laciones de distribucion.

* Capital de trabajo, cuando el crédito esta disponible
solo a corto plazo y a elevadas tasas de interés, depender
mucho del crédito puede volverse un peso insosteni-
ble. Algunas empresas logran buenos resultados cuando

Es necesario tener una idea de la elasticidad
y la naturaleza econémica de cada producto
para definir adecuadamente sus precios. Una
estrategia de aumento indiscriminado puede
conducir a una pérdida acelerada de ventas y
el desplazamiento del consumidor hacia otros
productos o mercados

generan capital de trabajo internamente. En todo caso,
es indispensable contar con acceso a capital de trabajo
para aprovechar oportunidades —compra de inventario
de materia prima, por ejemplo— y responder a condi-
ciones cambiantes de mercado.

*  Seguimiento adecuado tanto de los costos de produccion
como del desempeno de la empresa, lo que requiere de-
finir un método para ajustar por inflacion los resultados
observados.

*  Recurso humano, en vista de que los salarios suelen re-
zagarse con respecto a los precios, los trabajadores —y
particularmente las organizaciones sindicales— suelen
cobrar fuerza para buscar mejoras en su remuneracion.
Las empresas deben estar preparadas para responder a
sus solicitudes; por ejemplo, acortar la periodicidad de
los pagos. La gerencia media suele ser el grupo mas afec-
tado: tiene poca capacidad de negociacion, por lo que
sufre la mayor pérdida en términos relativos. Las com-
pariias que deseen mantener su gerencia deben cuidarse
de hacer equitativos los ajustes salariales. ; Qué pasaria si
se va un gerente clave de su empresa? ;Puede sustituir-
lo? ;Cuanto estaria dispuesto a pagarle para retenerlo?
Paguele ya ese monto. En condiciones de alta inflacion,
los recursos humanos calificados se hacen muy escasos.

En muchas ocasiones, en medio de alta inflacion, persisten
precios regulados. En ese caso, una estrategia para mantener la
sostenibilidad es reducir costos. Entre otras cosas, las empresas
pueden identificar las actividades que implican costos significa-
tivos y evaluar si terceros pueden hacerlas a menores costos; eva-
luar los ciclos de produccion para identificar actividades que no
anaden valor; eliminar actividades que generan beneficios margj-
nales en la cadena de valor; o agregar mas canales de distribucion
para asegurar la distribucion de las unidades producidas a bajo
costo (Gumbe y Kaseke, 2011). Segtin Swanson (1989), reducir
costos no implica que no sea importante buscar y aprovechar las
oportunidades que se presenten para hacer ajustes de precios.

El caso de Zimbabue

El pais atraveso un grave episodio hiperinflacionario en 2008.
Los precios llegaron a subir 231 millones por ciento en julio de
ese ano. En 2009, la Universidad de Zimbabue llevo a cabo un
estudio que consulto a cien empresas pertenecientes al sector
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PRECIOS EN HIPERINFLACION: LA PERSPECTIVA DEL VENDEDOR

JORGE MENENDEZ ~ PROFESOR DEL IESA

Con un proceso continuo de inflacion,
los gobiernos pueden confiscar,
secreta e inadvertidamente, una
parte importante de la riqueza de
sus conciudadanos.

Joun Maynarp KEYNES

urante la mayor parte de la historia de la humanidad los precios han

sido negociados entre compradores y vendedores. El establecimiento

de precios fijos es una costumbre relativamente reciente. Aun
hoy, principalmente en Asia, persiste la costumbre de llegar a un precio
concertado después de un intercambio de argumentos. Idealmente, tras un
sabroso intercambio de explicaciones se define, ademas del precio, quién es
el mejor negociador.

El precio es la cifra en la que se ponen de acuerdo compradores
y vendedores para intercambiar bienes o servicios. Esto depende,
esencialmente, de como anticipa cada actor |a reaccion de su contraparte.
En general, un precio mayor refleja la percepcion de una calidad superior del
producto o servicio. Puede considerarse precio todo lo que aporte el comprador
—dinero u otros bienes o servicios— a cambio del bien o servicio recibido.

Parte importante de la determinacion del precio es el valor que perciba
cada actor (comprador y vendedor). El valor para el comprador puede
expresarse como el cociente entre el beneficio y el precio. El ingreso del
vendedor consiste en el producto del precio (P) por el volumen vendido ().

Un buen precio, desde la perspectiva del vendedor, es el que supera
los costos y deja un margen razonable de ganancia. La existencia de la
ganancia es el precio que paga la sociedad para garantizar la existencia
de un producto o servicio. A largo plazo no se pueden mantener precios que
no superen los costos para el productor. Otra manera de decirlo es que no
pueden mantenerse indefinidamente mérgenes negativos.

Los mérgenes de ganancias no son necesariamente idénticos para
todos los participantes, aunque existan listas de precios iguales. Si existen
condiciones especiales para algunos —como descuento por volumen,
despacho sin costo a distintas distancias, servicios técnicos gratuitos o
subsidiados, pagos por exhibiciones o publicidad— se pueden obtener

manufacturero sobre los problemas que enfrentaron durante la
hiperinflacion y las estrategias que implementaron para sobre-
vivir (Gumbe y Kaseke, 2011).

El principal problema que destacaron los empresarios
entrevistados fue la escasez de divisas, seguido por escasez
de materia prima, controles de precios, fuga de talento y cai-
da en la demanda de productos. Entre las acciones que les
permitieron sobrevivir a la crisis estuvieron: obtencion de
importaciones baratas, reduccion de capacidad de produc-
cion, eliminacion de ventas a crédito y ajuste a los nuevos
patrones de demanda. En particular, entre las medidas adop-
tadas para sobrellevar la crisis estuvieron:

*  Descentralizacion de decisiones: cerca del 58 por ciento
de los encuestados afirmé que descentralizo las decisio-
nes para asegurar rapidez en la ejecucion.
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diversos margenes de ganancia, hecho que conviene analizar al establecer
politicas de precio. Es necesario conocer también los costos fijos (los que
persisten independientemente del volumen de |as ventas) y los costos
variables (los que dependen directamente del volumen vendido), para
establecer el precio mas conveniente.

La empresa consultora McKinsey («The power of pricing», McKinsey
Quarterly, febrero 2003), basada en la estructura de costos promedio de
las 1.500 mayores empresas del indice Standard & Poor, encontrd que un
incremento en el precio de apenas uno por ciento elevaria la rentabilidad
operativa en ocho por ciento, si se supone constante el volumen de ventas.
Esto representaba un impacto cincuenta veces mayor que el de una
disminucion de uno por ciento en los costos variables, y més de tres veces el
de un incremento de uno por ciento en el volumen.

El precio que se puede cobrar esté limitado normalmente por factores
tales como la percepcion de valor del producto o servicio, los precios de
productos competidores, |a disponibilidad del producto en el mercado
y la facilidad para obtener informacion sobre los precios de productos
competidores. Se pueden disefiar estrategias distintas para la fijacién de
precios, de acuerdo con los objetivos del vendedor (por ejemplo, maximizar
la ganancia o el porcentaje del mercado, mostrar responsabilidad social
o simplemente sobrevivir). Un factor clave en la fijacion de precios es |a
elasticidad de la demanda del producto o servicio: cuan sensible es el
volumen () a variaciones en el precio (A). Si al subir Pocurre una gran
caida de @, existen limites al aumento de los precios en ese mercado.

Pero todas estas reglas y condiciones se refieren a la fijacion de precios
en entornos «normales» o de baja inflacion. Fenémenos de alta inflacion o
hiperinflacion han ocurrido antes en cuatro paises de Latinoamérica (Argentina,
Bolivia, Brasil y Pert), de cuyas experiencias se puede aprender. Dos testimonios
—sobre los casos de Bolivia y Argentina— resultan reveladores.

El caso boliviano (Chavez Alvarez, 1989):

Uno de los principales efectos negativos de la inflacién sobre la
economia, es que reduce significativamente los codigos informativos del
sistema de precios. Los cambios en los precios relativos, que debieran
orientar las condiciones de produccién y reflejar las preferencias de los
consumidores en los diversos mercados, pasan a reflejar solamente

*  Reduccion de la calidad de los productos: el 51 por
ciento menciono que redujo la calidad de sus productos
en alguna medida.

*  Desarrollo de sindicatos: el 73 por ciento afirmé que
fomento, en alguna medida, el desarrollo de sindicatos
para influir sobre la negociacion de salarios y enfrentar
las medidas gubernamentales.

*  Estrategias financieras: ante la pérdida acelerada del po-
der de compra, las empresas modificaron su estrategia
de cobro sobre ventas. La estrategia mas utilizada fue
la reduccion de las ventas a crédito. La segunda fue la
aceptacion de cupones y moneda extranjera como me-
dios de pago.

*  Departamento de compras: el 43 por ciento concedid
mas autonomia a los departamentos de compras en la
adquisicion de materia prima.



la espiral inflacionaria. El precio se convierte en un indicador de
inflacion, abandonando su papel de sefializacion y racionalizacion

entre lo que se oferta y demanda en una economia (p. 1)... Los procesos
hiperinflacionarios conducen la economia a la indexacidn total del
conjunto de precios y rendimientos a algin activo fijo que preserve valor,
generalmente monedas extranjeras estables (p. 13).

El caso argentino (Villanueva y Echeverry, 1991: p. 87)):

... en condiciones de hiperinflacién el margen es altamente volatil
si el empresario sigue adoptando sus expectativas tomando en
cuenta la historia de los costos... la inica variable que representa
la mayor cantidad de informacion en la economia es el tipo de
cambio del mercado paralelo. .. un sistema hiperinflacionario
disuelve el sistema de informacién en que se basa la toma de
decision de precios en la industria. .. cuando las firmas enfrentan
el riesgo de errores sistematicos de prediccion al pronosticar los
costos, es posible que prefieran sobreestimar los costos y obtener
un margen mayor. De hecho prefieren una pérdida de participacion
en el mercado a un margen negativo.

Una definicién de hiperinflacién marca su inicio en el mes en el
que el aumento de los precios supera el cincuenta por ciento (Oliveros y
Alvarez, 2015). En todos los casos latinoamericanos, la hiperinflacion llevé
al establecimiento de un tipo de cambio de la moneda paralelo al oficial.
En esta situacion, los autores recomiendan: comprar activos (mobiliarios,
inmobiliarios y materia prima), endeudarse cuando las tasas reales son
negativas, mantener miltiples relaciones con la banca, actuar rapidamente
y hacer los ajustes requeridos, mantener reservas de inventario, no dejar
inactivo el dinero, hacer contratos en efectivo y no a crédito (si tienen que
ser a crédito, contemplar variacion en los precios), llevar libros contables
en mas de una moneda para tener otra vision de los resultados, proteger
el capital humano via préstamos, aumentar la periodicidad del pago a los
trabajadores, lanzar nuevos productos no regulados y exportar si es posible.

En hiperinflacién la viabilidad de la venta en el tiempo queda
comprometida por la dificultad para predecir los costos a los que se
repondrd el inventario. Si el precio al que se vende no cubre la totalidad

*  Periodos de pago de nomina: el 51 por ciento admi-
ti6 que utilizé el recurso de acortar el periodo de cobro
para los trabajadores, con el fin de mantener su mano de
obra. Ante una caida generalizada del poder adquisitivo,
los agentes prefieren tener su dinero hoy.

Un gran desafio para las empresas venezolanas

Para 2016, la incertidumbre va mas alla de la inflacion. Hay gra-
ves problemas de abastecimiento, una profunda recesion (que
acumula siete trimestres de caida desde el primer trimestre de
2014 hasta el tercero de 2015) y una merma significativa de los
ingresos por exportaciones, vinculada fundamentalmente con el
deterioro del precio del crudo. En conjunto, estos factores se tra-
ducen en una grave crisis economica, que hace mas importante
aun para las empresas conocer sus mercados —particularmente
sus consumidores— y desarrollar flexibilidad en las decisiones.

de los costos se llegara pronto al punto en que se necesita inyectar capital
para continuar la operacion. Si se eleva demasiado el precio (P) ocurrira una
caida del volumen (@) que comprometeré el ingreso total (Px@Q) y pondré en
peligro la capacidad para cubrir los costos fijos.

En el caso venezolano la ausencia de cifras oficiales impide conocer
a ciencia cierta la situacién. Los criterios que se adopten para fijar precios
pueden contribuir a evitar |a hiperinflacion. Se han impuesto restricciones
legales para frenar el crecimiento de los precios, pero la consecuencia

Uno de los principales efectos negativos de

la inflacion sobre la economia, es que reduce
significativamente los codigos informativos del
sistema de precios. Los cambios en los precios
relativos que debieran orientar las condiciones
de produccion y reflejar las preferencias de los
consumidores en los diversos mercados, pasan a
reflejar solamente la espiral inflacionaria

puede ser mayor desabastecimiento, porque no se puede producir
indefinidamente sin margenes de ganancias. Conviene aprender de las
experiencias cercanas de hiperinflacion con el propdsito de evitarla, pues
empobrece al pais que la sufre.
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conversacion con ERIK DEL BUFALO, riosoro

«A LOS VENEZOLANOS LOS UNE

EL MIEDO A CONVERTIRSE

EN UNA SOCIEDAD ABIERTA»

Para el jefe del
Departamento

de Filosofia de la
Universidad Simén
Bolivar la superacién del
oscurantismo militarista
requiere retomar los
principios fundamentales
del proyecto republicano
liberal: la divisién de
poderes y la eliminacién
de controles excesivos
sobre la actividad
econdmica.

Desde los tiempos de Socrates y Pla-
ton se sabe que los filésofos tienen
sus seguidores. Por eso, no resulta sor-
prendente que Erik Del Bufalo, filésofo
de la modernidad, estudioso de la in-
fluencia del mundo del espectaculo en
el imaginario politico contemporaneo,
tenga mas de 15.000 seguidores en la
red social Twitter. Lo que llama la aten-
cion es que, a diferencia de muchos
politicos y profesionales de la opinién
publica, Erik Del Bufalo no tenga mie-
do a perder seguidores por expresar en
términos tajantes sus juicios acerca de
la situacion actual del pais, como lo de-
muestra el tuit que envié el pasado 26
de febrero: «Lo siento (no me siga méas
si quiere), [los diputados de la Asam-
blea Nacional] ni siquiera han hecho lo
mas facil que era recomponer el TSJ».

Critico del gobierno y de la opo-
sicion, citado a conveniencia por cada
sector, Erik Del Bufalo es el invitado
ideal para una entrevista periodistica,
pues no teme a las preguntas. Ramon
Pifango, Virgilio Armas Acosta y Ra-
fael Jiménez Moreno de Debates IESA
conversaron con el actual director del
Departamento de Filosofia de la Uni-
versidad Simén Bolivar.

Con respecto al presente
venezolano, ;cual es su mayor
preocupacion?

Me preocupa la escision radical que
existe entre la sociedad venezolana y
el Estado venezolano. La sociedad no
puede seguir siendo mantenida por el
Estado, debe procurar ser mas produc-
tiva, ser capaz de producir riqueza. La
historia nacional nos ensefa que no
es conveniente que la riqueza esté en
manos del Estado porque, al ser de na-
turaleza clientelar, incentiva la llegada
de los peores a la administracion pu-
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blica. El Estado venezolano es tan solo
un botin del malandraje. Y la razén es
muy sencilla: el malandro va alla don-
de esta el poder, para aumentar su in-
fluencia y su patrimonio.

En 1989 Venezuela era un pais
socialmente desgastado, pobre. La so-
ciedad tenfa la firme creencia de que
las riquezas estaban en el Estado. Esa
vision era compartida con los agentes
politicos que pregonaban una ruptura
revolucionaria. El chavismo llego, pues,
para apropiarse del botin, para hacerse
dueno del petroleo y de las divisas. Y
esa es la tragedia venezolana: mientras
el Estado siga siendo el duefo absolu-
to de las riquezas no habra incentivos
para la consolidacién de una sociedad
civil fuerte y autébnoma.

;Plantea cerrarle el grifo de la riqueza
petrolera a la sociedad venezolana?
A la sociedad no, al Estado. La solucion
pasa por abrir la industria petrolera.

¢Abrirla a quién?
A quien quiera explotarla.

¢A las empresas multinacionales?
;Qué tiene de malo? Es tiempo de
cuestionar los mitos que nos empo-
brecen. Por ejemplo, bastaria con ob-
servar los pocos indicadores existentes
a la fecha para comprobar que somos
mas pobres que la Venezuela del ano
1974. En ese tiempo los ciudadanos
tenfan mejor calidad de vida, inflacion
moderada, seguridad publica, atencién
sanitaria y tejido empresarial.

¢Por qué fija el punto de quiebre
en 1974?

Porque al ano siguiente, en 1975, se
nacionalizé el petréleo. A partir de alli
arranca la decadencia. El Estado vene-



zolano, al convertirse en el duefio de la
principal fuente de riqueza, se vuelve
apetitoso a los ojos de los aventureros,
los oportunistas y los corruptos. La me-
dida como tal no hacia falta, porque
el Estado podia cumplir con eficiencia
sus funciones con lo recaudado por
concepto de regalias e impuestos a la
industria de hidrocarburos. En el fon-
do, estamos en presencia de un error
de diseno institucional: quien tiene las
armas no puede tener la plata. En Ve-
nezuela, quienes detentan el Estado
tienen las armas, la ley y el dinero.

(Entonces cuestiona la existencia de
PDVSA?

PDVSA puede existir, pero es vital que
haya ademas otras empresas petroleras
en la industria, para que de ese modo
no pueda constituirse un megapoder
que esté por encima de la sociedad y
la someta.

Pero no toda la historia de PDVSA
puede asociarse con concentraciéon
de poder o pillaje. Por ejemplo,
existe un consenso acerca de

la exitosa gestion del general
Rafael Alfonzo Ravard en los anos
iniciales de la empresa. ¢La culpa
de la decadencia no recaerd mas
bien en las élites y su pérdida de
compromiso con la nocién de pais?
En este punto quisiera detenerme. Es
obvio que en un pais siempre tiene que
haber unas élites. Pero conviene hacerse
una pregunta: ;qué clase de élites se es-
timuld en Venezuela al momento de na-
cionalizar el petréleo? A mi modo de ver
se estimularon unas élites depredadoras,
enfocadas en tener influencia en el Esta-
do o administrar directamente el botin
petrolero, mediante el uso de la actividad
politica como mecanismo de acceso a las
arcas publicas. Insisto, y disculpen el tono
radical, el Estado venezolano pasé a ser
administrado por bandas en lugar de fun-
cionarios con méritos técnicos.

DE LA GRAN VENEZUELA

A LA CARPETA DE CADIVI

Aparte de la vision del Estado
como botin, ;qué otro punto

en comun tienen las élites
venezolanas y la sociedad civil
venezolana?

A los venezolanos los une el miedo a
convertirse en una «sociedad abierta»,
para utilizar una expresiéon politicamen-
te neutra. La actual sociedad venezolana
se encuentra encerrada en el cerco que
el Estado le tiende dia a dia; la somete
con innumerables recursos de control,

Erik Del Bufalo

entre los cuales quizas el mas anecddéti-
co sea la carpeta de Cadivi. En sus actos,
el Estado le dice a la sociedad: «Te humi-
llo para que tengas acceso a una renta
gue también te pertenece».

La expresion «sociedad abierta»
recuerda al filé6sofo Karl Popper.
Usted, ;en qué sentido la entiende
y la explica?

Una sociedad abierta, esencialmente,
es aquella donde el Estado no tutela
los intercambios de los ciudadanos en-
tre ellos y otras comunidades. Hay un

Conversacion con Erik Del BuOfalo

los controles su fuente de negocio. A
nosotros nos hace falta un modelo li-
beral en términos politicos, con econo-
mia libre y un Estado capaz de actuar
efectivamente para solventar las fallas
del mercado. No estoy hablando de
neoliberalismo, que es histéricamente
reciente. Me refiero a la base de prin-
cipios del modelo republicano liberal,
que viene del siglo XVIII. La sociedad
no estd para ser tutelada, de modo
clientelar o despético, por el Estado.
Venezuela merece convertirse en una
sociedad abierta, diversa, donde cada

Cuando se analizan las reservas que tienen los pensadores de extrema
izquierda con respecto a la idea de la «sociedad abierta» se encuentra
la nocion nefasta del <hombre nuevo»; esto es, que no puede
alcanzarse una sociedad abierta en tanto no haya un hombre nuevo

libre flujo de bienes materiales y cul-
turales. No se trata de la perspectiva
del liberalismo clasico, porque supera
la vision estrictamente econémica o
politica. Hay una concepcién integral
gue torna las ideas nacionalistas, aso-
ciadas con movimientos tanto de dere-
cha como de izquierda, en arcaismos,
visiones despdticas del pasado.

Pero, citando el famoso ensayo de
Popper, la sociedad abierta tiene
sus enemigos...

Los enemigos de la sociedad abierta en
Venezuela son aquellos que tienen en

vida humana sea respetada por su
dignidad. Esta valoracion constituye
el punto de inicio de un ciclo virtuoso,
dado el efecto propagador de los bue-
nos ejemplos y las practicas culturales.

Pero, ¢instalar una sociedad
abierta en una colectividad de
pobres no desemboca en un
desastre, en un mundo donde
sobreviven los mas poderosos,
porque arrancan con ventajas?
¢No es la salvaguarda de los mas
débiles una de las razones del
Estado?
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Para responder la pregunta, tomemos
el caso de China, donde todavia hay
muchos pobres. ;Por qué China, a pe-
sar de ser una potencia econdémica y
tener un Estado todopoderoso, es una
sociedad mayormente miserable? La
razon: porque en China los campe-
sinos y los obreros de determinadas
fabricas ganan un délar al dia. La tra-
gedia del pueblo chino es que en su
pais hay un liberalismo econémico sin
liberalismo politico.

Brasil ilustra muy bien el caso de
una sociedad abierta en un contexto
capitalista. Suecia y Noruega ejem-
plifican la coexistencia de la idea de
«sociedad abierta» con una ideologia
socialista que no estd deformada por
corrientes marxistas como el leninismo,
el estalinismo o el maoismo. Cuando
se analizan las reservas que tienen los
pensadores de extrema izquierda con
respecto a la idea de «sociedad abier-
ta» se encuentra la nociéon nefasta del
«hombre nuevo»; esto es, que no pue-
de alcanzarse una sociedad abierta en

tos miembros de la élite decir: «Vene-
zuela seria toda una potencia econé-
mica si no fuese por los venezolanos».
Se quejan del nivel educativo del pue-
blo. Pero, ;qué han hecho para subir el
nivel intelectual, profesional y técnico
del pueblo?

Entonces, ;no toda la culpa es de
los pobres?

¢ Qué es ser pobre? O mejor: ;qué es
ser miserable? La dura verdad es que la
miseria es la condicion natural del ser
humano. La vida en su estado primitivo
es pobre, vulnerable, menesterosa. La
riqueza es una invencion del hombre
que lo ayudd a superar su dura situa-
cion inicial. La riqueza es, por lo tanto,
un hecho cultural, civilizatorio. Si no se
crea la riqueza, el hombre es pobre por
naturaleza.

En cuanto a los pobres lo primero
que tenemos que decir es que el térmi-
no «pobre» siempre es relativo. Se es
pobre en relacién con alguien o algo.
Una princesa indigena puede estar en la

El Estado venezolano, al convertirse en el dueiio de la principal
fuente de riqueza, se vuelve apetitoso a los ojos de los aventureros,

los oportunistas y los corruptos

tanto no haya un hombre nuevo. Y la
forja del hombre nuevo sirve de excusa
para iniciar un proceso de anarquia y
destruccion de las practicas culturales y
las tradiciones de una sociedad.

La idea del «<hombre nuevo» tiene
mucho que ver con el francés Emma-
nuel-Joseph Sieyes, intelectual jacobi-
no del siglo XVIII, quien fue el primero
en emplear el término «sociologia».
Este pensador sofiaba con reconvertir
al campesino francés en un ciudadano
de la moderna sociedad industrial. El
parto del «hombre nuevo» se haria, a
juicio de Sieyes, con el auxilio de un Es-
tado pedagogo que ensefarfa al cam-
pesinado la falsedad y la nulidad de
toda legitimidad politica sustentada en
la nocién del derecho divino; en otras
palabras, la educacién publica como el
mecanismo por excelencia de creacion
del «hombre republicano». Pero esta
idea de la Revolucion Francesa, de que
el Estado debia ser el pedagogo de la
sociedad y llevar a cabo un proceso de
reingenieria humana, es falsa, peligro-
sa 'y, vista bien, canalla. Y digo canalla,
porque el ser humano tiene una iden-
tidad propia que debe ser respetada.

Aungue también la derecha suefa
con una suerte de «hombre nuevo». Y
uno lo advierte cuando escucha a cier-

cima social de su tribu y ser vista como
privilegiada por sus subditos, pero la
vida alejada del confort y la tecnologia
convierten a esta princesa indigena en
«pobre» en comparacién, por ejemplo,
con un obrero de la sociedad industrial,
que tiene carro, televisor, aire acondicio-
nado, pdliza de seguros, etc. En sentido
estricto, una persona es pobre cuando
no estd conectada con la civilizacion,
cuando estd excluida. La importancia
social de la propiedad radica en el hecho
de que dota a una persona de autono-
mia. Y una persona que se autosusten-
ta, que es autonoma desde el punto de
vista social y ético, no es pobre.

BOLIVAR NO ES NUESTRO PADRE
Cuando revisa el pasado
venezolano, ;cual hecho histérico
le preocupa?

Aparte de la nacionalizacion petrolera
y sus efectos en la idiosincrasia venezo-
lana, me preocupa el caracter irresuel-
to de la Guerra Federal. Gomez aplacé
el caudillismo, pero no lo resolvié de-
finitivamente. Ademas, las estructuras
sociales y culturales que subyacian a
esa guerra no fueron superadas.

¢Puede dar un ejemplo para
entender mejor el planteamiento?

DEBATES IESA e Volumen XXI ® Nimero 1 ® ENERO-MARZO 2016

Un ejemplo puede ser las repercusiones
histéricas del guzmancismo. Antonio
Guzman Blanco inventé aquello de exal-
tar a Simon Bolivar a la categoria de pa-
dre de la patria e inauguré de este modo
el culto al procer, al héroe de combate,
que todavia hoy mueve la emocion de
los venezolanos. Pero, ipor qué Guz-
man Blanco se inventd aquel cuento de
que los venezolanos éramos hijos histo-
ricos de un mismo padre? Porque la so-
ciedad venezolana era heterogénea en
SU composicion y estamental en su fun-
cionamiento. Se precisaba de una identi-
dad que amalgamara a blancos criollos,
pardos, negros e indios, y les permitiera
acometer un destino comun con un sen-
timiento de pertenencia y cohesion.

Guzman Blanco tenia como pro-
yecto politico imitar a Napoledn Il
Sofaba con reproducir en Venezuela el
bonapartismo, una suerte de dictadu-
ra ilustrada. Antes del culto a Bolivar,
desde la perspectiva sociolégica, aqui
no existia algo asi como «el pueblo
venezolanoy; existia, sf, una sociedad
sin unidad cultural. Con esta maniobra
simbdlica, Antonio Guzméan Blanco
perdié la oportunidad de convertirse
en el primer republicano del pais.

Aunque suene a herejia no somos
hijos de Bolivar. En este sentido, a los
venezolanos nos une un padre falso.
¢Y por qué digo que Bolivar no es el
padre de la patria? Porque la construc-
cion de la patria fue una empresa co-
lectiva, no el invento de un solo hom-
bre. Ademas, la idea de Venezuela es
la cosa mas antibolivariana que existe.
Bolivar pensaba en una nacién llamada
la Gran Colombia, no Venezuela. De
hecho, Venezuela tal como lo conoce-
mos es un producto de los empefios de
José Antonio Paez.

¢Hay algun rasgo de la sociedad
venezolana que considere
positivo?

Lo bueno de Venezuela es que no es un
pais andino, sino caribefo. Mientras
que las sociedades andinas tienden a
ser jerarquizadas y gobernadas por oli-
garquias, en los paises caribefios hay
un mayor dinamismo social y la gen-
te es mas rebelde, no se deja someter
con facilidad. Sin embargo, las élites
venezolanas desprecian estas virtudes
populares, por considerarlas manifes-
taciones de igualitarismo y anarquia.

¢Las élites desean el orden por
sobre todo?

El orden no tiene que ver con el poder,
sino con la aplicacion de la ley. Las so-



ciedades abiertas estan sometidas a la
ley; las sociedades cerradas estan so-
metidas al poder.

En Venezuela estd muy difundida
una falsa creencia: que el anarquico,
al no respetar la ley, es libre; una con-
cepcién de la libertad personal que no
decrece ni siquiera por el hecho de que
a determinadas horas del dia haya que
plegarse a la voluntad de un déspota,
porque se entiende que el tiempo en
gue no se es observado por el podero-
so transcurre como un tiempo de liber-
tad personal. Cuando reviso la historia
contemporanea que precedié al cha-
vismo noto que el venezolano siempre
desprecio el poder y la ley.

El gobierno de Hugo Chavez es
el mas corrupto de nuestra historia,
porque ha sido el que ha tenido ma-
yor concentracion de poder. Como dijo
Lord Acton, el poder corrompe y el po-
der absoluto corrompe absolutamen-
te. El objetivo del poder es retener mas
podery, en su versién mas desaforada,
representa lo contrario a la libertad.
Sin leyes e instituciones de contrape-
so que frenen al poder, las sociedades
entran en una oscura etapa de corrup-
cion, decadencia y oscurantismo. El
chavismo es oscurantismo.

Solo existe algo peor a que un par-
lamento sea sometido por una tirania:
gue el propio parlamento se someta a
la tirania. Y digo tiranfa, para no en-
trar en discusiones técnicas acerca del
concepto de dictadura. En Venezuela,
la Asamblea Nacional tiene el deber
republicano de restituir el imperio de
la ley. El gobierno de Nicolas Maduro
estd debilitado politicamente, tiene
una base de apoyo popular de 22 por
ciento. Esta mal visto en la comunidad
internacional. En el mercado financiero
nadie le quiere prestar dinero.

LA ANTIPOLITICA DE LA INACCION
Pareciera, entonces, que la
sociedad venezolana o su
liderazgo tienen problemas en su
percepcion de la realidad.

Ustedes plantean un concepto contro-
vertido: la realidad. ;Cual realidad? ;La
realidad de quien ejerce el poder? ;La
realidad de las fuerzas politicas que de-
sean hacerse con el poder? ;La realidad
de la gente que no consigue alimen-
tos y no tiene ingresos para combatir
la inflacion? ¢A partir de cudl realidad
se debe ser realista? La realidad de los
politicos, tanto del gobierno como de
la oposicién, tiene un nombre bastante
conocido: la Realpolitik y estd pensada
en funciéon de la administracién de ca-

pital politico, ya sea nUmeros de votos o
cantidad de alianzas con sectores estra-
tégicos. Lo importante para los politicos
es siempre ganar mas apoyo, de alli que
casi siempre rehdyan las medidas anti-
populares. En cambio, la realidad de los
ciudadanos es otra: el bienestar de la fa-
milia, la comunidad, el pais.

La Realpolitik de los ciudadanos,
si tal cosa existiese, serfa el respeto y la
garantia de los derechos civiles, porque
la ley es el poder de los ciudadanos.
El politico de oposicion, en su deseo

Conversacién con Erik Del Bufalo

La Venezuela democratica fue una so-
ciedad abierta hasta 1989. Pero ese
logro civico quedoé en el olvido, por-
gue un dia Carlos Andrés Pérez subio
el precio de la gasolina, hubo un sa-
queo en dos abastos, la transmisién de
noticias propagd el saqueo y la cosa
terminé en muerte y represion. Con el
mito del 27 de febrero nacié el tabu de
la sociedad antiliberal, aquella que se
opone a las medidas de libre intercam-
bio del mercado, una sociedad adicta
a los controles. De alli en adelante, los

Si algo ha demostrado la historia contemporanea es que el
empresario venezolano no es liberal, no se siente comodo con el

libre mercado

de representar al pafs descontento y
frustrado, tiene el deber de hablar con
claridad. La sociedad debe sospechar
con razéon de aquellos que en sus pa-
labras atentan o disfrazan la realidad
gue agobia a los venezolanos. La poli-
tica tiene un componente de participa-
cion, de voluntad llevada al plano de
los hechos. El politico debe convocar
a la accién. La inacciéon es una de las
formas mas nocivas de la antipolitica,
porque niega la orientacion a la accion
que subyace en el discurso politico.
Los ciudadanos no tienen por qué
creer que deben sacrificarse para pro-
teger al liderazgo politico. Digo esto
porque a veces, en el debate publico
y en las redes sociales, observamos la
presién para que no se opine en contra
de alguien o se cuestione la actuacion
de determinado sector. Los politicos no
son para tratarlos de forma maternal.

¢Y la sociedad no tiene culpa de lo
que le pasa?

Por supuesto. Por ejemplo, el sector
empresarial nacido en el contexto his-
térico de la «Gran Venezuela» imposi-
bilitd las reformas de 1989, que fue-
ron aplicadas por Carlos Andrés Pérez
durante su segundo gobierno. Parte
importante de esa clase empresarial
estaba integrada por contratistas del
Estado que se negaban al desmontaje
de la estructura de aranceles y subsi-
dios. Con Chavez se formo otra clase
empresarial: la interesada en las impor-
taciones con dolar subsidiado. Si algo
ha demostrado la historia contempo-
ranea es que el empresario venezolano
no es liberal, no se siente cdmodo con
el libre mercado.

La sociedad venezolana,
¢es liberal?

politicos parecen compartir un mismo
prejuicio: las clases populares le tienen
temor a la «sociedad abierta».

Es hora de salirle al paso al pre-
juicio que nos condena a ser una so-
ciedad cerrada. Lo popular para los
venezolanos de 1989 es hoy un con-
junto de cosas que no importan. Este
cambio de percepciones no se puede
perder de vista. La vida evoluciona. El
liderazgo politico que se hara del po-
der serd aquel capaz de atar el apoyo
popular no al pasado sino al futuro, al
destino que como pais podemos alcan-
zar. Aunque parezca un disparate, lo
cierto es que los pueblos no existen, se
inventan. Los pueblos son invenciones;
relatos y simbolos capaces de agrupar
y cohesionar a muchas personas.

¢Cuales son los pasos necesarios
para que Venezuela retome el
camino hacia una «sociedad
abierta»?

Vivimos en una dictadura. Hay que re-
cuperar las libertades. Un primer paso
es restituir la independencia de los
poderes publicos. Hay que reestructu-
rar de inmediato el Tribunal Supremo
de Justicia para darle credibilidad al
sistema de justicia. Luego vienen las
medidas de apertura econémica, que
implican la eliminacion de los controles
de cambio y de precios. En el mediano
plazo, quitarle al Estado venezolano el
monopolio sobre la actividad petrolera
es prioridad. De continuar el petréleo
en manos del Estado, dudo mucho que
haya un futuro mejor para los vene-
zolanos. De hecho, Venezuela todavia
puede empeorar. Puede convertirse en
otro Haiti, con una élite empresarial
pequefita y un pueblo paupérrimo, sin
clase media. No una sociedad, sino una
hacienda. i
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EL BUEN GESTOR

DEL TALENTO HUMANO:
RETOS Y NECESIDADES
DE CAPACITACION

lvory Garcia Marin

Gestionar el talento humano

es uno de los mayores retos

que enfrentan los gerentes

del siglo XXI. Un trabajador
insatisfecho ocasiona costos por
improductividad, desmotivacion,
ausentismo, rotacion y desempleo.
Las organizaciones pueden
controlar estos factores, siempre

y cuando sus supervisores estén
capacitados para la buena gestion
del talento humano.
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LAS ORGANIZACIONES venezolanas enfrentan un

escenario en el que muchos factores inciden en su talento hu-
mano; y, de no ser controlados, afectaran significativamente su
operatividad. El estrés es el efecto de un conjunto de estimulos
negativos que conducen a un comportamiento improductivo y a
un clima organizacional inadecuado.

Toda persona insatisfecha con su situacion laboral, ademas
del costo en que incurre por su salud personal, genera costos
para la organizacion en la que trabaja y para la economia na-
cional, pues trae como consecuencia absentismo, rotacion o
fluctuacion de personal, disminucion del rendimiento fisico y
psicologico, reduccion de la calidad del trabajo realizado, ac-
cidentes, indemnizaciones por reclamos y gastos médicos, im-
productividad y clima organizacional negativo. El estrés laboral
puede ser ocasionado por diversos factores, externos o internos
a la organizacion.

Entre los principales factores externos se encuentran: 1)
inestabilidad, incertidumbre o riesgo operativo para las orga-
nizaciones, que propicia temores entre sus empleados por su
seguridad laboral y repercute en su calidad de vida; y 2) la
preocupacion por el costo de la vida, porque los sueldos y sala-
rios no permiten lograr la calidad de vida que requieren o a la
que aspiran los empleados. Entre los factores internos determi-
nantes de estrés se encuentran sistemas administrativos inade-
cuados, gestion deficiente de procesos, cultura organizacional
inadecuada, ausencia de capacitacion y desarrollo, liderazgo
poco participativo o motivador, funciones mal definidas, tec-
nologia y ergonomia deficientes, por mencionar algunos. Estos
factores son mas controlables por las organizaciones y, por lo
tanto, requieren atencion. Los supervisores necesitan capaci-
tarse en la gestion interna, a fin de evitar que el malestar de su
personal conduzca a resultados indeseados, tales como impro-
ductividad, desmotivacion, ausentismo, rotacion y desempleo.

Ivory Garcia Marin, directora de IngenyoCorp / ivorygarciamarin@gmail.com
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Una vision holistica de la gestion del talento humano

Un profesional de la gestion humana puede ocupar, a corto y
mediano plazo, cualquiera de las siguientes posiciones: geren-
te de talento humano, consultor de organizaciones en gestion
humana, promotor de procesos de cambio en organizaciones o

Un experto en gestion del talento humano
necesita conocer tanto los aspectos técnicos
como los referidos a la direccion: cual es y
como se define la estrategia de la organizacion,
como se derivan de esa estrategia los objetivos
y la planificacion del talento humano, como se
evaluan la eficacia, la eficiencia y la rentabilidad
de la gestion del talento humano

creador de organizaciones orientadas al desarrollo y la gestion
de talento humano. Para ello necesita comprender los factores
tanto psicologicos como ambientales que inciden en el com-
portamiento individual en las organizaciones y desarrollar una
vision holistica (entender la gestion del talento humano desde
multiples perspectivas) que le permita:

*  Evaluar y modificar la estructura de una organizacion de
acuerdo con sus objetivos estratégicos.

*  Diseniar una arquitectura organizacional que fundamente
la estrategia global de la organizacion y el desarrollo de las
competencias de los empleados.

*  Disenar practicas de gestion del talento humano alineadas
con los objetivos estratégicos de la organizacion y evaluarla
en funcion del cumplimiento de esos objetivos.

*  Formular estrategias de desarrollo del talento que aseguren
experiencias de trabajo retadoras y enriquecedoras, e incre-
menten su capacidad de respuesta para enfrentar los retos
actuales y futuros de la organizacion.

*  Disenar, gestionar, evaluar y proponer proyectos orientados
al reconocimiento, la valoracion y la reingenierfa del talento
humano.

*  Aplicar tecnologias de informacion y comunicacion avan-
zadas para optimizar los procesos de gestion de talento
humano (reclutamiento, evaluacion, entrenamiento y re-
muneracion).

*  Aplicar herramientas de motivacion, inteligencia emocional
y negociacion para mejorar el clima laboral y la calidad de
vida de los trabajadores, y lograr que agreguen valor y apo-
yen la consolidacion de la cultura organizacional.

Conocimientos y habilidades de un buen gestor

de talento humano

Las organizaciones pueden valerse de muchas herramientas ad-
ministrativas y de autoayuda para contrarrestar los efectos de los
estimulos negativos que producen los diversos factores internos
y externos, y asegurar, con un buen liderazgo motivacional, una
gestion efectiva del talento humano.

Direccion estratégica, planificacion y evaluacion
La tendencia actual hacia la direccion de procesos y la inte-
gracion de resultados requiere: 1) planificar estratégicamen-
te el talento humano, dentro del marco del plan estratégico
de la organizacion; 2) entender los principios de la gestion
por objetivos; y 3) tener capacidad para aplicarlos. Un ex-
perto en gestion del talento humano necesita conocer tanto
los aspectos técnicos como los referidos a la direccion: cual

es y como se define la estrategia de la organizacion, como se
derivan de esa estrategia los objetivos y la planificacion del
talento humano, como se evaluan la eficacia, la eficiencia y
la rentabilidad de la gestion del talento humano. Asimismo,
necesita dominar técnicas y enfoques tales como el mercadeo
interno del talento, herramientas de inteligencia de negocios,
el cuadro de mando integral, entre otros. Hoy se espera que
el gestor de talento humano sea capaz de:

e Conectar en cascada las metas y objetivos de la organi-
zacion.

*  Definir objetivos especificos para cada miembro de la
organizacion.

*  Comprobar la validez de los objetivos, segtin la férmula
SMART (por las siglas en inglés de especificos, medibles,
factibles, realistas y oportunos).

*  Tomar decisiones anticipadas por todos los miembros.

e Estipular plazos explicitos de aplicacion.

*  Evaluar sistematicamente el desemperio en funcion de los
objetivos individuales y generales.

e Elaborar el cuadro de mando integral como instrumento
para relacionar la estrategia de la organizacion con los obje-
tivos y la planificacion del talento.

*  Conocer el papel y la importancia de los distintos pro-
cesos y unidades que integran la gestion del talento en
una organizacion.

*  Elaborar un presupuesto en el area de talento humano, asi
como evaluar y auditar su gestion.

*  Dominar las competencias de busqueda de informacion,
comunicacion escrita (elaboracion y redaccion de infor-
mes), andlisis y sintesis, trabajo en equipo y liderazgo.

La planificacion y la evaluacion del rendimiento laboral con-
sisten en un proceso técnico, mediante el cual —en forma
integral, sistematica y continua— se valora el conjunto de
actitudes y comportamientos del colaborador en el desem-
pefio de su cargo y el cumplimiento de sus funciones, en
términos de oportunidad, cantidad y calidad de los servicios
producidos. Se espera que el gestor del talento humano en
una organizacion sea capaz de:

*  Proporcionar el marco teérico-conceptual requerido para la
implantacion de un sistema de gestion del talento humano
por competencias.

*  Desarrollar las técnicas y los instrumentos mas utilizados en
la gestion del talento por competencias, tales como centros
de evaluacion, entrevistas de competencias, pruebas situa-
cionales y evaluaciones de 360°, entre otros.

e Disenar planes de carrera con base en la evaluacion del po-
tencial.

e Disenar un plan global mediante la integracion de los pla-
nes individuales.

Arquitectura organizacional y legislacion laboral
La estructura organizacional es un elemento fundamental
para la administracion de organizaciones y, en particular, del
talento. Sin una adecuada estructura no es posible establecer
un sistema de planificacion a largo plazo (o planificacion es-
tratégica), imprescindible para lograr la finalidad de la orga-
nizacion, ni establecer y mantener politicas y procedimientos
eficaces de gestion de talento, que es el principal activo de
una organizacion. Un buen gestor del talento humano ne-
cesita estar capacitado en el disefio de la estructura de una
organizacion y en la preparacion de un manual de estructura
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u organigrama, que contiene la representacion grafica de los
puestos de la organizacion, las relaciones de autoridad entre
ellos y la descripcion de sus actividades o funciones.

Para el gestor de talento humano es también importante
conocer los principios y normas del derecho laboral y sus efec-
tos en el patrimonio de la organizacion, y el estudio de la ética
gerencial y la responsabilidad social aplicada a casos y ejemplos
especificos en los negocios: el trabajador y el capital, empleo,
jornales y salarios, derechos y deberes del supervisor y del em-
pleado, el objetivo del trabajo y las metas del trabajador. Los
profesionales y directivos relacionados con las areas de talento
humano y prevencion de riesgos laborales necesitan:

e Ajustarse a los perfiles profesionales derivados del mercado
laboral nacional e internacional, las asociaciones profesio-
nales, organizacionales y sindicales, la experiencia cientifica
y las lineas de investigacion desarrolladas en prevencion de
riesgos laborales.

*  Favorecer la colaboracion multiprofesional e interdeparta-
mental, cientifico-académica y profesional avanzada.

*  Adquirir un conocimiento completo del derecho del traba-
jo individual y colectivo, a efectos tedricos y practicos.

*  Conocer los conceptos basicos en las materias de Ergono-
mia y Psicosociologia, en su aplicacion a la prevencion de
riesgos laborales.

Reclutamiento, remuneracion y retencion del talento
La demanda de talento en el siglo XXI ha cambiado el contex-
to global de las estrategias organizacionales. Las organizacio-
nes necesitan atraer y retener el mejor recurso humano que
exista en el mercado. Esta presion obliga a tomar decisiones
rapidamente para la busqueda continua y la retencion del ta-
lento, desde las tareas mas simples hasta las mas complejas o
estratégicas. Un buen gestor del talento necesita conocer como
atraer a los mejores candidatos para un puesto, las herramien-
tas actuales basadas en redes sociales y los pasos del proceso
de seleccion hasta la incorporacion del nuevo personal a la or-
ganizacion, asi como el impacto de la gestion estratégica de las
compensaciones en la atraccion, la retencion y la motivacion
para lograr los objetivos organizacionales.

La situacion ideal en una organizacion es que el tra-
bajador se sienta atraido por su trabajo y motivado econo-
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micamente para desempenarse en forma alegre, armoniosa
y segura. Sin embargo, estos objetivos crean conflictos que
requieren soluciones y compromisos del trabajador y del em-
pleador. Existe un amplio potencial en el uso efectivo de los
tipos de remuneraciones para promover criterios de igualdad
entre los trabajadores. El propésito de la administracion de
sueldos y salarios es que todos los trabajadores sean remune-
rados de forma justa y equitativa, con mecanismos raciona-
les de esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de
trabajo para cada puesto. Para ello, la administracion de sa-
larios requiere tabuladores estructurados de valoraciones de
puestos y encuestas salariales de mercados de trabajo. El eje-
cutivo de talento humano necesita formarse en el desarrollo
de sistemas de remuneracion equitativos, para el trabajador
y el empleador u organizacion, de acuerdo con la legislacion
vigente y las condiciones del mercado laboral y el entorno
econdmico en el que se desenvuelve la organizacion.

Entrenamiento para la formacion de lideres
El entrenamiento es una herramienta clave para incrementar
la efectividad del desempetio de los miembros de un equipo
de trabajo y desarrollar las capacidades individuales en la
organizacion. Una funcion esencial de cualquier directivo es
el desarrollo de sus colaboradores, por lo que su papel in-
cluye ser coach de su equipo. Las habilidades de formacion y
entrenamiento contribuyen a crear condiciones en la organi-
zacion para el desarrollo de las habilidades, competencias y
potenciales de sus integrantes.

Las organizaciones implantan cada vez mas programas
de formacion que tienen la ventaja, esencial en situaciones
de crisis, de aprovechar sus recursos para difundir interna-
mente el conocimiento y contribuir al desarrollo profesional
de las personas. Estos programas pueden ser muy utiles para
transmitir la cultura y los valores de la comparniia, desarro-
llar el potencial de liderazgo, acortar la curva de aprendizaje
de los nuevos empleados, crear una cantera de profesionales
para la promocion y la sucesion en puestos clave, potenciar
la innovacion, apoyar las politicas de igualdad e impulsar la

Cada vez mas, los técnicos y directivos de
talento humano utilizan intranets, portales de
conocimiento, portales del empleado, ERP y CRM
en su trabajo diario. Es importante que estos
técnicos y directivos conozcan el funcionamiento
y las posibilidades de estos sistemas, para elevar
la eficacia y la eficiencia de su trabajo.

carrera profesional de mujeres con talento. Para ser un buen
formador o entrenador, ademas de métodos y herramientas
potentes, se requieren avanzadas habilidades de inteligencia
emocional, personales e interpersonales. Para dar respuestas
a estas exigencias, el buen gestor de talento humano necesita:

*  Conocer la formacion y el entrenamiento, y sus beneficios
para motivar, liderar e impulsar el rendimiento y el creci-
miento de las personas.

*  Desarrollar habilidades de entrenamiento como herramien-
ta para desarrollar el talento.

*  Realizar un autodiagnostico de competencias del perfil del
coach y un plan personal para desarrollarlas.

*  Aprender a proyectar expectativas positivas sobre el desa-
rrollo del entrenado.
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*  Practicar habilidades de escuchar, orientar, hacer pensar y
promover el descubrimiento en el entrenado.

*  Aprender a potenciar los talentos mediante la comunica-
cion (realimentacion y proalimentacion).

*  Generar emociones positivas en personas y equipos, que
les impulsen a desarrollar su potencial hacia la excelencia
personal y profesional.

Comportamiento organizacional y gestion del cambio
La motivacion es el primer paso hacia la accion. Es un motor que
se pone en movimiento mediante el estimulo. Mientras que una
conducta instintiva no requiere voluntad del sujeto, la conducta
motivada si la requiere y es vital para desarrollar y mantener un
adecuado clima laboral. El buen gestor del talento humano ne-
cesita adquirir el conocimiento y la capacidad para implementar
un proceso de cambio en el ambito organizativo. Esto implica
realizar un diagnostico organizativo, identificar las necesidades
de cambio de una organizacion e identificar los factores de cam-
bio y resistencia para implementar un modelo de cambio y trans-
formacion. Estos conocimientos aplicados son de gran utilidad
para el contexto organizativo actual, caracterizado por el cambio
constante y la incertidumbre.

Lo constante en la vida del profesional de esta era es la
gestion de la innovacion, el cambio y la cultura, con el fin de
aumentar su capacidad para transformar ideas innovadoras en

El gestor del talento debe proporcionar al
trabajador modelos de excelencia en el manejo de
sus pensamientos e interacciones con su entorno
que conduzcan a los resultados deseados

negocios viables puestos en practica por organizaciones flexibles
y exitosas. La comprension y la interpretacion de las tendencias
de mercados y clientes, y los contextos sociales, econdmicos y
culturales en los cuales se desenvuelven las organizaciones, per-
miten identificar los elementos requeridos para formular estra-
tegias y establecer procesos de adaptacion y transformacion or-
ganizacional que generen entornos propicios para la innovacion.

Inteligencia emocional y manejo y solucion de conflictos
El manejo de conflictos es considerado, por especialistas en
gerencia, entre las habilidades principales de un directivo, en
cualquier ambito. Los cambios del entorno en el que actian las
organizaciones, por su celeridad y profundidad, son generadores
potenciales de conflictos que se manifiestan en la transferencia
de decisiones a niveles inferiores, la busqueda de mayor capaci-
dad de respuesta a nuevas situaciones, nuevos enfoques sobre
los procesos de trabajo que implican la integracion de equipos
multidisciplinarios y las llamadas «estructuras planas» que re-
ducen los niveles de direccion y promueven mayor celeridad en
las decisiones.

Los directores de las organizaciones necesitan entender los
puntos donde se interconectan diferentes partes de un proceso,
y asumir una posicion mas de mediadores que de arbitros, lo
que requiere habilidades especificas para manejar situaciones de
conflicto. Un gerente, en especial de talento humano, necesita
desarrollar la capacidad de realizar negociaciones exitosas, que le
permitan lograr sus objetivos y al mismo tiempo mantener una
optima relacion con su entorno. Igualmente, necesita desarro-
llar competencias para manejar eficazmente los contlictos que se
producen en las organizaciones.

El gestor del talento debe proporcionar al trabajador mo-
delos de excelencia en el manejo de sus pensamientos e inte-
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racciones con su entorno que conduzcan a los resultados desea-
dos. Esto requiere conocer y manejar los sentimientos propios,
interpretar o enfrentar los sentimientos de los demas, sentirse
satisfecho y ser eficaz en la vida, mediante la creacion de habitos
mentales que favorezcan la propia productividad. Una técnica
muy utilizada es la programacion neurolinguistica (PNL), que
surge del estudio minucioso de los procedimientos empleados
por diferentes personas sobresalientes en sus disciplinas. La idea
subyacente es que si las personas hacen exactamente lo mismo
que alguien exitoso en un drea maximizan las posibilidades de
obtener resultados idénticos. Asi, la PNL proporciona modelos
de excelencia para obtener los resultados deseados.

El desarrollo de la inteligencia emocional ayuda a entender
a qué obedece el comportamiento humano, aprender a vivir con
uno mismo, realizar una autorreflexion sincera, llegar con crite-
rios propios a soluciones propias, modificar conductas que no
benefician, superar miedos y aceptar cambios, superar bloqueos
ante situaciones inesperadas, tomar decisiones adecuadas ante
los conflictos, relacionarse con los demis de forma constructiva
y, en definitiva, producir respuestas que favorezcan el equilibrio
personal y profesional.

Tecnologias de informacion y comunicacion

organizacional
La responsabilidad que asume el gestor de talento humano —de
validar, desaprobar o imponer nuevos planes que permitan au-
mentar la productividad de su gente y mejorar su desempenio—
exige que el lenguaje utilizado pueda difundirse a la comunidad
trabajadora y extenderse a toda la empresa sin interferencias para
su facil y adecuada aplicacion. Todo esto es posible siempre que
el codigo linguistico utilizado tanto por el emisor como por el
receptor sea el mismo. Es esencial manejar los principios que
rigen el buen uso del lenguaje, aplicar las reglas formales de la
comunicacion escrita, identificar los vicios del lenguaje para en-
contrar alternativas de superacion, analizar los distintos estilos
de redaccion, manejar las estructuras de diferentes documentos,
redactar de un modo fluido y agil, y adquirir un estilo propio de
redaccion basado en las normas y principios para la preparacion
de comunicados y la participacion en ponencias y eventos.

Las organizaciones exitosas les dan su verdadera importan-
cia a las comunicaciones y a la informacion, pues han compren-
dido como contribuyen al mejoramiento del clima laboral y al
desarrollo sostenido de la organizacion, y se aseguran de que
sus miembros compartan conocimientos, se identiﬁquen con la
organizacion y orienten sus esfuerzos al cumplimiento de su es-
trategia. Las tecnologias de la informacion y de la comunicacion
son cada vez mas utilizadas e importantes en todas las areas de la
organizacion, y la de talento humano no es una excepcion. Cada
vez mas, los técnicos y directivos de talento humano utilizan in-
tranets, portales de conocimiento, portales del empleado, ERP
y CRM en su trabajo diario. Es importante que estos técnicos
y directivos conozcan el funcionamiento y las posibilidades de
estos sistemas, para elevar la eficacia y la eficiencia de su trabajo.

La tecnologia no basta

Gestionar el talento humano es una tarea que requiere gran des-
treza. Significa encontrar la mejor manera de aumentar la capa-
cidad y la contribucion de los individuos a las organizaciones,
mediante la adquisicion de conocimientos y el desarrollo de sus
habilidades, de tal manera que puedan alcanzar los resultados
esperados. La tecnologia por si sola no logra las metas deseadas:
requiere ser operada por personas calificadas y motivadas, que
cuenten con los conocimientos y directrices necesarios para ge-
nerar los resultados esperados por las organizaciones. Bl
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;PUEDE EL ENDEUDAMIENTO

DEL GOBIERNG
AFECTAR LA ECONOMIA VENEZOLANA?

La acumulacion de deuda pablica en épocas

de altos precios de las materias primas se ha
asociado con bajo crecimiento en algunos paises
exportadores de esos productos. A la luz de la caida
reciente del precio del petroleo se ha hecho evidente
que el endeudamiento puede afectar el desempefio
de la economia venezolana.

Armando Romero e Igor Hernandez
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LA PROVISION gubernamental de bienes y servi-

cios, publicos y privados, implica asumir gastos que deben
ser financiados con diferentes fuentes. El gasto publico tie-
ne como principal origen el financiamiento proveniente del
cobro de impuestos. Pero, cuando los ingresos impositivos
no son suficientes, los gobiernos incurren en déficits fiscales
y deben recurrir a fuentes alternativas para equilibrar sus
presupuestos. La obtencion de préstamos o deuda de cor-
to y largo plazo con instituciones financieras, organismos
multilaterales, personas u otros gobiernos es uno de estos
mecanismos alternativos. La emision de deuda publica es
una constante en la politica fiscal, tanto en paises emergen-
tes como en economias avanzadas.

La crisis financiera internacional y la crisis de deuda
europea han puesto en el centro del debate sobre politica
econémica las posibles consecuencias del endeudamiento
publico y privado para las economias. Recientemente, la
cesacion de pagos de Argentina y la profundizacion de la
crisis griega han inspirado intensas discusiones acerca del
aumento de la deuda publica y sus posibles efectos a corto
y largo plazo. El sobreendeudamiento ha sido considerado
responsable de la lenta recuperacion global posterior a la cri-
sis de 2008 (Lo y Rogoff, 2015). Ademas, la deuda publica
ha sido senialada como causante de bajas tasas de crecimien-
to cuando alcanza ciertos limites (Reinhart y Rogoff, 2010),
por lo cual se cree que existen umbrales a partir de los cuales
puede afectar el desemperio de una economia.

El futuro de la economia venezolana causa preocupa-
cién, en vista de los desequilibrios internos y externos que
experimenta y los compromisos de deuda que debe cumplir
a corto y mediano plazo. Aunque esta abierta la discusion
acerca de si el pais honrard o no estos compromisos, y si de-
beria hacerlo o no, parece haber consenso acerca de los po-
tenciales efectos y riesgos de mantener insostenibles niveles
de endeudamiento ante una situacion de escasez de divisas
que afecta la economia real, la produccion vy, finalmente, el
crecimiento.

El incremento del endeudamiento, cuando el precio del
petroleo era elevado y el acceso a los mercados financieros
internacionales era amplio, permitio al gobierno incremen-
tar su gasto de manera acelerada. Con la caida de la cesta
petrolera observada en el ultimo afio y medio existe gran
preocupacion sobre la capacidad del gobierno para cumplir
los compromisos adquiridos.

Armando Romero e Igor Hernandez, investigador y coordinador del Centro Internacional de
Energia y Ambiente del IESA, respectivamente.
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Algunos calculos del efecto de la deuda externa total,
la deuda publica externa y la deuda publica total sobre el
crecimiento del producto interno bruto (PIB) por trabajador
de la economia venezolana desde 1970 hasta 2012 permiten
considerar el efecto del endeudamiento sobre el desempeno
de la economia y su potencial impacto en el crecimiento. El
analisis del impacto del sobreendeudamiento podria explicar
el lento crecimiento de largo plazo de la economia venezolana
y servir de fundamento para calcular umbrales de deuda y su
relacion con el manejo de los recursos petroleros durante los
ciclos de precios del petroleo.

Sobreendeudamiento, abundancia de recursos

y crecimiento econémico

El hecho de que las economias con abundancia de recursos
naturales tienen un desemperio econémico deficiente, compa-
radas con las que cuentan con recursos escasos, se ha conver-
tido en un tema de amplia discusion en décadas recientes. La
paradoja de que la disponibilidad de materias primas pueda
empobrecer a un pais ha sido objeto de debates en los que se
han planteado diversas explicaciones y ha dado lugar a calificar
de «maldicién» una abundante dotacion de recursos.

Un trabajo generalmente referido en la bibliografia sobre
crecimiento econémico y recursos naturales es el de Sachs y
Warner (1995), quienes mostraron que los paises con altos por-
centajes de exportaciones primarias en 1970 tendieron a crecer
mucho menos en las dos décadas siguientes que los exportado-
res de otros productos. Sin embargo, los resultados de Sachs y
Warner pueden también ser explicados por otros factores, co-
munes a las economias dependientes de recursos naturales, y
no necesariamente por esta tnica condicion. Muchos paises en
desarrollo con abundantes recursos naturales tendieron, durante
las décadas de 1970 y 1980, a aplicar politicas de sustitucion
de importaciones, estrategias de desarrollo dirigidas por el Es-
tado y politicas antimercado; acumular menos capital en favor
de la apropiacion de la renta; desarrollar burocracias ineficien-
tes; y sufrir impactos de los precios de sus materias primas. To-
dos estos factores podrian afectar negativamente su desemperio
economico a largo plazo, sin considerar si exportaron mayores
0 menores proporciones de materia prima.

Estudios posteriores, como los de Hausmann y Rigobon
(2003) y Lederman y Maloney (2002), han sugerido que no
es la cantidad de exportaciones primarias, sino la concentra-
cion de las exportaciones en pocos productos lo que afecta
el crecimiento y que estos efectos se agravan cuando existen
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instituciones débiles que no favorecen el manejo adecuado
de los recursos y propician la inestabilidad de las economias
ante los cambios en los precios de las materias primas en los
mercados internacionales.

Manzano y Rigobon (2001) propusieron que la tendencia
a crecer menos de las economias con abundantes recursos, en-
contrada por Sachs y Warner (1995), estaba relacionada con
las restricciones al crédito externo que experimentaron estos
paises desde la década de 1980. Para estos autores, el uso de
los recursos naturales como garantia —implicita o explicita—
para acceder al crédito en los mercados internacionales y la
consecuente acumulacion de deuda externa por parte de estos
paises explican su desemperio econémico durante esos afios.

En la década de los setenta los altos precios de las materias
primas generaron ingentes ingresos a las economias exportado-
ras y favorecieron su uso como colateral en la emision de gran-
des cantidades de deuda a bancos internacionales, mercados
de bonos, organismos multilaterales y paises. Estos paises acu-

El nuevo superciclo de precios de las materias
primas, que comenz6 en 2004 con los aumentos
de los precios de todo tipo de materias primas y
termino con la caida de los precios del petréleo

en 2014, no parece haber inducido una mayor
acumulacion de deuda en el continente. Por el
contrario, los mayores ingresos parecen haber
favorecido la disminucion del peso de la deuda y la
estabilidad de los pasivos externos de estos paises

mularon pasivos que se hicieron insostenibles en la década de
los ochenta, cuando los precios de las materias primas cayeron
y sus ingresos mermaron. Esto causo la cesacion de pagos en
muchos casos y la aplicacion de dolorosos programas de ajuste
macroeconomico. Tal fue la génesis de la denominada «década
perdida de América Latina», en la que la mayor parte de las
economias del continente obtuvieron resultados muy limitados
en términos de crecimiento con respecto al resto al mundo.

El bajo crecimiento de estas décadas estaria relacionado,
entonces, con la interaccion de los paises y gobiernos con los
mercados internacionales de crédito y el uso de una o varias
mercancias como respaldo para acceder a créditos, que luego
experimentan una «burbuja» de precios. El ciclo de auge y re-
cesion de los precios se transmite a la economia real mediante

Precios mundiales de las materias primas por grupos 1965-2014

(ddlares, 2000 = 100)
270 -

240 -
210 -
180
150 -
120 1
90 -
60
30 1

Primer ciclo de precios

Segundo ciclo

Energia

Metales y minerales
Agricultura

0
1965 1970 1975 1980 1985 1990

1995 2000 2005 2010

Fuente: Banco Mundial (2015): http://data.worldbank.org/data-catalog/commodity-price-data.
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América Latina: deuda externa como porcentaje del PIB y ciclos de precios, 1970-2014
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Venezuela: deuda publica interna y externa como porcentaje del PIB, 1970-2013
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Fuentes: Ministerio del Poder Popular para la Banca y Finanzas (2014): http://www.mefbp.gob.ve/index.php?option=com_content&view=article&id=227&Itemid=340;

Banco Mundial (2015): http://data.worldbank.org/indicator.

un ciclo de endeudamiento que termina en la aplicacion de
politicas economicas restrictivas para cancelar los compromi-
sos, lo cual sugiere que los mercados financieros profundizan
aun mas las fluctuaciones de los ciclos economicos (es decir,
acttian de manera «prociclica»).

El desemperio deficiente en términos de crecimiento de
las economias con abundantes recursos no estaria relaciona-
do con la presencia de estos recursos per se, sino con la inca-
pacidad de estas economias para diversificarse y con su mal
manejo de los recursos. Las politicas fiscales que acenttan
las variaciones del ciclo economico, y sacrifican recursos fu-
turos, combinadas con mercados de crédito mas flexibles en
tiempos de auge, pueden degenerar en sobreendeudamien-
to cuando se amplia la brecha entre ingresos y gastos de los
gobiernos.

Superciclo de precios y superciclo de deuda

en América Latina

La crisis de deuda en economias emergentes es un fenome-
no ampliamente conocido y sus efectos han sido largamente
estudiados. En la evolucion de los precios de varias materias
primas desde 1965, entre las que se incluye el petroleo, se
pueden identificar claramente dos ciclos en los que ocurrie-
ron cambios importantes. El primer ciclo, desde 1973 hasta
1998, es el referido por Manzano y Rigobon (2001) y el se-
gundo, desde 1998 hasta la actualidad, es el mas reciente que
parece haber terminado con la caida de los precios del petro-
leo en 2014. A lo largo de estos ciclos, el repunte de precios
genero ingresos por exportaciones sin precedentes para mu-
chas economias en desarrollo, entre ellas Venezuela, asi como
considerables cambios en el manejo de su politica economica.

EL EXITO ES SER UNO MISMO

JAaN MOLLER

Si todo ser humano desea una vida de bienestar y felicidad, ¢ por qué hay tanta
insatisfaccion? ;Estamos condenados a ser testigos del declive de nuestra calidad
de vida, o podemos erigirnos en promotores de cambios profundos, tanto en
nuestro contexto personal como en nuestro entorno colectivo? Con una légica
irrebatible, Jan Moller expone sus «interpretaciones del misterio». Poco menos
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Venezuela: balance fiscal del sector piblico consolidado, como porcentajes del PIB, 1990-2014
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Venezuela: deuda piblica y precio del petrdleo, 1990-2014
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Durante la fase de auge del primer ciclo fueron estatizados
grandes segmentos de los sectores relacionados con los recur-
sos y, en general, se implementaron mecanismos diversos para
que los Estados participaran en mayores proporciones de estos
ingresos. La mayoria de los gobiernos de economias exporta-
doras de productos primarios tuvo presupuestos mucho mas
elevados, lo que favorecio el gasto publico en la vision de un
Estado desarrollista e impulsor de la economia basado en el
financiamiento proveniente de los recursos naturales.

El considerable aumento de los ingresos también favo-
recio el acceso a diversos mecanismos de financiamiento, en
un entorno en el que no existian expectativas de caida de los
precios de las materias primas. Asi, muchos gobiernos acu-
mularon grandes cantidades de deuda externa, lo que favo-
recio el financiamiento de gastos que ya hacian deficitarios
sus presupuestos, sumado al endeudamiento de los privados,
beneficiados también por las economias en expansion.

América Latina es un ejemplo emblematico de esto: para
la mayoria de sus economias el aumento de los precios de las
materias primas fue sumamente favorable. Los elevados ingre-
sos por exportaciones coincidieron con el proceso de acumula-
cion de deuda externa que comenzo a principios de la década
de los setenta. Parece existir una estrecha relacion entre este
superciclo de precios y el ciclo de endeudamiento posterior

que tuvo su cumbre a mediados de la década de los ochenta. El
resultado fue una devastadora crisis de deuda cuando el precio
de las materias primas se desplomo en los mercados interna-
cionales y se vinieron abajo las proyecciones de crecimiento. La
caida afecto gravemente el ingreso per capita de las economias
de la region. Sin embargo, en afos recientes el proceso de acu-
mulacion de deuda se ha revertido considerablemente.

La crisis de deuda y la inestabilidad asociada con ella de-
jaron lecciones para el continente. La reduccion de la deuda
ha coincidido con mayores y mas estables tasas de crecimien-
to y con un desempenio mucho mas favorable a largo plazo.
Las politicas deficitarias parecen también haber sido supera-
das. El nuevo superciclo de precios de las materias primas,
que comenzé en 1998, cuyo auge se profundizo en 2004 con
los aumentos de los precios de todo tipo de materias primas y
termind con la caida de los precios del petroleo en 2014, no
parece haber inducido una mayor acumulacion de deuda en
el continente. Por el contrario, los mayores ingresos parecen
haber favorecido la disminucion del peso de la deuda y la
estabilidad de los pasivos externos de estos paises.

Ciclo petrolero y endeudamiento en Venezuela
El caso venezolano es particular con respecto al resto de las eco-
nomias de América Latina. El producto primario con mayores
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aumentos en ambos superciclos de precios fue el petroleo. La
nacionalizacion de la industria y los cambios en el manejo de la
politica fiscal, desde entonces, produjeron diversas transforma-
ciones en la economia y ocasionaron resultados de largo plazo
poco satisfactorios.

Desde mediados de los afos setenta la politica fiscal ha
estado en contradiccion con el desempeno de los precios del
petrdleo. El endeudamiento publico crecio, a pesar del aumen-
to de los ingresos fiscales petroleros. Este desempeno ha dejado
en evidencia la preeminencia de los gastos sobre los ingresos o
una politica fiscal deficitaria, aun en épocas de bonanza. Esta
politica y el endeudamiento que ocasiona resultan insosteni-
bles, incluso con altos precios. Esto ocurrio a partir de 1983,
cuando el pais inici6 negociaciones para reestructurar los pa-
gos de su deuda externa.

En la década de los ochenta Venezuela entré en un proce-
so de deterioro de su ingreso per capita acompanado de crisis
cambiarias e inflacion. El endeudamiento interno y externo

Durante los aiios en que la deuda publica total
venezolana ha superado el 51 por ciento del PIB, la
tasa de crecimiento del PIB por trabajador ha sido
3,47 por ciento menor que en el resto de los aios

aumento considerablemente entre 1986 y 1996, cuando se
hicieron esfuerzos importantes para estabilizar la economia.
A pesar de lograr algunos cambios, la politica fiscal continué
deficitaria y el endeudamiento mantuvo un peso importante
en el presupuesto publico. La década de los noventa estuvo
marcada por bajos precios del petroleo, crisis financieras, alta
inflacion y en general un desempenio muy deficiente de la
economia que acentuo el deterioro del ingreso.

La historia parece repetirse en los ultimos anos. El nue-
vo superciclo de precios provoco espectaculares aumentos
en el precio del petroleo desde 2004 y significé un aumento
sustancial de los ingresos por exportaciones durante una dé-
cada. Sin embargo, desde 2006, apenas en el comienzo del
auge de las materias primas, el gasto publico volvio a ser
mayor que los ingentes ingresos y comenzo la acumulacion
de persistentes déficits fiscales.

En anos recientes la situacion se ha agravado, sobre todo
desde 2009, cuando la reduccion de precios del petréleo pro-
ducto de la crisis financiera internacional provocé un des-
balance por los elevados gastos. El gobierno ha tenido que
endeudarse para balancear el presupuesto. A partir de 2009,
el endeudamiento externo como porcentaje del PIB muestra
una tendencia al alza similar a 1975-1978, a pesar de que el
precio del crudo se mantuvo cercano a cien dolares el barril
luego de su recuperacion en 2010. Este es un comportamien-
to similar al descrito por Manzano y Rigobon (2001), en el
que el gobierno aprovecho la garantia sobre ingentes ingresos
en mercados financieros flexibles con elevada liquidez y bajas
tasas de interés, para financiar sus gastos.

Deuda y crecimiento: en busca de umbrales
La economia venezolana ha registrado un incremento impor-
tante de su deuda y los datos de economias emergentes, inclui-
da la experiencia de América Latina, senala sus posibles efectos
sobre el desempenio macroeconémico. Ahora bien, determinar
el efecto de la deuda sobre el crecimiento requiere considerar
varias caracteristicas relativas a su medicion y naturaleza.
Existe la creencia de que la deuda no afecta el crecimiento
de manera progresiva, sino cuando supera ciertos niveles. Se
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argumenta que, en niveles bajos de endeudamiento, el efecto
de la deuda sobre el crecimiento puede ser positivo, porque
las politicas fiscales deficitarias pueden tener un efecto expan-
sivo sobre la economia. Sin embargo, al alcanzar cierto nivel,
la deuda del gobierno empieza a tomar recursos destinados al
sector privado (crowding-out), se apodera de un mayor porcen-
taje del presupuesto y reduce la inversion y el consumo. Esta
es una particularidad ampliamente debatida, desde la aparicion
de trabajos como el de Pattillo, Poirson y Ricci (2002); pero
ha adquirido mucha relevancia en aros recientes, luego de los
hallazgos de Reinhart y Rogoff (2010). Por ello, la investigacion
ha tendido a la busqueda de los umbrales o niveles a partir de
los cuales la deuda puede afectar el crecimiento.

Es posible que la deuda perjudique el crecimiento a
partir de cierto umbral. Pero también puede ocurrir que un
mejor desempeno econdmico conduzca a una reduccion del
endeudamiento. Ademas, la deuda se mide en términos del
PIB, por lo que si este aumenta aquella disminuye automati-
camente. Esto significa que la causalidad entre variables no
ocurre en un solo sentido. Sin embargo, generalmente se es-
pera que este segundo efecto no sea muy grande vy, por lo
tanto, no sea relevante para las conclusiones.

Para evaluar esta relacion en el caso venezolano se uti-
liz6 el enfoque dinamico desarrollado por Contreras, Rodri-
guez y Romero (2015), quienes estimaron umbrales de deuda
publica y externa para América Latina. Este método permite
distinguir el efecto deuda-crecimiento del efecto crecimiento-
deuda y considera la dinamica de endeudamiento y desempe-
o de cada economia en el tiempo.

El calculo de los umbrales para Venezuela puede indicar
cuanto se reduce la tasa de crecimiento del PIB cuando el en-
deudamiento supera un nivel en el que afecta de manera signi-
ficativa el desempetio de la economia. La intencion es captar el
potencial efecto que podrian tener las politicas fiscales deficita-
rias (mediante la acumulacion de deuda) una vez que se alcanza
un potencial limite. Esto permite usar las experiencias previas
para comprender las dimensiones de la crisis actual, sobre todo
cuando el manejo fiscal ha sido similar al de afos anteriores.

El método empleado identifica, por medio de criterios esta-
disticos, el nivel de deuda en el que comienza a ocurrir un efecto
significativo sobre el crecimiento. Los umbrales muestran, en el
tiempo, los niveles mas probables en los que la deuda pudiera
comenzar a afectar el desempeno de la economia, segin los da-
tos historicos de Venezuela. Las pruebas referidas al crecimiento
economico toman en cuenta distintas variables como determi-
nantes del crecimiento, a partir de trabajos como los de Barro y
Sala-i-Martin (1995). Entre estas variables se incluyen ingreso
inicial, grado de apertura comercial, inversion y distintos indica-
dores referidos a la educacion, las instituciones, la profundidad
financiera y la concentracion de exportaciones. Todos estos ele-
mentos han sido considerados en trabajos como el de Manzano
y Rigobon (2001); sin embargo, pueden hacerse consideracio-
nes preliminares con respecto al endeudamiento sin incluirlas.

Los resultados indican que, durante los afos en que la
deuda publica total venezolana ha superado el 51 por cien-
to del PIB, la tasa de crecimiento del PIB por trabajador ha
sido 3,47 por ciento menor que en el resto de los afos. Este
es un efecto bastante importante e incluye el endeudamien-
to publico interno y externo. Sin embargo, el efecto del en-
deudamiento publico externo por si solo ha sido aun mayor.
Cuando la deuda externa publica ha superado el 49 por cien-
to del PIB, el crecimiento del producto por trabajador de la
economia ha sido 3,74 por ciento inferior que en arios en los
cuales ha estado por debajo de ese nivel.
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Umbrales de deuda, como porcentajes del PIB,
calculados para Venezuela

(efectos sobre el crecimiento en porcentajes) o Umbral m Efecto

51

Deuda piblica total
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Deuda externa piiblica
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Fuentes: calculos del Centro Internacional de Energia y Ambiente del IESA, con
datos del Banco Mundial (http://data.worldbank.org/data-catalog/world-develop-
ment-indicators) y el Banco Interamericano de Desarrollo (http://www.iadb.org/es/
investigacion-y-datos/detalles-de-publicacion,3169.htmI?pub_id=dba-007).

36

Deuda externa total

La deuda externa total, a la que se refieren Manzano y
Rigobon (2001) al mencionar las restricciones crediticias, es
la que parece tener mayor impacto en la economia. Al supe-
rar el 36 por ciento del PIB, la deuda externa se asocia con
una tasa de crecimiento 4,61 por ciento inferior a las de las
épocas por debajo de ese nivel. Este tipo de deuda incluye
obligaciones de los sectores tanto publico como privado, y
en economias emergentes como la venezolana es el indica-
dor de deuda mas usado. La acumulacion de este tipo de
pasivos, las crisis de deuda y sus potenciales efectos han sido
un tema de discusion constante en economia. Es posible
que lo observado incluya el efecto de otras variables sobre
el crecimiento econémico, pero el ejercicio permite mostrar
algunos niveles que pudieran ser considerados de referencia.

La magnitud del efecto de la deuda externa puede re-
cordar episodios de crisis cambiarias o de deuda, y procesos
de reestructuracion o renegociacion por los que ha pasado
Venezuela. Sin embargo, este calculo no solo considera pe-
riodos de crisis, en los que el endeudamiento externo ha
superado el umbral, sino también efectos que comienzan a
aparecer mucho antes de las caidas.

En busca de soluciones
La alta concentracion primaria de las exportaciones venezo-
lanas ha condicionado su estructura y resultados macroeco-
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nomicos en el largo plazo. Resulta paradoéjico que, como la
mayoria de las economias exportadoras de recursos, luego
de dos superciclos de precios e ingentes ingresos externos, el
crecimiento de esta economia haya sido mas bien decepcio-
nante y que las tltimas décadas hayan estado signadas por
la inestabilidad y las crisis.

El manejo fiscal de los ingresos petroleros ha sido un
elemento clave al evaluar los resultados de la economia en
los ultimos anos. La acumulacion de deuda en épocas de
bonanza petrolera ha hecho insostenible los elevados nive-
les de gasto en épocas de precios bajos. Los datos muestran
que el crecimiento del producto se ha visto afectado cuando
el endeudamiento ha superado ciertos niveles. El patron de
déficits fiscales persistentes y la acumulacion de deuda del
primer superciclo de precios del petroleo se han repetido
aun con mayor profundidad en anos recientes, cuando la
economia atraveso el episodio de deterioro de su ingreso por
trabajador mas grave de su historia reciente.

Merecen particular atencion la politica fiscal y las deci-
siones de gasto y endeudamiento publico, y su importante
impacto en el crecimiento, dada la dindmica de los precios
del petroleo y los ingresos adicionales que se generan en
etapas elevadas de los ciclos. Es necesario disefiar un marco
fiscal mas eficiente en el manejo de los ingresos petroleros,
que favorezca el crecimiento estable de la economia a largo
plazo. La crisis actual es una oportunidad para replantear
el diseno de la politica macroeconémica y prevenir futuros
efectos negativos sobre el desempenio de la economia. Fl
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Una faena de tres décadas. Venezuela como objetivo de la mirada analitica.
Pero Venezuela, en una dimensién muy importante de su existencia, es el
petréleo, y el petréleo es naturaleza, historia, numeros, politica, economia,
sociedad. Todo esto, a su vez, conforma el espacio propio de la economia
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CONTROL CAMBIARIO:

TRECE ANOS
EN CIFRAS

Anabella Abadi y Daniel Ragua, economistas

| actual control de cambios comenzé el 5 de febrero de 2003, con la creacién de la Comision de
Administracion de Divisas (Cadivi). Desde entonces, y hasta enero de 2016, se han implementado
cinco mecanismos oficiales para la asignacion de divisas.

Mecanismos para la asignacion de divisas

Cadivi —que pas6 a llamarse Centro Nacional de Comercio Exterior (Cencoex) en 2013, el cual
se mantiene vigente— fue hasta mayo de 2010 el (nico mecanismo para la asignacion oficial de
divisas y su tipo de cambio fue devaluado en tres oportunidades. Durante esos afios, los venezolanos
tuvieron acceso a un mecanismo no oficial para obtener divisas: el mercado permuta de titulos
venezolanos en moneda extranjera. Pero, con la Ley de Reforma Parcial de la Ley Contra llicitos
Cambiarios de mayo de 2010, el Banco Central de Venezuela (BCV) pas6 a controlar la compra y la
venta de titulos en moneda extranjera, con lo cual se paralizé el mercado permuta y fue ilegalizado
el que hasta ese momento era la referencia del «ddlar paralelo».

Tipo de cambio oficial: febrero 2003-mayo 2010
(bolivares por délar)

5_
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Fuente: Banco Central de Venezuela (2016): «Informacion estadistica. Tipos de cambio, reservas internacionales y servicio de la deuda piblica externa: reservas internacio-
nales y tipos de cambio (diario)»: http://www.bcv.org.ve/c2/indicadores.asp.
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El Sistema de Transacciones con Titulos en Moneda Extranjera (Sitme) se cred en junio de 2010,
en sustitucion del ahora ilegal mercado permuta y como mecanismo oficial complementario a Cadivi.
EI BCV pas6 a ser el encargado de elegir los instrumentos financieros que podrian ser comerciados
en moneda extranjera. Ademds, determind diariamente las bandas entre las cuales podia fluctuar
el precio de esos instrumentos. Los tipos de cambio Cadivi y Sitme se mantuvieron hasta febrero de
2013, cuando se elimind el Sitme y se devalud el tipo de cambio Cadivi. En palabras del presidente
del BCV, Nelson Merentes, el Sitme «se habia vuelto imperfecto y no cumplia algunos de los objeti-
vos» (Vera Azaf, 2013).

Tipos de cambio oficiales: junio 2010-febrero 2013
(bolivares por ddlar)

7_
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Fuente: Banco Central de Venezuela (2016): «Informacién estadistica. Tipos de cambio, reservas internacionales
y servicio de la deuda pablica externa: reservas internacionales y tipos de cambio (diario)». http://www.bcv.org.
ve/c2/indicadores.asp & Banco Central de Venezuela (2016): «Operaciones con titulos en moneda extranjera:
Monto Negociado y Tipo de Cambio Implicito Promedio Ponderado». http://www.bcv.org.ve/c7/tme02.asp.

El Sistema Complementario de Administracién de Divisas (Sicad) comenzé a funcionar en
marzo de 2013 para complementar el sistema Cadivi. La asignacidn de divisas se haria mediante
subastas Vickereyel convocadas por rubros. Las personas, naturales o juridicas, y los montos asig-
nados fueron discrecionales. Un afio después se cred Sicad Il, mediante el cual personas naturales
y juridicas podian solicitar divisas que serian asignadas en efectivo o en titulos valores segtn los
limites y modalidades establecidas en los respectivos convenios cambiarios. Sicad |y Sicad Il fueron
fusionados en febrero de 2015, momento a partir del cual el sistema se ha mantenido practicamente
paralizado.

Tipos de cambio oficiales: marzo 2013-enero 2015
(bolivares por délar)

60
Sicad Il

50 - ~— ——

40 A
30 -

20 -
Sicad |
10 - Cadivi-Cencoex
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Fuente: Banco Central de Venezuela (2016): «Informacion estadistica. Tipos de cambio, reservas internacionales
y servicio de la deuda pablica externa: reservas internacionales y tipos de cambio (diario)». http://www.bcv.org.
ve/c2/indicadores.asp & Banco Central de Venezuela (2016): «Sistema Complementario de Administracion de
Divisas (Sicad): tipo de cambio». http://www.bcv.org.ve/c5/sicad/c9/tme01.asp.

El Sistema Marginal de Divisas (Simadi) entrd en funcionamiento en febrero de 2015y se esperaba
que permitiria un mayor acceso a divisas ofrecidas por el gobierno o particulares, mediante operaciones
de negociacién o menudeo. El mercado contarfa con 3.792 puntos de atencién, tanto de la banca publica,
como de los operadores de cambio autorizados y las casas de bolsa. Un punto clave es que las divisas
adquiridas en Simadi se podian registrar contablemente a la tasa de la transaccion.
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Tipos de cambio oficiales: febrero 2015-enero 2016
(bolivares por délar)
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Fuente: Banco Central de Venezuela (2016): «Informacion estadistica. Tipos de cambio, reservas internacionales y ser-
vicio de la deuda publica externa: reservas internacionales y tipos de cambio (diario)». http://www.bcv.org.ve/c2/indica-
dores.asp & Banco Central de Venezuela (2016): «Sistema Complementario de Administracion de Divisas (Sicad): tipo
de cambio». http://www.bcv.org.ve/c5/sicad/c9/tme01.asp & Banco Central de Venezuela (2016): «Sistema Marginal de
Divisas (Simadi): tipo de cambio». http://www.bcv.org.ve/c5/simadi/simadi-02.asp

El' mercado paralelo surgi6 en el momento en que se establece el control de cambios. Hasta
mayo de 2010, el referencial del délar paralelo era el délar permuta obtenido de las transacciones
de compra-venta de titulos valores venezolanos cotizados en délares. Desde entonces, el mercado
paralelo es mas informal y menos transparente. Hoy es ilegal dar cotizacién alguna sobre el tipo de
cambio vigente en los mercados negros de divisas.

La nueva mecanica de las divisas

A comienzos del siglo XXI, los délares que ingresaban al pais por las exportaciones eran enviados al
BCV, que era el organismo encargado de administrarlas. Pero en los tltimos afios el BCV ha perdido
participacion —aunque no del todo— en la administracion de las divisas que ingresan al pais.

La reforma de la Ley del Banco Central de 2005 marca un hito. Hasta ese momento, la ley
establecia que las divisas provenientes de la venta de hidrocarburos de Pdvsa —que la estatal no
destinara a pagos a proveedores o inversiones en el extranjero— debian venderse al BCV a cambio
de los bolivares que requiriese para hacer pagos en el pais, por sus operaciones o el pago de impues-
tos y contribuciones al fisco. Con la reforma, las divisas que Pdvsa no necesitara para cancelar sus
compromisos operativos e inversiones no se venderian al BCV, sino que serian transferidas a un fon-
do destinado a inversiones para el desarrollo nacional: el recién creado Fondo de Desarrollo Nacional
(Fonden). Para iniciar sus operaciones el Fonden contaria, ademas, con un aporte del BCV de 6.000
millones de ddlares de las reservas internacionales «excedentarias». Desde 1998 la tendencia de la
relacion entre el ingreso de divisas al BCV desde Pdvsa sobre las exportaciones petroleras ha sido
decreciente. Mientras que en 1998 el 99 por ciento de las divisas que entraron por |as exportaciones
petroleras ingresaron al BCV, para el tercer trimestre de 2015 fue 34 por ciento.

Ingreso de divisas al BCV desde Pdvsa: 1998-2015

(porcentajes de las exportaciones petroleras)
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76 71 79

64 62 63 58

B0 gy o 49 50 98
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34
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Nota: 2015 hasta el tercer trimestre
Fuente: Banco Central de Venezuela (2016): «Informacién estadistica. Balanza de pagos y otros indicadores del sector externo: Balanza de pagos. Informacion general
(trimestral)». http://www.bcv.org.ve/c2/indicadores.asp.
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Cerca del 95 por ciento de las divisas que
ingresan al pais provienen de |as exportaciones
petroleras. Las divisas que ingresan a Pdvsa se
desvian, en parte, a fondos parafiscales como
el Fonden, otras al BCV y otras se quedan en
Pdvsa para el pago de proveedores en el ex-
tranjero. Los egresos de divisas administradas
por el BCV también han cambiado desde que se
implementé el control cambiario. En 2002, el 77
por ciento de las divisas fue entregado al sector
privado, formado por los operadores cambiarios
y las llamadas «importaciones Aladi», por el
convenio con la Asociacion Latinoamericana
de Integracion; mientras que el sector puiblico
recibié el 23 por ciento para la deuda pabli-
ca externa, el BCV y otros. Pero ya en 2015 la
composicion de los egresos de divisas del BCV
habia cambiado: el 66 por ciento de las divisas
fue al sector pdblico, mientras que 34 por cien-
to se destind al sector privado. Ademas, mien-
tras que el sector privado sigue integrado por
operadores cambiarios e importaciones Aladi,
la composicion del sector ptblico ha cambiado
notablemente.

En 2001 el BCV destiné divisas a empre-
sas publicas financieras —al Banco de Desa-
rrollo Econémico y Social de Venezuela (Ban-
des), especificamente— y hasta 2015 se ha
mantenido esta cuenta. En 2003 se empiezan
a entregar divisas a empresas pablicas no fi-
nancieras, en este caso Pdvsa. Ese mismo afio,
el BCV comenzo a entregar divisas a la Oficina
Nacional del Tesoro. En 2005, se crea el Fonden
y en 2007 la Corporacion de Abastecimiento y
Servicios Agricolas (CASA) y desde entonces el
BCV ha entregado divisas a ambas cuentas. A
partir de 2008 el BCV también destina divisas
al Banco de Comercio Exterior.

CONTROL CAMBIARIO: TRECE ANOS EN CIFRAS

Egresos en divisas del BCV: 2002 y 2015
(porcentajes)

2002 BCV

. Otros
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Fuente: Banco Central de Venezuela (2016): «Informacidn estadistica. Balanza de pagos y otros indicadores
del sector externo: Ingreso y egreso de divisas al BCV (trimestral)». http://www.bcv.org.ve/c2/indicadores.asp.

iQué esperar en 20167

El control de cambio ha sido el gran impulsor de la salida de capitales durante el auge petrolero més
oneroso de |a historia venezolana, lo que —en gran parte— ha profundizado notablemente la actual
crisis econdmica, especialmente en lo que se refiere a la escasez de bienes y servicios.

En estas condiciones, el gobierno no ha dado indicios sobre la posibilidad de levantar el con-
trol de cambios. Lo Ginico que parece previsible es una simplificacion de lo que se reconoce como el
sistema cambiario méas complejo del mundo. Aun asi, el gobierno ha mostrado estar poco dispuesto
a hacer cambios profundos en esta materia.

Los bajos precios del crudo probablemente obliguen al Ejecutivo Nacional a llevar a cabo una
eventual devaluacion de —al menos— el tipo de cambio preferencial de Cadivi/Cencoex de 6,30
bolivares por délar. Sin embargo, la politica econdmica —basada en la aplicacién de controles— no
parece que cambiard en el mandato de Maduro, por lo que tanto el control de cambio, asi como otros
controles (como el de precios) se mantendran y |a crisis econdmica prevalecera en 2016.

Una reforma del sistema cambiario resultard fundamental en cualquier plan de ajuste eco-
nomico integral que pretenda alcanzar los equilibrios y la estabilidad macroecondmica, asi como
reestablecer la productividad de la economia venezolana. Bl

REFERENCIA
Vera Azaf, B. (2013): «Gobierno devalud a Bs 6,30 por délar y elimind el Sitme”. £/ Nacional, 9 de febrero. http://www.
el-nacional.com/economia/Gobierno-devaluo-Bs-elimino-Sitme_0_133189367.html).
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NORPETROL VENEZUELA

Norpetrol Venezuela —una trasnacional petrolera con operaciones en

el Golfo de Paria, una zona tradicionalmente pesquera— apoya a una
asociacion de pescadores artesanales en la mejora de las operaciones de
su negocio. Pero las irreqularidades en el manejo de los recursos publicos
otorgados a la asociacion y en las operaciones del negocio hacen dudar a
la trasnacional de continuar con el apoyo.

JoserINA Bruni CeLLl Y RosA AMELIA GONZALEZ
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rancisca Rios, coordinadora de In-

version Social y Relaciones con la
Comunidad de NorPetrol Venezuela,
contemplaba desde la avioneta la sel-
va y los cafos sinuosos del delta del
rio Orinoco. Era el 21 de abril de 2006
y volaba de Giiria a Barcelona, sede
de las oficinas principales de Nor-
Petrol. Rios debfa preparar una pro-
puesta con respecto a la Asociacion
de Pesca Artesanal (Asopescar), cuyo
desarrollo y fortalecimiento apoyaba
NorPetrol. No tenfa claro como pro-
ceder. Se habia enterado de algunos

Las son versiones resu-
midas de los casos preparados por el
IESA para la ensefanza de la gerencia.
Los casos tienen la finalidad de esti-
mular la discusiéon sobre experiencias
reales. Los participantes en las discu-
siones son quienes plantean analisis,
conclusiones o recomendaciones. Por
lo tanto, un caso no ilustra el manejo
efectivo o no de una situacion admi-
nistrativa ni debe considerarse fuente
primaria de informaciéon. Tampoco tie-
ne como finalidad respaldar posicio-
nes de personas u organizaciones. El
caso «La inversion social de Norpetrol
Venezuela» fue resumido del original
por José Malavé.

hechos que la obligaban a revisar la
estrategia de inversion social en esa
organizacion. El dia anterior le pre-
gunto al alcalde de Giiria: «Romulo,
tienes un proyecto pesquero atracti-
vo para el municipio; sabes que Aso-
pescar es una experiencia interesante
gue podrias incorporar a tu proyecto,
pero no estas tomandola en cuenta...
(qué pasa?». En su respuesta, el al-
calde se refirié al mal uso que algu-
nos lideres de Asopescar hacian de
los recursos publicos.

Rios se preguntaba si NorPetrol
debia dejar de apoyarlos o, por el
contrario, insistir y hallar la manera
de hacer funcionar la iniciativa. El uso
de cien millones de bolivares (70.000
dolares) otorgados por la Goberna-
cion del Estado Sucre a Asopescar
para el desarrollo de la actividad pes-
quera comenzaba a ser cuestionado
y ello podia afectar la reputacion de
NorPetrol. También le preocupaba la
reaccion de Asopescar si NorPetrol
decidia retirarles su apoyo. En el pa-
sado, Asopescar habfa encabezado
importantes luchas gremiales: llegd
a liderar protestas con importantes
consecuencias, como la paralizacion
del puerto de Guiria.

La empresa llegd a Venezuela en 1996,
cuando firmé con Petréleos de Vene-
zuela, S.A. (Pdvsa) un acuerdo de aso-
ciacion estratégica para la operacion
de Petrozuata y Hamaca, dos com-
plejos de extraccion de crudo pesado
y extrapesado de la Faja Petrolifera del
Orinoco. Ese mismo afno, a NorPetrol
Venezuela se le asignd, mediante lici-
tacion publica, el bloque Golfo de Pa-
ria Oeste (1.137 km?). Alli descubrio el
yacimiento Corocoro a comienzos de
1999. NorPetrol Venezuela también
se asocio en el bloque Golfo de Paria
Este (1.084 km?), donde fue designada
operadora mediante contrato de vein-
te anos, extensible a 39.

La aprobacién en 1999 de la Ley
Orgénica de Hidrocarburos Gaseosos
abri¢ las puertas para una segunda
ola de inversiones en la region de Pa-
ria, que incluia dos areas costa afuera
para la explotacion de gas no asocia-
do (Plataforma Deltana y Proyecto
Mariscal Sucre) y un centro de proce-
samiento de hidrocarburos gaseosos
y no gaseosos: el Complejo Industrial
Gran Mariscal de Ayacucho (Cigma).

En 2006 NorPetrol operaba con
la empresa Chevron Texaco el Bloque

Josefina Bruni Celli, profesora del IESA. Rosa Amelia Gonzélez, directora académica del IESA.
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2 de la Plataforma Deltana. Pero aun
faltaba por ejecutarse la mayor par-
te de las inversiones en el area del
gas. Faltaban las concesiones de dos
de los cinco bloques de la Platafor-
ma Deltana y todos los bloques del
Proyecto Mariscal Sucre. Asimismo,
segun los planes de Pdvsa, el inicio de
la construccion del Cigma llevaba dos
afos de atraso.

Organizacion y estrategia

de responsabilidad social de
NorPetrol

La Gerencia de Higiene, Seguridad
y Ambiente y Desarrollo Sustenta-
ble (HSADS) de NorPetrol Venezuela,
donde trabajaba Francisca Rios, era la
encargada de las actividades de res-
ponsabilidad social, en apoyo a las
operaciones de la empresa. HSADS
tenfa tres coordinaciones: relaciones
con la comunidad, ambiente e higie-
ne ocupacional. La primera, a cargo
de Francisca Rios, abarcaba el area de
inversién social. La segunda manejaba,
ademas de estudios de impacto am-
biental y actividades de conservaciéon y
proteccion, el dmbito de la regulacion
ambiental del Estado venezolano. Fi-
nalmente, la coordinacién de higiene
ocupacional velaba por la seguridad
de los empleados y clientes en las ins-
talaciones y actividades, la reduccion
de riesgos de accidentes y condiciones
inseguras, y planes de contingencia
ante situaciones como derrames de
hidrocarburos, incendios y accidentes
industriales.

La estrategia de responsabilidad
social de HSADS se implementaba en
las zonas de influencia de sus opera-
ciones y se denominaba «Estrategia
de gestién local». Su objetivo era
«maximizar los beneficios de nuestra
presencia, para las comunidades y el
ambiente, minimizando simultanea-
mente los riesgos propios del desa-
rrollo». Con base en esta estrategia,
HSADS habia desarrollado progra-
mas de responsabilidad social en tres
areas. socioeconomica, ambiental y
operacional.

Uno de los métodos utilizados
por HSADS para seleccionar sus pro-
gramas consistia en identificar y con-
sultar con actores relevantes en las
localidades. Por ejemplo, en 2004
ejecuto, en asociacion con el Progra-
ma de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, un ejercicio participativo
con grupos de la comunidad para
identificar riesgos y oportunidades, y
afinar el plan de accién de la empre-
sa. El documento producido a partir
de este ejercicio se denominé «Eva-
luacién rapida de la biodiversidad y
aspectos sociales de los ecosistemas

La inversion social de NorPetrol Venezuela

acuaticos del delta del Orinoco vy el
golfo de Paria, Venezuela».

Francisca Rios actuaba como
interlocutora de la empresa ante los
actores locales. Se reunfa con politi-
cos, funcionarios, lideres comunita-
rios y representantes de los diversos
grupos organizados para conocer
sus expectativas y problemas, con el
proposito de comunicarles los planes
de inversion y los proyectos de Nor-
Petrol que pudieran causar impacto
en la comunidad. Para Rios era muy
importante que la gente no la viera
solamente como representante de la
empresa: queria asegurarse de que la
consideraran una de ellos, que estaba
con ellos.

Su manera de relacionarse con
las comunidades estaba muy ligada a
su estrategia de inversion social. No
querfa que la gente pensara que es-
taba alli solo para repartir donaciones
y atender solicitudes de grupos y par-
ticulares. Como sociéloga de la Uni-

EXPERIENCIAS

sencia en la zona podia ocasionar a
la pesca artesanal, uno de los medios
tradicionales de vida en la localidad.
Las tensiones entre los pescadores y
las petroleras no eran nuevas en esa
zona. Desde la década de los ahos
cincuenta, las areas costa afuera del
golfo de Paria habian sido objeto de
actividades de exploracion petrolera,
tanto de empresas privadas como de
filiales de Pdvsa.

Los estudios sobre la situacién ini-
cial del &rea, hechos por la consultora
Ecology and Environment para NorPe-
trol entre 2002 y 2003, mostraron que
los pescadores artesanales asociaban
las actividades de exploracion petrolera
con el deterioro de la actividad pesque-
ra. De hecho, ocurrieron incidentes con
las redes de los pescadores artesanales
en areas que NorPetrol no habia sefiali-
zado. Algunos pescadores atribuyeron
el deterioro de un manglar ubicado
cerca de Irapa, a 25 minutos de Gii-
ria, a la actividad petrolera. Ademas,

El programa que NorPetrol desarrollé para apoyar a Asopescar
engranaba con los planes y programas que los gobiernos
nacional y regionales adelantaron entre 1999 y 2000 para
fomentar la pesca artesanal. También estaba alineado con los
principios que sostenian la estrategia de gestion local para el
desarrollo sustentable que se habia trazado la empresa

versidad Catolica Andrés Bello, con
maestria en desarrollo internacional,
de la Universidad de Columbia, su
aspiracion era hacer inversiones dura-
deras en el desarrollo sustentable de
las comunidades. Queria destinar los
recursos de la empresa a la formacién
y la transformacion de los pobladores
locales, contribuir a «empoderarlos»:
hacerlos menos dependientes y vul-
nerables, y mas capaces de ejercer
control sobre sus vidas.

NorPetrol, los pescadores
artesanales y Asopescar
Francisca Rios fue contratada por
NorPetrol en el ano 2000, cuando la
empresa aun no habfa iniciado opera-
ciones, y su primera tarea consistioé en
entablar didlogos con actores locales,
entre los cuales estaban los pescado-
res artesanales. Los pescadores indus-
triales con embarcaciones de arrastre
tendian a pescar en el Atlantico.
Mientras que los pescadores artesa-
nales, con sus pequenas embarcacio-
nes, pescaban en las aguas del golfo
de Paria, precisamente donde NorPe-
trol realizaba sus actividades de ex-
ploracién y explotacion costa afuera.
Desde la adjudicacion del Blogue
Paria Oeste, en 1996, NorPetrol se
preocup6 por el deterioro que su pre-

atribuyeron a la actividad sismica rea-
lizada por NorPetrol, con cafiones de
aire, una disminucién significativa de la
produccién durante una temporada de
pesca. Mas alla de las tensiones produ-
cidas, un deterioro en la actividad pes-
quera significaba, para NorPetrol, que
muchos habitantes de la zona, de por
si pobres y vulnerables, perderian sus
trabajos en el sector de la pesca y pre-
sionarian por empleos a la industria pe-
trolera que, por razones tecnoldgicas,
creaba poco empleo.

Asopescar, fundada en 1997,
desempefiaba un papel preponderan-
te en la defensa de los intereses de
los pescadores artesanales de la zona
cuando Francisca Rios inici6 su trabajo
en Guiria. Su actividad como organi-
zacion gremial se centraba en denun-
ciar ante las autoridades los abusos
de las retropescas (embarcaciones de
pesca industrial que utilizan redes de
arrastre) que danaban las redes y de-
mas artes de pesca de los pescadores
artesanales. En particular, Asopescar
asistia a los pescadores agraviados en
la tramitacion de sus denuncias ante
Inapesca (la autoridad pesquera del
pais) y ejercia presiéon para que las em-
barcaciones industriales pagaran los
dafios causados. En 1999, Asopescar
logré la firma de un convenio con la
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empresa gue le prestaba servicios de
transporte maritimo a NorPetrol, en el
que se institucionalizaba un procedi-
miento para manejar los reclamos de
los pescadores. A rafiz de la firma de
este convenio, el pescador agraviado
iba a Inapesca, que firmaba un reporte
dirigido a la capitania de puertos, que
lo enviaba a Asopescar para la firma y
esta, a su vez, se dirigia a la empresa
para reclamar el pago de los dafos.

Asopescar también participaba
en otras luchas, como las protestas
contra el deterioro de las instalacio-
nes —la planta de hielo y el frigorifi-
co, principalmente— que servian a
los pescadores en el puerto de Guiria,
las cuales habian sido desatendidas a
medida que crecian en importancia
las actividades petroleras en ese puer-
to. Durante una de estas protestas se
paralizé el puerto. En 1999, Asopescar
formé parte de una movilizacion de
3.000 pescadores artesanales hacia la
Asamblea Nacional Constituyente en
Caracas, que reclamaban la erradica-
cion de la pesca de arrastre. La Ley de
Pesca de 2000 fue una de las conse-
cuencias de esa movilizacion.

Apoyo de NorPetrol a Asopescar:
2001-2005
El programa que NorPetrol desarrollé
para apoyar a Asopescar engranaba
con los planes y programas que los
gobiernos nacional y regionales ade-
lantaron entre 1999 y 2000 para fo-
mentar la pesca artesanal. También
estaba alineado con los principios
gue sostenian la estrategia de gestion
local para el desarrollo sustentable
gue se habia trazado la empresa.
Francisca Rios buscaba una
oportunidad para apoyar a Asopes-
car mediante un mecanismo que
contribuyera al fortalecimiento de las
comunidades, en lugar de auspiciar
programas asistenciales. Casualmen-
te, el gobierno nacional habfa inicia-
do el Plan Pescar 2000, que tenia por
finalidad fomentar la pesca artesanal,
empoderar a los pescadores y mejorar
su calidad de vida. Una de las estra-
tegias del plan era darles la oportuni-
dad a los pescadores artesanales de
administrar centros de acopio. Si los
pescadores organizados juntaban vo-
l[imenes y contaban con cavas cuarto
(cdmaras de nueve metros cubicos
para congelar o mantener productos
en frio), tendrian mayor poder de ne-
gociacion frente a los intermediarios,
gue hasta entonces se habian apro-
vechado de que el pescado era pere-
cedero para rebajar los precios. Mas
aun, el plan tenfa prevista la entrega
de camiones cava a los pescadores
artesanales, a fin de que «se salta-

ran» al intermediario, considerado
por el gobierno un eslabén innece-
sario y «parasitario» en la cadena de
comercializacion. El plan tenia otros
componentes para fortalecer a los
pescadores artesanales organizados:
una ferreteria marina, un taller de
reparacion y una pescaderia en cada
centro de acopio.

Asopescar, que contaba 137
agremiados en 1999, fue uno de
los cuarenta grupos de pescadores
beneficiarios del Plan Pescar 2000.
Antes de que este arrancara, Asopes-
car presenté ante el Fondo Venezo-
lano de Inversion Social (Fonvis) un
proyecto para instalar un centro de
acopio. Para ello conté con estimulo,
asesorfa y apoyo de la Vicaria de De-

zacion— ocurrié en 2001, cuando la
empresa aun no sabfa cudles serfan
los resultados de su campana de ex-
ploraciéon en el golfo de Paria. Desde
su punto de vista, la capacitaciéon era
lo mejor que podia dejarles, en caso
de darse una salida pronta por causa
de una exploracion no exitosa.

La exploracién resultod exitosa y
NorPetrol entré en una segunda eta-
pa de capacitacion que tomaba en
cuenta las necesidades de formacion
identificadas por los directivos de
Asopescar. Contraté a una organiza-
cion no gubernamental de la region,
Servicios Profesionales Cooperativos
(Seforma), con amplia experiencia
en acompafnamiento y formacién de
pescadores, para que disefara y eje-

«La mayor dificultad es entender que los pescadores tienen
muchas necesidades. Eso les hace perder un poco el norte de lo
que debe ser la formalidad administrativa»

rechos Humanos de la Gobernacion
del Estado Sucre y de organizaciones
civicas afectas al gobierno. Después
de varios meses de espera, el Fonvis
le indicéd a Asopescar que ahora de-
bia gestionar esos fondos ante el Plan
Pescar 2000.

Rios veia con buenos ojos que
Asopescar montara un centro de aco-
pio. Ello significaba que la asociacion
dejarfa de ser una organizacion gre-
mial de caracter reivindicativo para
convertirse en una empresa produc-
tiva, lo que se alineaba con la idea de
fomentar la autonomia de los pobla-
dores locales como estrategia de de-
sarrollo sustentable. Por esta razon,
Rios abogo, en nombre de NorPetrol,
a favor de Asopescar en la sede del
Plan Pescar 2000 en Caracas. Fue asf
como Asopescar recibié 56 millones
de bolivares (39.200 délares) para
la compra de un camién cava, dos
cavas cuarto, pescaderia, mobiliario
de oficina, computador y acondicio-
namiento de un local. La condicion
para la entrega del dinero era que
Asopescar contara con un local. Nue-
vamente con el respaldo de NorPe-
trol, Asopescar obtuvo ese espacio en
calidad de comodato de la empresa
administradora del Puerto Internacio-
nal de Gdiiria.

Rios decidié canalizar una parte
de su presupuesto de inversion so-
cial hacia la iniciativa empresarial de
Asopescar. Considerd que la mejor
manera de hacerlo era capacitar a los
miembros de la asociacion. La prime-
ra fase de la capacitaciéon —talleres de
reparacion de motores, elaboracién
de instrumentos de pesca y alfabeti-
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cutara un programa «gue ayudara
a Asopescar a conducir el negocio
con vision empresarial». El programa
dictado por Seforma cubria aspectos
que «iban desde autoestima y res-
ponsabilidad hasta técnicas empre-
sariales y de negociacion, liderazgo,
contabilidad, mercadeo y oratoria,
entre otros». Ademas, incluyé un
proceso de capacitacion para los fa-
miliares, a fin de conseguir el apoyo
del entorno.

Seforma no se limité a dictar
talleres de formacién. Tenia buenas
relaciones con el gobernador del es-
tado Sucre y abogé por la asignacién
de recursos adicionales a Asopescar.
A finales de 2002, Asopescar recibid
cien millones de bolivares (70.000
dolares) de la gobernacion para ca-
pital de trabajo. Los recursos debfan
utilizarse para crear un fondo rotato-
rio que permitiria a los miembros de
la asociacion pedir préstamos para
comprar y reparar motores, embar-
caciones y artes de pesca. Una parte
de la donacién debia utilizarse para fi-
nanciar campanas de pesca y ampliar
el inventario de la ferreteria marina
ubicada en la sede de la asociacion.
Adicionalmente, la gobernacion le
entregd a Asopescar un segundo
camién cava en comodato y le dond
una embarcacion de mediano tama-
fo (para faenas largas) llamada «Gol-
fo de Paria».

Entre 2001 y 2005 la mayoria de
los centros de acopio (36 de 40) del
Plan Pescar 2000 dej6 de funcionar.
Al compararse con los que debieron
cerrar, los directivos de Asopescar
atribuyeron su permanencia a Nor-



Pescadores en el oriente de Venezuela.

Petrol, que les habia dado las herra-
mientas gerenciales requeridas para
administrarlo. También atribuyeron
su éxito al compromiso personal de
Francisca Rios, quien en todas sus vi-
sitas a Guiria los alentaba para que
«no fracasaran como los otros». Por
su experiencia con Asopescar, en sep-
tiembre de 2005, NorPetrol recibio
el premio «Ciudadano Empresarial
Responsable de las Américas 2005,
otorgado por la Organizacion de las
Américas para la Responsabilidad
Empresarial (OARE), por apoyar el
combate a la pobreza e incentivar la
inversion social en el continente.

¢Hay algun problema?

Dia tras dia, el centro de acopio ope-
raba sus rutinas. Como todos los
dias, esa mafana del 21 de abril de
2006, cuando Francisca Rios aborda-
ba el avion para Barcelona, los barcos
de los asociados habfan entregado
sus capturas y esa tarde, como de
costumbre, lo volverian a hacer. To-
dos los dias se abria la pescaderfa y
las personas del pueblo compraban
pescado a un precio menor que en el
mercado de Guiria. En la pescaderia
habia pasantes de un liceo técnico
del pueblo que aprendian a preparar
y vender el pescado con algunos de
los once empleados fijos del centro
de acopio. Todos los viernes, los pes-
cadores que entregaban su captura
durante la semana recibian, sin falta,
el pago en efectivo. Todos los jueves,
Adrian Lui, presidente y empleado de
la asociacion, salia en el camion cava

de Asopescar a vender pescado en el
mercado de CarUpano, el mas gran-
de de la regién oriental de Venezuela.
Ademads, Asopescar era proveedor re-
gular de cinco escuelas bolivarianas,
donde los nifios recibfan almuerzos
escolares.

En 2005 Asopescar habia factura-
do 246 millones de bolivares. Habian
quedado doce millones de excedente
para repartir entre los socios, quienes
recibieron el excedente de manera
proporcional a su compromiso de
ahorro, porque se queria estimu-
lar la cultura del ahorro. Si habian
ahorrado 500.000 bolivares recibian
250.000 en diciembre; si habian aho-
rrado 1.000.000 recibfan 500.000.

Pero no todo lucia bien para Fran-
cisca Rios. Dos semanas atras habia
asistido a la asamblea de Asopescar y
la sensacion que le causé el ambiente
le inspiré un mal presentimiento. Noté
una importante merma del nimero de
socios: de mas de 150 el afo ante-
rior, en esta Ultima reunion quedaban
solo 42. También se enter6 de que la
embarcacion «Golfo de Paria», que a
su entender habia sido donada por
la gobernacion a Asopescar, no era
propiedad de Asopescar sino de una
compafia anénima propiedad de su
presidente (Adrian Lui) y su secreta-
rio de actas (Jacobo Clares). Al igual
gue ella, los demas socios se entera-
ron de esto por pura casualidad en la
asamblea, y expresaron su confusion y
sorpresa.

Al dia siguiente de la asamblea
los directivos de Asopescar presio-

naron a Rios y a Ynés Rodriguez, di-
rectora ejecutiva de Seforma. Argu-
mentaron que, para evitar una mayor
desercion, debian hacer una nueva
inyeccion de fondos, pues los socios
se estaban yendo, porque la alcaldia
habfa montado un proyecto pesquero
y ofrecia barcos gratuitos a los pes-
cadores. Para beneficiarse, algunos
exsocios fundaron una asociacion
solo para pedir recursos. La nueva
asociacion se llevaba a la gente, por-
que Asopescar no tenia nada que
ofrecer: barcos, motores ni préstamos
para comprar motores. Para evitar
una aceleracion del éxodo, Asopescar
también debia perdonar a los socios
las deudas que tenfan con la asocia-
cion: 150 millones de bolivares que se
habfan repartido entre los socios en
calidad de préstamo, principalmente
en forma de insumos para las faenas.

A Francisca Rios también le pre-
ocupaba la merma de la cantidad de
barcos que arrimaban su pescado en
Asopescar: de 26 embarcaciones en
2004 a 15 en 2006, de las cuales solo
8 entregaban su pescado regularmen-
te. ¢Por qué los pescadores no hacian
uso de ese muelle seguro donde paga-
ban a tiempo, en una asociacién que
gestionaba la posibilidad de que un
pescador tuviera una pension de vejez
y repartia excedentes a fin de ano?

Perspectiva de los
administradores de Asopescar
Para Adrian Lui y Jacobo Clares,
presidente y secretario de Asopes-
car, respectivamente, y principales
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administradores de la organizacion,
un menor nimero de socios no era
malo. De hecho, se sentfan mas tran-
quilos. Cuando habia mas socios,
todo era mas complicado, se corrian
mas riesgos y «llegé un momento en
gue no teniamos 100.000 bolivares
en la cuenta». Con los pescadores
siempre se corrfan riesgos, porque
pueden «perder una campafia» (no
obtener suficiente pescado para pa-
gar la faena).

Ellos estaban convencidos, y asi
se lo habian expresado a Rios, de que
solo los pescadores verdaderamente
solidarios podian ser miembros de
Asopescar. La asociacion pagaba a los
pescadores menos que los «caveros»
(intermediarios operadores de ca-
miones cava), porque debfa pagar el
personal del centro de acopio (once
empleados) y la electricidad. Tam-

era prohibir su existencia: «Si nos dan
el monopolio de la compra del pesca-
do en el puerto de Gliria, entonces
los pescadores ya no se verfan tenta-
dos a venderle a los caveros».

Reflexiones de Ynés Rodriguez y
Francisca Rios

Mientras almorzaban el 20 de abril
en un pequefo restaurante de Gui-
ria, Ynés Rodriguez le comentd a
Francisca Rios y otros colegas: «lLa
mayor dificultad es entender que los
pescadores tienen muchas necesida-
des. Eso les hace perder un poco el
norte de lo que debe ser la formali-
dad administrativa». Francisca Rios
comentd sobre el otorgamiento y el
cobro de préstamos en Asopescar:
«Entra Salazar [un asociado] y le dice
a los directivos que su hija tiene un
problema cardiaco. Le dan 200.000.

Rios decidio canalizar una parte de su presupuesto de inversion
social hacia la iniciativa empresarial de Asopescar. Considerd
que la mejor manera de hacerlo era capacitar a los miembros de

la asociacion

bién, porque asumia los riesgos de la
faena: les entregaba por adelantado
los insumos de faena (el combustible,
las sardinas usadas como carnada,
las artes de pesca y la comida). Si no
habia pesca, el pescador no le debia
nada a Asopescar; pero si la faena era
exitosa debia venderle a la asociacion
el pescado por la diferencia entre el
«precio de orilla de playa» y el costo
de los insumos. Los caveros no tenian
estos gastos. Los pescadores poco so-
lidarios eran quienes preferian vender
al mejor postor y, en consecuencia,
no le vendian a Asopescar porque
pagaba menos. Ese no era el tipo de
socios que Adrian Lui y Jacobo Clares
guerian tener, pues no eran solidarios
con los consumidores de Gliria, a
quienes habfa que venderles el pes-
cado a un menor precio.

La Unica preocupacion de Adrian
Lui y Jacobo Clares era que, a co-
mienzos de abril de 2006, les habia
llegado una cuenta eléctrica dema-
siado alta. Adrian Lui habia hecho un
reclamo formal. «;Como era posible
que le cobraran ese monto tan exa-
gerado a una empresa de produccién
social que incluso subsidiaba al go-
bierno con pescado a precios solida-
rios para las escuelas bolivarianas?».
Para Jacobo Clares, quien se sentia
orgulloso de haber sido guerrillero en
la década de los sesenta y segufa con-
siderandose un hombre de izquierda,
la mejor manera de resolver el pro-
blema de los caveros o intermediarios

Luego viene otro y le dan tanto. La
historia se repite con los diversos pes-
cadores. Los directivos no cobran es-
tos préstamos y los pescadores se lo
agradecen».

Ambas sabian que la mayor di-
ficultad radicaba en que los pesca-
dores tenfan muchas necesidades y
que los directores, con tanto dinero
en efectivo en sus manos, ;c6mo no
iban a resolver esas necesidades? A
partir de alli ocurria todo lo demas.
La reflexion sobre las necesidades de
los pescadores desembocéd en la in-
formalidad administrativa. Los pes-
cadores tenian una preferencia por
el efectivo y rechazaban los bancos y
los cheques. Ynés Rodriguez comen-
t6: «Lo del efectivo es un problema
cultural. El pescador tiene un rechazo
a la instituciéon financiera. Ir al ban-
co implica que me tengo que banar,
gue me tengo que vestir. Implica in-
cluso que me tengo que relacionar
con otras personas. A las oficinas de
Asopescar el pescador puede venir en
pantalones cortos y sandalias».

Ciertamente, implementar la
formalizacion del banco y del regis-
tro formal de pagos y transacciones
presentaba serias dificultades. Los
administradores hacen los cursos de
capacitacién dictados por Seforma,
pero no toman conciencia de que hay
gue cambiar de actitud. Prefieren eli-
minar pasos y procedimientos admi-
nistrativos y contables, y manejar el
dinero de una manera mas personal y
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expedita: en efectivo desde sus escri-
torios, sin registrar muchas pequefas
transacciones, pues son tantas las co-
sas que hay que pagar y hacer.

Rios y Rodriguez notaron segui-
damente que los pescadores asocia-
dos no exigian a los directivos llevar
los registros. Segun Rodriguez, la
actitud de los directivos era «no le
pago al pescador en cheque porque,
pobrecito, entonces tendria que ir al
banco. Ellos prefieren que traigamos
el dinero en efectivo para aca, a la
oficina, para todo lo que hay que ha-
cer. Yo, directivo, manejo el dinero en
efectivo aqui. TU, pescador, tienes un
préstamo; pobrecito, no me puedes
pagar pero yo soy solidario y te voy
a dar otro».

Rodriguez  sugiri6:  «Tenemos
gue hacer una formalizacion de los
controles internos, una formalizacion
que pase por decirle no a una solici-
tud de un pescador».

Aterrizaje en Barcelona

Francisca Rios ojed unos papeles que
le habia dado Ynés Rodriguez antes
de montarse en el avién. Era la lista
de las deudas que los directivos de
Asopescar tenian con la asociacién.
Lo que veia le preocupaba y le recor-
daba lo que habia dicho el alcalde. Al
llegar a Barcelona recibié una llama-
da de Rodriguez:

Te llamo para decirte que me
acabo de enterar de que «Golfo
de Paria» no le vende su captura
a Asopescar. Adrian me dijo que
él y Jacobo Clares les estaban
vendiendo el pescado capturado
por «Golfo de Paria» a los cave-
ros para poder obtener un mejor
precio y asf solventar su deuda
con Asopescar.

Seguidamente le dio una buena noti-
cia: «El gobernador me informé que
nos asignara otros cien millones para
Asopescar. Podriamos condicionarles
esta nueva ayuda. ; Qué piensas?».
Rios abord¢ el taxi que la espera-
ba para llevarla a su oficina. Tan pron-
to llegase tenia que ponerse a traba-
jar en la propuesta. ¢ Debian retirar el
apoyo a Asopescar o seguir adelante?
La decision no era facil, pues Asopes-
car habfa demostrado en el pasado
su fortaleza como organizaciéon gre-
mial, capaz de movilizar acciones de
protesta que podian afectar negativa-
mente las operaciones de NorPetrol.
Pero, si decidian seguir adelante, ¢en
qué términos hacerlo para evitar los
riesgos derivados de una mala admi-
nistracion de la asociacion? Bl
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Aunque hay muchas ventanas a través
de las cuales podria mirarse este inte-
resante caso, resulta Util examinarlo
como una forma de creacién de valor
mediante colaboracién multisectorial.
La empresa NorPetrol, en colaboracion
con la ONG Seforma, trabaja con la
organizaciéon comunitaria Asopescar,
y también participan decisivamente las
autoridades local, estadal y nacional.
Tales colaboraciones seran exitosas si
pueden crear suficiente valor para las
entidades participantes y para la socie-
dad en su conjunto.

El valor colaborativo proviene de
diversas fuentes. La primera es la vin-
culacién de intereses. La empresa iden-
tific, apropiadamente, a Asopescar
como un actor relevante, en vista de los
intereses compartidos en la viabilidad
de la pesca artesanal en las aguas del
area de operaciones petroleras de Nor-
Petrol. La empresa necesita mitigar los
efectos disruptivos de sus operaciones
con una pesca exitosa. El manejo del
riesgo implica, en este caso, demostrar
el uso compatible de un recurso natu-
ral compartido y convertir a un podero-
so adversario potencial en un aliado. La
empresa fue mas alla de los mecanis-
mos existentes de manejo de conflic-
tos y compensacion de dafios, con su
contribucién a transformar Asopescar
de una organizacién reivindicativa en
un negocio potencialmente sostenible,
capaz de generar beneficios econémi-
cos y sociales para los pescadores y sus
familias. Esto podria también reducir la
posible presion sobre la compafia para
contratar a pescadores que pudieran
quedar desempleados.

Otra fuente de valor es la comple-
mentariedad de recursos de los cola-
boradores. La empresa aporta recursos
financieros, influencia y capacidad de
movilizaciéon. Las habilidades especifi-
cas y el compromiso de Francisca Rios
fueron, sin duda, fundamentales para
lograr este complicado arreglo comuni-
tario. Asopescar tiene las capacidades
y la base organizacional para la pesca,
pero carece de habilidades para ma-
nejar el negocio. Aqui es donde Nor-
Petrol, inteligentemente, incorpora a
Seforma como socio para implementar
el entrenamiento que, ademas, tiene
buenas conexiones con la autoridades
gubernamentales. Finalmente, el go-
bierno aporta la legislacion requerida
para la formacién de los centros de

La inversion social de NorPetrol Venezuela

¢Qué opinan los expertos?

acopio y los recursos financieros para
infraestructura y equipamiento.

El valor depende también de la
naturaleza de los recursos movilizados.
Se crea mas valor cuando los recursos
son especializados, en lugar de gené-
ricos. Muchos de los recursos propor-
cionados por los diversos colaborado-
res eran especificos. Mas aun, cada
colaborador aportaba y recibfa valor. El
proyecto no podia haber sido llevado
a cabo sin la combinacion sinérgica de
recursos de los participantes.

¢ Qué valor creaba esta colabora-
cién? Primero, se generaba valor aso-
ciativo. A medida que se ejecutaba el
proyecto mejoraban las reputaciones
de los colaboradores, como evidencid
el premio OARE. Este reconocimiento
internacional aumentaba su credibili-
dad vy realzaba su imagen. Segundo,
se transferfan activos valiosos a los
socios, en forma de fondos, equipos,
capacidades, conocimientos, acceso a
redes y apoyo politico y social. Tercero,

EXPERIENCIAS

escasos ingresos eran persuadidos por
mayores precios, un problema tipico
de las cooperativas de productores.
También el gobierno promovia la for-
macién de otras asociaciones y ofrecia
botes y equipos gratis, lo cual creaba
otro incentivo para la desercion de los
miembros de Asopescar. La reduccién
del volumen de operaciones puso
en riesgo la viabilidad econémica de
mantener la infraestructura y los em-
pleados fijos. El fracaso de la transfor-
macién de la estructura de comercia-
lizacion de la industria condujo a una
desalineacién de los incentivos econd-
micos. La solidaridad de los miembros
se erosion® ante opciones mas atracti-
vas financieramente.

Entre los problemas internos se
encontraba un excesivo financiamien-
to a los miembros para sus necesida-
des sociales, que no era reembolsado,
lo que erosionaba el capital y el flujo de
caja de la asociacién. Esto se agrava-
ba por la operacién de la organizacion

Se crea mas valor cuando los recursos son especializados,

en lugar de genéricos

se fortalecia la organizacion comuni-
taria y comenzaba a transformarse la
industria pesquera. Asopescar gene-
raba beneficios, lo que mejoraba los
ingresos de sus miembros, empleados
y familias. Ademas, los consumidores
locales y la alimentaciéon de los nifios
en edad escolar se beneficiaban del
acceso a pescado mas barato. Mien-
tras que otros centros de acopio y aso-
ciaciones desaparecieron, Asopescar
sobrevivié gracias, principalmente, a
las habilidades gerenciales y organiza-
cionales desarrolladas por medio de la
colaboracion con la empresa y la ONG.
La meta compartida de una empresa
local empoderada, sostenible y bene-
ficiosa para todos los colaboradores
parecia alcanzable.

Pero las colaboraciones son com-
plicadas y plagadas de riesgos. NorPe-
trol y Seforma descubrieron una serie
de problemas inquietantes, internos
y externos, con Asopescar. Sus inte-
grantes abandonaban la asociacién
y quienes permanecian (incluidos los
directores) vendian sus pescas a in-
termediarios que ofrecian mayores
precios. El concepto original del plan
gubernamental de la industria pesque-
ra era desplazar a los intermediarios
con los centros de acopio de los pes-
cadores, pero la mayoria fracasé. En
consecuencia, aquellos pescadores de

con base exclusivamente en efectivo,
la modalidad cultural entre los pesca-
dores, que exacerbaba la ausencia de
controles administrativos formales y de
transparencia. El poder y las decisiones
estaban aparentemente concentrados
en los dos lideres, y sus acciones, qui-
z4 bien intencionadas, inspiraban sos-
pechas y pérdida de credibilidad; por
ejemplo, la acusacion del alcalde de
malversacién de fondos publicos y las
dudas acerca de la propiedad del bote
de los directores. Sin duda, hace falta
mas comunicacién con la asociacion
para entender de un modo mas com-
pleto los problemas y las realidades.
Estos descubrimientos dieron lu-
gar al dilema de la gerencia de conti-
nuar o no el proyecto. Pero vale la pena
discutir otros asuntos mas generales.
Cuando un colaborador encuentra pro-
blemas, (se debe abandonar el barco o
ayudar a resolverlos? ;Hay responsabi-
lidad compartida por los problemas?
iHubo fallas en el entrenamiento or-
ganizacional? ;Deberfan recibir todos
los miembros entrenamiento en ad-
ministracion y auditoria para participar
en una supervision colectiva? ;Bastaria
con enviar un auditor externo o seria
necesario desarrollar una nueva es-
tructura de gobierno compartido junto
con ajustes actitudinales? ;Cudles son
las motivaciones y posibles papeles de
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los diversos organismos gubernamen-
tales para enfrentar los retos internos y
externos relacionados con el papel de
los intermediarios? ¢Por qué algunos
organismos ofrecen ayuda y otros la
niegan? ;Cudles agendas politicas es-
tan en juego?

La creacion de valor cesard a me-
nos que se enfrenten razonablemente
los problemas internos y externos. Los
logros hasta la fecha han, indudable-
mente, fortalecido la licencia social de
NorPetrol para operar, pero estd en
riesgo, no solo por los problemas del
proyecto sino también por la incerti-
dumbre en el contexto politico mas
amplio. La licencia politica puede im-
ponerse a la licencia social.

MARIA HELENA JAEN
Profesora del IESA

Francisca Rios queria ir mas alla de lo-
grar una licencia para que NorPetrol
operara en la zona del Golfo de Paria.
Como coordinadora de la unidad de
Inversion Social y Relaciones con la Co-
munidad, se acercé al gobierno, politi-
cos, funcionarios, lideres comunitarios
y representantes de los diversos grupos
organizados. Estaba convencida de
que debia conocer las expectativas y
problematicas de los pobladores de la
zona. Decidié montar una estrategia de
responsabilidad social con el propésito
de «maximizar los beneficios de nues-
tra presencia, para las comunidades y
el ambiente, minimizando simultanea-
mente los riesgos propios del desarro-
llo». Sustentaba esta estrategia en la
identificacion y la consulta de actores
relevantes y grupos interesados en las
comunidades donde operaba. En este
proceso concentré los esfuerzos de la
empresa en Asopescar, una asociacion
de pescadores artesanales. Francisca
habia resuelto que NorPetrol no iba a
repartir donaciones y ayudas. Asi que
destind parte de su presupuesto de in-
version social a Asopescar y apoyd un
programa del gobierno nacional llama-
do Plan Pescar 2000. De esta manera
lograrfa «fortalecer a los pescadores
artesanales y convertirlos en empresa-
rios» dandoles «mayor poder de nego-
ciacion en los mercados, mediante su
organizacién en cooperativas de aco-
pio y comercializacion».

NorPetrol habfa trabajado con el
gobierno venezolano dandoles a los
pescadores herramientas gerenciales
y apoyo para la consecuciéon de recur-
s0s. En cinco anos, Asopescar se habia
convertido en un centro de acopio y
comercializaciéon, y habia dejado de
ser «una organizacién gremial para
convertirse en una empresa producti-

var. En 2005 NorPetrol recibié incluso
un premio internacional. Pero en 2006
comenzaron a aparecer nubarrones en
el panorama. A pesar de las intencio-
nes de la empresa, los acontecimien-
tos empezaron a crear dudas de que
se estuviera logrando un proceso de
desarrollo comunitario sostenible en
la zona de influencia de la empresa. A
Francisca le preocupaban las deudas y
la desercion de algunos pescadores ar-

Este caso muestra también las di-
ficultades para implementar una estra-
tegia de inversion social que no esta
directamente vinculada con el nego-
cio. NorPetrol pertenece a la industria
de petréleo y gas, y su inversion social
estaba dirigida al negocio pesquero.
Podria pensarse que, para lograr una in-
version sostenible y de mayor impacto,
NorPetrol debia —como multinacional
de energia— maximizar los beneficios

Cuando un colaborador encuentra problemas, ;se debe abandonar el
barco o ayudar a resolverlos? ;Hay responsabilidad compartida por
los problemas? ;Hubo fallas en el entrenamiento organizacional?

tesanales, la informalidad y el desorden
administrativo, los costos de operacion
de Asopescar e incluso que los pesca-
dores no le estuvieran vendiendo a la
cooperativa sino a los intermediarios
porque estos pagaban mejor.

Ante esta situacion Francisca em-
pezd a cuestionarse si, en el trabajo
conjunto con el gobierno y Asopescar,
NorPetrol estaba alcanzando sus obje-
tivos estratégicos. Se preguntaba si las
inversiones estaban generando el re-
torno esperado, en términos de licen-
cia para operar en la zona, y, en ultima
instancia, si debfa sequir invirtiendo en
la Asociacion.

El caso «La inversion social de
Norpetrol» se ubica en el afo 2006.
Desde entonces ha habido un avance
importante en el conocimiento sobre
el significado y el alcance de la res-
ponsabilidad empresarial. Hoy existe
un consenso global acerca de que la
actividad econémica produce desequi-
librios econémicos, sociales y ambien-
tales que dificultan a las empresas ha-
cer negocios como lo han hecho hasta
ahora y como si «aqui no pasa nada».
La experiencia muestra que no ha sido
suficiente tener bien intencionadas y
hasta excelentes iniciativas de respon-
sabilidad social que superan la vision
de la filantropia tradicional; NorPetrol
es un buen ejemplo de ello.

El caso muestra los desafios que
enfrenta una empresa que pretende
no solo lograr una licencia para operar
sino también empoderar a las comuni-
dades de su zona de influencia. llustra
gue un enfoque de actores relevantes
es necesario, pero no suficiente, para
sustentar esa estrategia. Ensefa que,
si la empresa intenta empoderar, se re-
quiere mucho mas que identificar a los
actores: es indispensable lograr su par-
ticipacion y desarrollar mecanismos de
colaboracién econémica y social con
ellos. ¢Logré NorPetrol una verdadera
colaboracién de Asopescar, los pesca-
dores artesanales y los representantes
del gobierno?
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de su presencia para las comunidades
y el ambiente, y minimizar simultanea-
mente los riesgos de la exploracion, el
desarrollo y la produccion de petréleo
y gas. Este asunto estd intimamente
relacionado con la decision que debia
tomar Francisca, con respecto al destino
de la inversién en responsabilidad social.

Dejar de apoyar a la Asociaciéon
podria tener un costo muy alto para la
empresa, porque esa actividad coadyu-
vaba a la prevencion de conflictos con
los pescadores de la zona. Ademas, tal
decision tendria un costo para los pes-
cadores artesanales, quienes perderian
el respaldo de una organizaciéon que
los ayudaba a convertirse en empresa-
rios. Pero, si la empresa estaba decidi-
da a empoderar a las comunidades y
materializar su estrategia de inversion
local, lo que implicaba el cuidado del
ambiente y las comunidades del Gol-
fo de Paria, era légico que Francisca
repensara qué hacer con los recursos
disponibles. La pregunta que plantea
el caso es si con el apoyo a Asopescar
se generaba el valor social y ambien-
tal que se habia planificado. Esta es la
interrogante que se plantean muchas
empresas conscientes de su responsa-
bilidad con la sociedad y el ambiente.

Para lograr el «triple saldo» —
creacion de valor econémico, social y
ambiental— se requieren cambios pro-
fundos y estructurales en el modelo de
negocio. Es necesario desarrollar em-
presas que desde su origen o nacimien-
to partan de un «modelo de negocio
sostenible». Esto significa que no basta
con ser una empresa econémicamen-
te viable, sino que la actividad que se
desarrolla debe ser a priori sostenible
desde el punto de vista social y am-
biental. El reto para una multinacional
como NorPetrol es enorme, porque va
mas alla de disefar e implementar ini-
ciativas de responsabilidad social desde
su Gerencia de Higiene, Seguridad y
Ambiente y Desarrollo Sustentable. Im-
plica revisar su modelo de negocio para
hacerlo sostenible.



- La discontinuidad administrativa atenta

contrala salud del venezolano

LISSETTE CARDONA m Periodista

En los dltimos tres afios el Ministerio de Salud ha tenido cinco titulares. Su
tiempo promedio de permanencia en el cargo no supera siete meses. Los cambios
constantes han ocasionado una crisis por falta de insumos y medicamentos.

DESDE QUE NICOLAS MADURO asumis la

presidencia en 2013, cinco funcionarios han pasado por el des-
pacho del Ministerio de Salud. Cada responsable de la cartera
sanitaria ha permanecido entre seis y diez meses al frente de esa
dependencia del Ejecutivo, lo que a juicio de los expertos resta
efectividad a la gestion y obstaculiza las decisiones para resolver
los problemas del sistema de salud de Venezuela.

José Félix Oletta, exministro de Sanidad y Asistencia
Social, miembro de la red Defendamos la Epidemiologia Na-
cional, de la Sociedad Venezolana de Salud Publica, senalo:

No tengo la menor duda de que la altisima rotacion de
ministros de Salud en nuestro pais, cinco en el periodo de
Maduro, resulta un obstaculo para el desarrollo de las po-
liticas publicas en salud. Con el cambio de ministros tam-
bién ocurre el cambio del equipo de directores principales,
viceministros, entre otros funcionarios. El problema seria
menor si hubiera continuidad en las lineas fundamentales
de las politicas ministeriales, pero no es asi. La disconti-
nuidad administrativa y técnica es la norma. La disconti-
nuidad era mayor cuando los nuevos equipos gobernantes
eran de partidos diferentes. Ahora ocurre aun entre grupos
de poder del mismo gobierno. Ademias, se produce un in-
evitable perfodo de adaptacion entre los niveles politicos,
que son los que toman las decisiones, y los niveles técni-
€OS, que son grupos o equipos mas estables. Muchas veces
se producen obstaculos de comunicacion y ejecucion de
las decisiones, por falta de confianza y habilidad.

Desde que Nicolas Maduro asumi6 las riendas del go-
bierno han pasado por el Ministerio de Salud los médicos
Isabel Iturria Caamario, quien luego de ser destituida regreso
a la direccion del Hospital Cardiologico Infantil Latinoame-
ricano en la que fue designada en 2006; Francisco Armada,
especialista en Salud Pablica que estuvo al frente del Minis-
terio por primera vez entre los afios 2004 y 2007; Nancy Pé-
rez Sierra, que dur6 cinco meses; Henry Ventura —entonces
diputado y miembro de la Comision de Desarrollo Social de
la Asamblea Nacional— estuvo en el cargo desde marzo de
2015 hasta el 6 de enero de 2016, cuando fue reemplazado
por Luisana Melo, que se desemperfiaba como gerente de Ser-
vicios de Salud de Cantv.

El periodo de Iturria Caamano

Con Iturria Caamario se registro en el pais una de las mas
graves crisis de atencion de los pacientes oncologicos, que
comenzo con su predecesora Eugenia Sader Castellanos, la
altima ministra de Salud del gobierno de Chavez. Luego de

que el gobierno habilité mas de veinte salas para la adminis-
tracion de radioterapias y otros tratamientos contra el cancer,
mediante un convenio de cooperacion con Argentina, Sader
Castellanos no renovo los contratos de mantenimiento, lo
que ocasiond la paralizacion de la mayoria de los equipos.
Asi lo denunciaron el Centro de Estudios del Desarrollo de
la Universidad Central de Venezuela, la Sociedad Venezolana
de Radioterapia Oncologica y la Comision de Desarrollo So-
cial de la Asamblea Nacional.

Iturria Caamario, que heredo graves problemas sanita-
rios, tampoco corrigio la situaciéon ni renové los contratos.
Estuvo al frente del despacho durante seis meses y fue susti-
tuida por Francisco Armada, quien si autorizo la reparacion
de los equipos. Pese a la importancia de estos aparatos para
el sistema de salud, transcurrieron cerca de ocho meses para
que se repararan y se reabrieran los servicios referidos.

A la exministra Iturria Caamano le correspondié asu-
mir las directrices para enfrentar la epidemia de influenza
AHINI que afect6 al pais. En contradiccion con las reco-
mendaciones de la Organizacion Mundial de la Salud y la
Organizacion Panamericana de la Salud emiti6 instrucciones
a las direcciones generales de salud de cada estado en las que
se omitio el uso de antivirales como oseltamivir, zanamivir y
similares, accion duramente criticada por el gremio médico.

Desde que Nicolas Maduro asumio la presidencia
en 2013, cinco funcionarios han pasado por

el despacho del Ministerio de Salud. Cada
responsable de la cartera sanitaria ha permanecido
entre seis y diez meses al frente de esa
dependencia del Ejecutivo

Adicionalmente, se nego a informar del namero de perso-
nas afectadas y fallecidas por causa de la influenza y otras
enfermedades contagiosas. Sus acciones condujeron a varios
meédicos, casi todos de la Sociedad Venezolana de Salud Pu-
blica, y diputados a la Asamblea Nacional, como Dinorah
Figuera, a solicitar la intervencion de la Fiscalia General de la
Republica para exigir los datos necesarios en el disefio de es-
trategias contra la epidemia. También introdujeron un pliego
de solicitudes a la Defensoria del Pueblo por la misma causa.
No hubo pronunciamiento ante los reclamos.

Una de las caracteristicas mas resaltantes de la gestion de
Iturria Caamano, en los seis meses que estuvo al frente del des-
pacho de Salud, fue su negativa a reunirse con las sociedades
cientificas, los gremios médicos y otros especialistas del area.

DEBATES IESA @ Volumen XXI ¢ Nimero 1 ® ENERO-MARZO 2016

59



60

Fotografia: Alexandra Blanco

*TOSPITAL

Hospital Universitario de Caracas

Antes de que la ministra tomara nuevas decisiones fue sustituida
y, con ella, la mayoria de los responsables de viceministerios y
despachos regionales.

El exministro José Félix Oletta destaca que los cambios
ocurridos en los ultimos tres anos son negativos:

El «promedio de vida» de los ministros de salud en la ad-
ministracion de Maduro es inferior a siete meses. Recuerdo,
dos décadas atras, que se sefialaba con preocupacion que
en América Latina ese promedio era nueve meses y esto
se consideraba un obstaculo importante para el éxito y la
continuidad de las politicas de salud. Los resultados estan
a la vista: pérdida del liderazgo y de la rectoria del sistema,
ineficiencia, incapacidad para la gestion y bajo desemperio.
Como denominador comun, escasa coherencia y uniformi-
dad de las acciones, para lo que debe promoverse desde el
nivel rector la corresponsabilidad intersectorial (el modelo
centralizado del gobierno del régimen va en sentido con-
trario a esta y obstaculiza la participacion de los equipos de
trabajo de otros niveles). La falta de acuerdos impide de-
sarrollar nuevas competencias de la rectoria, determinadas
por las crecientes demandas de salud; por ejemplo, modu-
lar la participacion de nuevos actores, supervisar y controlar
nuevas acciones y estrategias.

Oletta seialo, ademas, que todos los ministros han carecido
de atributos de buen gobierno; es decir, logros conducentes
al desarrollo econémico, social o institucional duradero que
promueva un sano equilibrio entre el Estado, la sociedad ci-
vil y el mercado:
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El concepto aplicado al gobierno de un sistema de salud
moderno le da mayor legitimidad, que no se consigue
solo con eficiencia y eficacia, sino que es también funda-
mental el elemento democratico. En él se subsumen la
transparencia, la rendicion de cuentas, la participacion.
La gobernanza en Venezuela se ha deteriorado progresi-
vamente en los ultimos 16 anos.

De Armada a Pérez Sierra

Las memorias y cuentas del Ministerio de Salud de los ultimos
tres afios han estado refrendadas, al mismo tiempo, por al me-
nos dos ministros. En el interior, el informe de gestion de cada
viceministerio comparte también varias firmas de directores
de despacho que duraron pocos meses en sus cargos.

El documento que resume la gestion ministerial de
2014, por ejemplo, senala que durante diez meses el des-
pacho general del ministerio estuvo a cargo de Sonia Fer-
nandez, mientras que los viceministerios de Salud Integral,
Redes de Atencion Ambulatoria de Salud, Hospitales y Redes
de Salud Colectiva estuvieron bajo la direccion de Carlos Al-
varado, Rosicar Mata, Juana Contreras y Pascualina Curcio.
Luego pasaron la batuta a funcionarios designados por Nan-
cy Pérez Sierra.

La Memoria y Cuenta de 2014 también senala que la
Direccion General de Epidemiologia tuvo tres directores di-
ferentes en menos de un afo, debido al cambio de ministros.
Lo mismo ocurri¢ con la Oficina de Gestion Administrativa
y con la Fundacion de Edificaciones y Equipamiento Hos-
pitalario, que paso a estar encabezada directamente por la
ministra Pérez Sierra.
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Los indicadores de gestion presentados reprueban las
tareas ejecutadas por todos los responsables. El apartado
contenido en la pagina 391, capitulo 5 del documento, refe-
rido al desempenio general de ese despacho, es una muestra
de los problemas al senalar como obstaculos: «Retrasos en
los procesos administrativos, situacion que limito la ejecu-
cion de metas, para la oportuna solucion a los problemas
en cuanto a rehabilitacion de infraestructuras, licitacion de
insumos médicos y no médicos y medicamentos, de igual
forma los retardos en la adquisicion de las necesidades re-
queridas por cada establecimiento de salud» (el documento
esta disponible en http:/transparencia.org.ve/wp-content/
uploads/2012/10/Memoria-MPPS-2014.pdf).

En la pagina 106 del mismo documento, donde se expo-
nen las actividades de la Direccion General de Salud Indigena,
Intercultural y Terapias Complementarias, se precisan otros
obstaculos de la gestion: «La reconduccion del presupuesto
2014, con respecto al afo anterior generé la adecuacion de
metas y contratacion de personal técnico y asistencial» y la
«falta de supervision y acompanamiento por parte de autorida-
des nacionales, estadales y municipales del Sistema Publico de
Salud», senialamiento que se repite en otras direcciones espe-
cializadas del despacho.

La Memoria y Cuenta de 2014 recoge los datos de las
gestiones de Francisco Armada y Nancy Pérez Sierra. Arma-
da fue el segundo ministro de Salud del gobierno de Madu-
ro. Al asumir el despacho habia en los hospitales publicos
300.000 cirugfas pendientes por falta de insumos y médicos
para practicarlas.

Para subsanar las fallas el gobierno inici6 varios planes
especiales como las micromisiones hospitalarias, que con-
templaban jornadas de intervenciones en turnos extra de
trabajo. También se nombro un Estado Mayor de Salud, con
la exministra Iturria como miembro principal, que acomete-
ria trabajos de refaccion en once centros de salud, todos de
referencia nacional que equivalian a cuatro por ciento de los
hospitales del pais: los hospitales José Gregorio Hernandez
(Puerto Ayacucho), Felipe Guevara Rojas (El Tigre), Central
de Maracay (Aragua), Luis Razetti (Barinas), Enrique Tejera
(Valencia), Luis Razetti (Tucupita), Universitario de Los An-
des (Mérida), Adolfo D” Empaire (Cabimas), José Francisco
Molina Sierra (Puerto Cabello) y, en Caracas, Periférico de
Coche y J. M. de los Rios. Pero esta iniciativa no tuvo éxito.
En agosto de 2015 médicos y pacientes del Hospital de Ni-
fos, por ejemplo, denunciaron que mas de 4.500 pacientes
estaban a la espera de una operacion (46 por ciento de las
camas de ese centro de salud estaban inoperativas).

El puesto de Iturria Caamario en el Estado Mayor fue
ocupado por Francisco Armada a las pocas semanas de su
creacion, pero la deuda quirtrgica continué y contintia. Con
la gestion de Pérez Sierra, que apenas durd cinco meses en
el cargo, los problemas sanitarios se agravaron. En 2014, la
Federacion Farmacéutica Venezolana (Fefarven) denuncio
que el desabastecimiento de medicinas rondaba el sesenta
por ciento y los importadores de reactivos, materiales de la-
boratorio e insumos no pudieron pagar sus deudas con los
proveedores internacionales debido a la falta de liquidacion
de divisas, por lo que se acentu¢ la escasez de materiales
médico-quirtrgicos.

La Memoria y Cuenta detalla los problemas denuncia-
dos por Fefarven: «Ante los nudos criticos en el proceso de
licitacion, adquisicion, transporte y distribucion de los me-
dicamentos y material médico quirdrgicos destinados a los
programas de salud y la red de servicios publico y privado,
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siguiendo instrucciones del Ejecutivo, el MPPS cre¢ la Cor-
poracion Nacional de Insumos para la Salud (CONSALUD,
CA)» (pagina 19). Agrega el documento: «Falta de materias
primas para la elaboracion de medicamentos, esto debido a
que la empresa proveedora de insumos tuvo retrasos en la
adquisicion de divisas para realizar la importacion. También
se registraron fallas en algunas maquinarias y equipos por
falta de mantenimientos preventivos y correctivos, debido a
que sus repuestos e insumos son importados o pertenecen a
equipos antiguos lo cual dificulta su adquisicions.

Los numeros de afectados por epidemias como el den-
gue y la malaria crecieron. A estas se sumo una nueva enfer-
medad transmitida por vectores que afect6 a buena parte del
pais: la fiebre chikungunya. Pese a que fue declarada Enfer-
medad de Notificacion Obligatoria y debia hacérsele segui-

José Félix Oletta: «La discontinuidad administrativa
y técnica es la norma. La discontinuidad era mayor
cuando los nuevos equipos gobernantes eran

de partidos diferentes. Ahora ocurre aun entre
grupos de poder del mismo gobierno. Ademas, se
produce un inevitable periodo de adaptacion entre
los niveles politicos, que son los que toman las
decisiones, y los niveles técnicos, que son grupos o
equipos mas estables. Muchas veces se producen
obstaculos de comunicacion y ejecucion de las
decisiones, por falta de confianza y habilidad»

miento, la difusion del Boletin Epidemioldgico Semanal fue
suspendida el 1° de noviembre de 2014. El silencio continué
en la gestion de Henry Ventura, quien recibié un permiso
especial de la Asamblea Nacional para ejercer el cargo de
ministro de Salud en marzo de 2015.

Para noviembre, al cumplirse nueve meses de gestion,
los reportes de desabastecimiento habian recrudecido. Fefar-
ven reporto la escasez de entre setenta y ochenta por ciento
de los farmacos en el pais. Los laboratorios acumulaban una
deuda de 3,5 millardos de dolares.

El estreno de Ventura ocurrié con una peticiéon de dis-
minuir el consumo de medicinas y el lanzamiento del Siste-
ma Integrado de Acceso a los Medicamentos (un mecanismo
regulador). A los problemas del sector publico se sumaron
los del sector privado. La Asociacion Venezolana de Clinicas
y Hospitales ha denunciado que en los centros de salud se
trabaja con las reservas de inventario de materiales quirtr-
gicos y medicinas. Tampoco se han podido reparar equipos
importantes para tratamientos o estudios de imagenologia,
debido a los retrasos en la asignacion de divisas.

Institucionalidad perdida

Los exministros José Félix Oletta Lopez, Carlos Walter
Valecillos y Angel Rafael Orihuela senalaron que la llega-
da del expresidente Hugo Chavez al poder en 1998 inici6
la destruccion institucional del pais, de la que el sistema
de salud no escapo. En la seccion «La pérdida de la insti-
tucionalidad y su impacto en la medicina venezolana» del
texto La pérdida de la institucionalidad en Venezuela, publi-
cado por las Academias Nacionales de Venezuela en 2014,
los tres médicos, con otro grupo de quince especialistas
en salud publica, explican cémo se terminé con el avan-
ce logrado antes del gobierno chavista (el documento esta
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disponible en http://www.venezuelaaldia.com/wp-content/
uploads/2015/07/2014-Perdida-de-la-Institucionalidad-en-
Venezuela-Libro-Interacademico.pdf).

Para estos analistas ocurrio una pérdida progresiva de la
institucionalidad, que limit6 el acceso a los servicios basicos.
Otro problema fue la ausencia de una legislacion en materia de
salud, deuda que ya supero los 16 afos de mora. Los expertos
también refieren que la recentralizacion de la salud fue danina
para su administracion, por lo que era necesario revertirla. En la

En la década de los noventa se logré que 17
estados del pais tuvieran autonomia administrativa
en materia sanitaria. Pero las decisiones fueron
nuevamente reservadas al Ministerio de Salud, que
asigna partidas presupuestarias a esas entidades y
se reserva el poder decisor

década de los noventa se logré que 17 estados del pais tuvieran
autonomia administrativa en materia sanitaria. Pero las decisio-
nes fueron nuevamente reservadas al Ministerio de Salud, que
asigna partidas presupuestarias a esas entidades y se reserva el
poder decisor.

La recentralizacion, sumada al caos administrativo cau-
sado por la discontinuidad y los constantes cambios, cred
mayor burocracia y mayores problemas. A juicio de los espe-
cialistas, era necesario:

.. Tevertir la recentralizacion de la salud ejecutada me-
diante decretos violatorios de la constitucion en 2008,
perfeccionar los procesos de transferencia de bienes, servi-
cios y competencias de los servicios de salud a los estados
y, a su vez, de éstos a los municipios y a las comunidades,
ordenar el proceso de descentralizacion corrigiendo los
errores y deficiencias del pasado, fortaleciendo las funcio-
nes rectoras en salud del gobierno nacional, sustantivas
e indelegables, mediante la «centralizacion normativa» y
a la vez aplicar y ordenar la «descentralizacion operativa
y de gestion» de los servicios hacia otros 6rganos de go-
bierno y las comunidades. Incrementar los mecanismos
de supervision, contraloria y evaluacion de procesos y re-
sultados, asi como estimular los procesos de evaluacion de
la satisfaccion de los usuarios.

Ademas, senalaron la necesidad de revisar la Ley Marco de
Seguridad Social, desarrollar una ley del Subsistema de Se-
guridad Social en Salud, promover la Ley de Coordinacion
de las Fuentes de Financiamiento Publico del Sistema de Sa-
lud y una Ley del Sistema de Cuentas Nacionales en Salud.
También sefialaron como prioritaria la revision del Convenio
de Cooperacion entre Cuba y Venezuela y otros convenios
bilaterales de cooperacion en salud.

El texto de las Academias Nacionales cita el analisis de
2012 del socidlogo Jorge Diaz Polanco, del Centro de Estu-
dios del Desarrollo, para definir los tres ejes sobre los que
debe basarse la gestion del Ministerio de Salud: «La inter-
vencion del Estado (las obligaciones publicas), la legitimi-
dad institucional (los acuerdos constitucionales en cuanto a
derechos garantizados) y las funciones esenciales de la insti-
tucion sanitaria (el desemperio y los resultados), pues en la
Constitucion de 1999 no se doto de las leyes necesarias para
hacer efectivos sus principios, fundamentos y propésitos, y
mas importante aun, ha sido violada reiteradamente».

DEBATES IESA e Volumen XXI ® Nimero 1 ® ENERO-MARZO 2016

La discontinuidad administrativa atenta contra la salud del venezolano

Los vacios legales, los incumplimientos y los desaciertos
de los nueve ministros designados por Chavez continuaron
con la gestion de Maduro. Entre 1999 y 2015 se cuentan
trece funcionarios en 16 anos. El despacho cambio6 varias ve-
ces de nombre: de Ministerio de Sanidad y Asistencia Social
(que se mantuvo desde su creacion en 1936), a Ministerio de
Salud y Desarrollo Social (que incluia la cartera de la Familia
en 1999), a Ministerio del Poder Popular para la Salud y
Proteccion Social en 2009 (se eliminé el Ministerio del Poder
Popular para la Participacion y Proteccion Social), y dos anos
después a Ministerio del Poder Popular para la Salud.

Durante ese lapso de mas de tres lustros Venezuela re-
trocedio en todos los indicadores sanitarios, incluido el nt-
mero de infectados con malaria o paludismo. A mediados
de octubre de 2015, el pais batio su propio récord en el
numero de afectados con malaria desde la década de los cua-
renta, al alcanzar la cifra de 105.707 casos. Al cierre del afio
se esperaban mas de 120.000 infectados por la enfermedad
parasitaria.

Un indicador del retroceso: gasto en salud
como porcentaje del PIB

- América Latina y el Caribe

1998 4,51 6,45
2013 3,60 1,73

Fuente: «La demolicién de la salud puablica en Venezuela». http://prosprev.
com/2015/10/25/1a-demolicion-de-la-salud-publica-en-venezuela/

La alternativa

El grupo de académicos plante6 opciones para reencaminar
el Ministerio de Salud y, en general, todo el sistema sanitario
nacional. «En materia de incentivos, deberan introducirse
aquellos mecanismos de pago a los proveedores intermedios
y finales que mas contribuyan a reducir la exclusion (por
ejemplo, subsidios publicos a los establecimientos de salud
para la atencion de colectivos excluidos) y evitarse aquellos
que pueden fomentarla», senalaron.

Los especialistas insistieron en la necesidad de sincerar
la cobertura del gasto en salud, en ocasiones duplicada por-
que el trabajador esta en la administracion publica y goza de
poliza privada, y concluyeron:

En el ambito de la provision de servicios, el reto con-
sistira en reorientar el modelo de atencion centrado en
la estrategia de atencion primaria de la salud, con redes
de servicios integrados vertical y horizontalmente, y en
introducir los incentivos adecuados para que los pro-
veedores intermedios y finales acttien de modo que con-
tribuyan a reducir o a eliminar la exclusion. En relacion
con el modelo de atencion, serd necesario privilegiar las
estrategias orientadas a: fortalecer la accesibilidad a los
servicios de salud (por ejemplo, reorientando los ser-
vicios con criterios de promocion de la salud y fortale-
ciendo la estrategia de atencion primaria); garantizar la
continuidad de la atencion entre los distintos niveles y
subsistemas del sistema de salud; y fortalecer la deman-
da de servicios de las poblaciones con mayor riesgo de
exclusion (por ejemplo, fortaleciendo la capacidad de
los usuarios para reconocer y ejercer sus derechos a la
atencion de salud). B



te planificacion oficial

ANDREA MONTILLA KAUEFATI m Periodista

- La Infraestructura educativa carece

No existen criterios uniformes ni coordinacion entre el Ministerio de Educacidn, los
gobiernos locales y las comunidades para decidir dénde deberian ser construidas
las escuelas, de manera que cuenten con facil acceso y servicios basicos, y estén

fuera de las zonas de riesgo.

LA ESCUELA BASICA Reptiblica del Ecuador, en

la avenida San Martin de Caracas, recibi6 pocos estudiantes
al inicio del afio escolar 2015-2016, debido a que el plantel
se encontraba sin energia eléctrica. En agosto, un grupo de
delincuentes asalto el centro educativo y luego volvio en re-
petidas ocasiones durante el mes siguiente. Trabajadores del
plantel dijeron que robaron todo el cableado eléctrico de la
institucion y también danaron los aparatos de aire acondicio-
nado del auditorio. Pese a que los salones se mantenian a os-
curas, los docentes permitieron el ingreso de los estudiantes.

Las escuelas son los lugares no solo donde nifos y jo-
venes aprenden, sino también donde pasan mas tiempo des-
pués del hogar. Por ello es tan importante considerar para
el desarrollo de la educacion la infraestructura con la que
cuenta cada escuela.

La precariedad de las infraestructuras educativas, tanto
publicas como privadas, se ha convertido en el denominador
comun que afecta la calidad académica de los estudiantes ve-
nezolanos. La falta de politicas ptblicas sostenidas en el tiempo

«Es preferible tener muchos preescolares
pequeiios distribuidos muy cerca de los niios, a
tener un gran preescolar en un solo sitio a donde
los niiios tendrian que trasladarse desde grandes
distancias», argumenta Antonio Rodriguez,
expresidente de FEDE

es una de las causas predominantes de este problema. Si bien
el Ministerio de Educacion habia anunciado que 108 nuevas
escuelas, de las 200 previstas, se activarian en septiembre de
2015 (el resto seria puesto en funcionamiento durante los si-
guientes meses), no todos los 27.460 planteles distribuidos en
el pais estuvieron listos para el inicio del afio escolar.

El presidente Nicolas Maduro aprob6 once millardos
de bolivares para culminar obras y rehabilitaciones de ins-
tituciones educativas en todo el pais, anuncié el ministro de
Educacion, Rodulfo Pérez. No obstante, el presidente de la
Federacion Venezolana de Maestros, Orlando Alzuru, asegu-
ra que entre cuarenta y cincuenta por ciento de los planteles
aun «sigue en franco deterioro», pese al anuncio de un plan
oficial de rehabilitacion en 14.000 escuelas.

Fausto Romeo, director de la Asociacion Nacional de
Instituciones Educativas Privadas y de la organizacién no gu-
bernamental Consenso Educativo, sefial6 que muchos cole-
gios atn no habian terminado su proceso de mantenimiento,
debido a la escasez de materiales de construccion en el pais,
tales como cemento y pintura.

El estudio «Infraestructura escolar y aprendizajes en la
educacion basica latinoamericana», elaborado en mayo de
2011 por el Banco Interamericano de Desarrollo, mostro
la relacion que existe entre la infraestructura educativa y el
aprendizaje de ninos y jovenes. Los alumnos que estudian
en establecimientos educativos con mejores condiciones de
infraestructura se sienten mas interesados en asistir a clase
que quienes lo hacen en instalaciones que no disponen de
servicios basicos y atractivos adicionales.

Pocos nifios asistieron los primeros dias del afo escolar
a la Unidad Educativa Nacional Bolivariana Miguel Antonio
Caro, en Catia, Parroquia Sucre, Caracas. Un pozo de aguas
servidas en la entrada del plantel daba la bienvenida a maes-
tros y ninos. Debian atravesar el charco sobre tablillas de
madera. La planta fisica estaba deteriorada, la pintura de las
paredes estaba caida y los salones sucios. Neira Canelones,
maestra de sexto grado de la seccion «C», recibio a los ocho
ninos de su salon que asistieron el primer dia de clases. Se-
gun la docente, por orden del director del plantel, todos los
salones se dedicarian a disefiar una camparia de sensibiliza-
cion para frenar los ataques a la infraestructura educativa.
Durante las vacaciones de agosto volvieron a ser victimas de
delincuentes que hurtaron materiales escolares.

Una escuela por parroquia

En una encuesta realizada por el Ministerio de Educacion
entre mayo y julio de 2014 sobre la calidad de la infraes-
tructura escolar en el pafs, 7.233.489 personas denunciaron
que no existen criterios uniformes ni coordinacion entre el
Ministerio de Educacion, el gobierno local y las comunida-
des para definir las areas en las que se deberian construir los
planteles educativos, de manera que cuenten con facil acceso
y servicios basicos, y estén fuera de los sectores de riesgo.
El documento de resultados de la encuesta nacional reseria
testimonios como el siguiente:

La mayoria de quienes participamos en la consulta ma-
nifestamos que nuestras escuelas son espacios muy ce-
rrados, de pocas ventanas, con aulas reducidas y puertas
de metal con ventanas enrejadas, patios de cemento, que
asemejan a una carcel o a un hospital. Esta estructura fi-
sica no responde a los intereses y necesidades de quienes
hacemos vida en la escuela.

Una propuesta surgida de esta consulta, y que iba a ser desarro-
llada en 2015, consistia en la construccion de grandes conglo-
merados educativos en los que los nifios pudieran formarse en
un mismo espacio, desde la etapa inicial hasta el quinto afo de
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Escuela piiblica en Caracas.

bachillerato. El entonces ministro de Educacion, Héctor Ro-
driguez, habia anunciado que, con ayuda economica de Chi-
na, construirian 1.500 escuelas (una por cada parroquia), lo
que comenzaria con treinta ciudades escolares bolivarianas.
Este plan fue ratificado durante la gira del jefe de Estado.

A juicio de expertos en materia de infraestructura es-
colar, de haberse concretado, el proyecto habria resultado
inadecuado ante el panorama actual del sistema educativo.
De los 335 municipios del pais, el veinte por ciento atiende

Los 800 millones de ddlares que previ6 invertir el
gobierno para edificar las 1.500 escuelas chinas
solo alcanzaran para construir 300

a casi sesenta por ciento de la poblacion en edad escolar, lo
cual significa que la mayoria de los estudiantes se concentra
en unos pocos municipios, seniala el estudio que sera publi-
cado en el libro La desigualdad, elaborado por la urbanista
Olga Ramos, investigadora en temas de educacion.

Anunciar la construccion de una escuela por cada pa-
rroquia es una estrategia comunicacional para que la pobla-
cion se sienta atendida, advirti6 Ramos. «Se ha demostrado
poca planificacion y poco manejo sobre la planta fisica es-
colar. Si mi parroquia tiene exceso de escuelas, ;para qué
quiero una nueva si hace mas falta en otro sitio?».

En el pais se desconoce, de manera oficial, cuantas es-
cuelas se requieren para cubrir la demanda. Tampoco se pu-
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blican datos sobre la cantidad de planteles que existen y su
ubicacion geografica, o como se desarrollan los planes de
construccion y mantenimiento de las edificaciones. La exmi-
nistra de Educacion, Maryann Hanson, se refirio en el afo
2012 a la necesidad de construir 3.250 nuevas escuelas, de
las cuales 2.500 serian preescolares. Esta cifra no ha vuelto
a ser mencionada por los subsiguientes ministros; sin em-
bargo, de acuerdo con los anuncios oficiales, ha habido una
preocupacion manifiesta porque se construyan mas «simon-
citos» o planteles oficiales para preescolar.

Piden acceso a estadisticas

La construccion de escuelas requiere un analisis previo
para lograr resultados exitosos, afirm¢ Antonio Rodriguez,
expresidente de la Fundacion de Edificaciones y Dotacio-
nes Educativas (FEDE), organismo oficial dependiente del
Ministerio de Educacion encargado del mantenimiento y la
construccion de nuevas plantas fisicas escolares en Venezue-
la. «Ahi se ve donde hay déficit, donde se puede ampliar
una escuela existente, y de esa manera colocas los escasos
recursos exactamente donde se necesita. Lamentablemente
esa estrategia se olvido», manifesto el especialista.

Parte de la falta de planificacion estd también en el finan-
ciamiento. Juan Maragall, director de Educacion del estado
Miranda, calcula que los 800 millones de dolares que previo
invertir el gobierno para edificar las 1.500 escuelas chinas
solo alcanzaran para construir 300. En diciembre de 2014,
el Centro de Reflexion y Planificacion Educativa calculo que
el pais requiere mas de 3.000 planteles para cubrir el défi-



cit. Segun el analisis de Maragall, actualmente la cifra supera
las 4.000 escuelas. No obstante, seniala que de mantenerse
como meta las 3.000 para los proximos cinco anos, habria
que construir unas 500 cada afno, mientras que el Ministerio
de Educacion se ha enfocado en edificar 200 anuales.

Ramos recuerda que desde 2010 se ha solicitado acceso
a la base de datos del Ministerio de Educacion, que contiene
el registro de las escuelas actualmente existentes. El tinico do-
cumento que expone el panorama de la educacion venezolana
es la Memoria y Cuenta que publica anualmente el Ministerio
de Educacion. De acuerdo con el documento de 2014, solo
se construyeron 17 escuelas en todo el pais, cuando en el afo
escolar 2013-2014 la meta era edificar 85. Para ello se invirtio
un presupuesto de 546, 6 millones bolivares.

Para el proyecto de rehabilitaciéon, ampliacion y mejoras
de planteles en el subsistema de educacién basica FEDE dis-
puso de 2.348 millones bolivares. No obstante, tinicamente
se crearon 22 nuevas aulas y modulos, de las 96 prometidas.
La meta también era rehabilitar 619 planteles de educacion
baésica, pero solo se concretaron 144.

Maragall menciona como ejemplo el Programa Nacional
700 escuelas para Argentina, que expone publicamente la ubi-
cacion, fotografias, costos y fechas de construccion de las nuevas
instituciones educativas que seran edificadas, en los diferentes
niveles de educacion. También presenta los objetivos del progra-
may las fuentes de financiamiento. La ejecucion de este proyecto
recibe aportes del Estado, del Banco Interamericano de Desarro-
llo y del Banco de Desarrollo para América Latina.

Aumento de la desercion escolar

Los expertos coinciden en que, en lugar de «macroescuelas», Ve-
nezuela necesita planteles mas pequerios, pero mejor distribui-
dos, pues de esta manera se facilita el acceso de los estudiantes y,
por consiguiente, disminuiria la desercion. «Es preferible tener
muchos preescolares pequetios distribuidos muy cerca de los ni-
os a tener un gran preescolar en un solo sitio, a donde los nifios
tendrian que trasladarse desde grandes distancias», argumenta
Antonio Rodriguez, expresidente de FEDE.

Ramos explica que las grandes escuelas pueden produ-
cir buenos resultados solo si se cuenta con buenos gerentes
que las administren. Pero el pais no dispone de suficiente
personal capacitado para asumir ese reto. El Colegio de Pro-
fesores de Venezuela denuncio que en 2015 la cifra de cargos
docentes interinos en instituciones dependientes del Minis-
terio de Educacion supero los 96.000 registros, muchos de
ellos hasta con 21 anos de servicio sin tener titularidad, lo
que implica poca vinculacién con el proceso educativo.

Los encuestados de la consulta educativa efectuada en
2014 indicaron que en los sitios donde viven es comun la
ausencia de transporte para movilizarse a las escuelas; espe-
cialmente en las zonas rurales, donde el acceso implica un
recorrido largo. «Esta situacion nos crea dificultades para se-
guir en la escuela o nos afecta en el rendimiento, debido a que
depende de factores externos que podamos llegar a clase», re-
sefian testimonios plasmados en los resultados de la encuesta.

El Ministerio de Educacion registra 700.000 nifios y
adolescentes sin atender. Otros calculos hablan de cerca de
un millon de excluidos, de los cuales 800.000 serian adoles-
centes entre 12 y 17 afios de edad. En el caso de los adoles-
centes, el problema parece mas grave. Maragall alerta que,
entre las 27.000 instituciones educativas existentes en el
pais, solo en poco mas de 5.000 se puede estudiar bachille-
rato. Esto significa que en mas de 21.000 escuelas los jove-
nes finalizan el sexto grado y no cuentan con una institucion
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donde continuar sus estudios, lo que los obliga a decidir
entre dos opciones: abandonar su comunidad para conti-
nuar la escolaridad o abandonar la escolaridad. El director
de Educacion de Miranda agrega que esto podria resolverse
construyendo mil liceos (unos tres por cada municipio).

Propuestas de politicas publicas
Hoy no se hace suficiente mantenimiento a los planteles para
mejorar la calidad de la infraestructura. De hecho, las mejo-
ras se hacen a destiempo. Segun el expresidente de FEDE,
Antonio Rodriguez, actualmente no se implementa planifi-
cacion alguna en ese ambito que sea de caracter preventivo.
Los resultados de la Consulta Nacional por la Calidad
Educativa revelaron que, segin docentes y estudiantes, las
obras de construccion de nuevas escuelas, o de rehabilitacion,
carecen de inspeccion del Estado y de las comunidades. «Algu-

El problema del mantenimiento de las escuelas es
muy grave, debido a que no cuentan con recursos
economicos propios para realizar actividades
simples de reparacion y que son cotidianas, como
reponer un bombillo en un salon de clases

nas escuelas tienen una construccion nueva, pero ya presentan
problemas de fabricacion, acabados y espacios sin terminar de
edificar, por despilfarro de dinero por parte de las instancias
encargadas del proyecto», advierte el informe.

Maragall asegura que el problema del mantenimiento de
las escuelas es muy grave, debido a que no cuentan con re-
cursos economicos propios para realizar actividades simples de
reparacion y que son cotidianas, como reponer un bombillo en
un salon de clases. Las instituciones educativas no tienen asig-
nadas partidas presupuestarias para efectuar labores diarias.
Anteriormente, las escuelas generaban fondos por autogestion,
cuando los directores solicitaban colaboraciones de los padres
y representantes para realizar mejoras en la infraestructura du-
rante el ano escolar. Desde el afio 2005, cuando se prohibio
que las escuelas hicieran cualquier cobro adicional a las fami-
lias se privo a los planteles de la tinica fuente de financiamiento
que podian manejar. Maragall afirma que ello ha conducido al
deterioro paulatino de las escuelas.

La mayoria de los 305.201 docentes encuestados en la
consulta educativa expresaron que no cuentan con apoyo
permanente y compromiso de las instituciones con las es-
cuelas, pues son pocos los recursos que pueden obtener de
las gobernaciones y otros organismos publicos y privados.
Un grupo de arquitectos propuso crear una instancia orga-
nizativa para la planificacion y la ejecucion de proyectos de
infraestructura escolar, que articule escuela, zona educativa,
gobierno local y comunidad para decidir donde construir,
segun las necesidades de las comunidades, la disponibilidad
de terrenos y las condiciones de servicios basicos.

Los docentes plantearon crear una normativa para la
construccion de infraestructuras escolares, que contemple
aspectos tales como ntimero de pisos para facilitar la evacua-
cion en caso de emergencia, metros cuadrados por estudian-
te en cada aula, altura ideal de paredes y ventanas, ancho de
escaleras y pasillos, ademas de criterios para personas con
necesidades especiales, de manera de adecuar las escuelas
a criterios de calidad. También se propuso incorporar la in-
version privada para la construccion de escuelas, mediante
beneficios o exoneraciones de impuestos a las empresas que
participen. Bl
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Los rasgos fundamentales de las politicas culturales previas al chavismoy las
de 1998 hasta hoy muestran fortalezas y debilidades de ambos periodos que
permiten trazar una senda hacia el futuro.

Entenderemos por politicas culturales el conjunto de
intervenciones realizadas por el Estado, las instituciones civiles
y los grupos comunitarios organizados, a fin de orientar el
desarrollo simbdlico, satisfacer las necesidades culturales de

la poblacion y obtener consenso para un tipo de orden o de
transformacion social.

NEsTOR GARcia CANCLINI (1987: 26)

EN UN PAIS como Venezuela acercarse a las politicas
culturales implica los mismos riesgos de otras areas: caer en la
polarizacion, las simplificaciones histéricas o los prejuicios. Ade-
mas, el cientifico enfrenta una deuda historica: la falta de datos
confiables para medir el impacto de tales politicas, precisamente
en el desarrollo simbolico, las necesidades culturales y la trans-
formacion social que menciona Garcia Canclini.

Carlos Enrique Guzman (2009: 21) explica técnicamen-
te el problema:

En un diagnostico preliminar, se puede concluir, que Ve-
nezuela no cuenta con una arquitectura para obtener in-
formacion cultural de utilidad (auditoria de la informacion
cultural), de manera sistematica (inteligencia del entorno),
asi como cuales son los instrumentos para la localizacion y
obtencion de esa informacion (cadena de valor de la infor-
macion), que sea facil de entender (visualizacion y usabili-
dad), de manera que los poderes ptblicos como los agentes
privados que intervienen en el sector cultural y creativo la
puedan usar (cultura de la informacion).

A pesar de la falta de datos y los intentos infructuosos para
consolidar un sistema nacional de estadisticas culturales, de
1958 a 1998 se trazaron politicas que tuvieron rasgos dis-
tintivos marcados por la modernidad. Carlos Delgado-Flores
(2013) observa que, al menos durante los ultimos setenta
anos, previos a la llegada del chavismo al poder, la gestion
putblica en cultura movilizé recursos, tiempo y personal en
la combinacion de seis paradigmas de gestion que conside-
raban la cultura:

1. Un derecho humano y social fundamental.

2. Patrimonio tangible e intangible.

3. El producto de la modernizacion del pais (incremen-
to de la cultura y perfeccionamiento de una identidad
moderna).

4. Resultado de la formacion del gusto.

5. Un area de incidencia en la economia nacional (gasto
publico, industrias culturales, mecenazgo).

6. Base para la formacion de capital social.

La profesora Gisela Kozak, en entrevista para Debates [ESA,
hace un somero balance:
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Creo que lo que caracterizo a las politicas culturales de
1958 a 1998 fue la construccion de una institucionalidad
cultural moderna. A diferencia de lo que han sido estos 16
anos, se crea una enorme infraestructura que tiene que ver
con museos, centros de investigacion, profesionalizacion
de la gestion cultural, teatros, cines, estudio de la cultura
popular, editoriales. .. Se crea una gran infraestructura cul-
tural, sobre todo en las ciudades, pero quedo la deuda del
papel estratégico que pueden tener la cultura y las indus-
trias culturales en el desarrollo economico del pats.

La docente y experta en politicas culturales opina que, con
execpcion del Sistema de Orquestas, nunca se logré en Vene-
zuela una institucionalidad cultural que realmente se articu-
lara con todo el pais:

El disfrute de la cultura siempre fue para un sector y,
jojo!, lo sigue siendo, a diferencia de lo que dice el go-
bierno. Cuando ves las encuestas de consumo cultural
el ochenta por ciento te dice que no ha tenido un libro
del Estado en sus manos. Asi que el disfrute de la cul-
tura sigue siendo para un sector e, incluso, aquello que
podria llegar masivamente a todos, que es la radio y la
television de servicio publico, ya conocemos lo que es
(no se ha concretado con ningun canal estatal).

La llegada de la «revolucion»
«Refundacién», «Poder originario del pueblo», «Constituyen-
te»... fueron algunas de las palabras que empezaron a reutili-
zarse a partir de 1998 en Venezuela. La Constitucion Nacional
de 1961 comenzo a llamarse «la moribunda» y la «cultura»,
al menos la palabra, comenzo a tener un mayor protagonismo.
La Constitucion de 1961 dice en su articulo 83: «El Es-
tado fomentara la cultura en sus diversas manifestaciones y
velara por la proteccion y conservacion de las obras, objetos
y monumentos de valor histérico o artistico que se encuen-
tren en el pais, y procurara que ellos sirvan al fomento de
la educacion». La Carta Magna impulsada por la Asamblea
Nacional Constituyente de 1999 declara en su articulo 98:
«La creacion cultural es libre», y se plantea y protege la pro-

El rico Estado petrolero, al que nunca le hizo falta
aupar el mecenazgo y la participacion privada, se
encarg0 directa o indirectamente de practicamente
todo el conjunto de instituciones de la cultura,
incluidas las privadas

piedad intelectual. «Se reconoce la autonomia de la admi-
nistracion cultural publica en los términos que establezca la
ley», proclama el articulo 99.

Las culturas populares gozan de reconocimiento y protec-
cion en el articulo 100, el cual seniala ademas: «La ley estable-



cera incentivos y estimulos para las personas, instituciones y
comunidades que promuevan, apoyen, desarrollen o financien
planes, programas y actividades culturales en el pais, asi como
la cultura venezolana en el exterior». La Constitucion de 1999
se refiere igualmente a la pluriculturalidad e interculturalidad, y
presta especial atencion a las culturas indigenas.

La atencion que el gobierno de Hugo Chavez presta a la
cultura trasciende el papel y las palabras, cuando se crea el
Ministerio del Poder Popular para la Cultura (2005) —que
sustituyo6 al Consejo Nacional de la Cultura (Conac)—; sur-
gen los gabinetes estadales de Cultura, la Universidad de las
Artes, la Mision Cultura y el Ministerio del Poder Popular de
Asuntos Indigenas (Kozak, 2015). No obstante, en el ambito
presupuestario se mantiene la linea de gobiernos anteriores.
En este sentido, Delgado-Flores (2013: 259) observa que

Si se miran las cifras de inversion en el conjunto general
del gasto publico en las dos administraciones de Hugo
Chavez y lo que va de la administracion (de) Maduro, se
tiene que el gasto publico total en cultura y comunicacion,
entre 2000 y 2013, cercano a 16 mil millones de bolivares,
apenas ha representado 0,91% del gasto publico total (2,2
billones de bolivares), y un escaso 0,23% del Producto In-
terno Bruto, mucho menos que el 1% recomendado por
la Unesco como monto minimo para paises en desarrollo.

Con respecto a la inversion presupuestaria en el sector, Guz-
man (2009: 34) senala:

El crecimiento institucional de la inversion publica cultu-
ral consolidada desde 1965, cuando empezo6 a funcionar el
Inciba (Instituto Nacional de Cultura y Bellas Artes), hasta
la formulacion del presupuesto para el ejercicio fiscal 2010
(con el 0,50% del gasto cultural acordado, Sector 09.01) co-
rrespondiente al actual Ministerio del Poder Popular para la
Cultura, ha estado signado por una progresion nominal ten-
dencial cercana al 0,53% del total del presupuesto nacional.

Gisela Kozak, en entrevista, opina:

Una de las grandes equivocaciones tanto de los medios
de comunicacion como del liderazgo opositor es pensar

que el gobierno no tiene politicas culturales. Sus politi-
cas tienen como finalidad construir la hegemonia de la
revolucion bolivariana; por lo tanto, todas sus inversio-
nes, orientaciones, maneras de establecer sus subsidios,
eventos y formacion tienen que ver con la confirmacion
de los valores y objetivos de la revolucion. Por eso han
tenido un sesgo clientelar. Por ejemplo, para participar
en el Sistema de Culturas Populares tienes que aceptar
el Plan de la Patria.

Kozak (2015) delinea los rasgos fundamentales de la gestion
en esta materia:

*  Lainversion no es proporcional a la influencia en los habitos
de los consumidores de cultura y, en general, se invierte di-
nero pero parece importar poco el impacto poblacional real.

* El gobierno edita libros de manera caprichosa y con
marcado sesgo ideologico, lo que desde luego aleja a
publicos no alineados.

*  Artistas no identificados con la revolucion no cuentan
con el apoyo del Estado y sus recursos. En general, se
usan los recursos de todos para desconocer a la mitad
del pais que no comulga con el proyecto revolucionario.

e El gobierno fundé un Centro Nacional de Historia como
contrapeso a la Academia Nacional de la Historia que, se
supone, rescatara una memoria historica ignorada por la
«historia oficial».

*  Los museos perdieron su perfil y autonomia, unificados
en la Fundacion Museos Nacionales.

* Instrumentacion propagandistica del Sistema Nacional
de Orquestas y Coros Infantiles y Juveniles: «Socialismo
convertido en musica».

*  En la gestion del Ministerio de la Cultura prevalecen la
no ejecucion de proyectos presupuestados, la deficien-
te plataforma tecnologica, la falta de personal calificado
(en un pais que cuenta con graduados suficientes para
cubrir esta demanda) y los problemas con la importa-
cion oportuna de insumos.

*  Sustraccion de competencias a alcaldias y gobernacio-
nes, en especial a las conducidas por opositores.

*  Rechazo a la dimension econémica de la cultura, vista
solo en términos de inversion social.
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Fotografia: cortesia del Centro Cultural Chacao
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Con respecto al dltimo punto, Kozak aclara en la entrevista lo
siguiente:

Estamos en una época en la que hay que justificar la inver-
sion cultural en términos de sus réditos sociales: el empleo,
la prosperidad, la superacion de la pobreza. Eso esta bien,
yo no estoy diciendo lo contrario. Pero creo que hay que
propiciar la cultura como una forma efectiva de profundi-
zar, ampliar y complejizar nuestra condicién humana. Yo
creo que oir musica de Beethoven por si mismo tiene valor,
aunque no me saque de la pobreza.

Hacia el modelo ideal

Ni las politicas culturales del pasado ni las del presente han logra-
do constituirse en solida estructura, en referencia institucional.
La muestra de ello es que fue relativamente facil para el chavis-
mo desmontar la infraestructura construida en cuarenta anos

Gisela Kosak: «El disfrute de la cultura siempre
fue para un sector y, j0jo!, lo sigue siendo, a
diferencia de lo que dice el gobierno. Cuando ves
las encuestas de consumo cultural el ochenta por
ciento te dice que no ha tenido un libro del Estado
en sus manos»

de democracia, y que la actual gestion, a pesar de proclamarse
«revolucionaria», «justa», «inclusiva», no ha logrado saldar las
deudas de gobiernos anteriores en cuanto a inversion, inclusion,
sistematizacion estadistica y cambio social, por mencionar solo
algunos aspectos.

Algunos de los estudiosos del tema hacen propuestas que
deberifan ser tomadas en cuenta por los lideres politicos del futu-
ro. Carlos E. Guzman (2009: 36) recomienda:

Se considera que un 2,5% del Presupuesto Nacional para el
sector cultural y creativo venezolano, a ser ejecutados du-
rante un plazo acumulado de seis anos, es una inversion
basica anual que debe ser tomada en cuenta si se quiere
inducir en el pais una dinamica cultural que promueva la
innovacion y el cambio social.

Manuel Silva-Ferrer (2013) pone sobre la mesa un elemento
que debe considerarse ahora y siempre: el papel del Estado en
la cultura. Bajo un modelo netamente rentista, el Estado patro-
cino la educacion y las instituciones patrimoniales, y dejo que la
industria privada atendiera las actividades con capacidad de ser
rentabilizadas, como los medios de comunicacion.

El rico Estado petrolero, al que nunca le hizo falta aupar el
mecenazgo y la participacion privada, se encarg6 directa o indi-
rectamente de practicamente todo el conjunto de instituciones
de la cultura, incluidas las privadas. De esta forma, al igual que
asumio el fomento y el financiamiento de la educacion y las cien-
cias en todos sus niveles, desarroll6 practicamente un monopolio
en los sectores de la musica, los museos, la danza, el teatro y las
bibliotecas; asi como una participacion vital en la produccion ci-
nematografica, en la produccion editorial y en la financiacion de
agrupaciones culturales privadas de toda indole, que llego a ser
un modelo en América Latina, en virtud de su desarrollo y la rela-
tiva autonomia alcanzada por sus producciones. El aparato insti-
tucional de la cultura se configuro asi como un reflejo del caracter
rentista del pais, dotado de una estructura funcional dominada
fundamentalmente por la accion del Estado y dependiente de los
vaivenes de los precios del petroleo.
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Hoy parece urgente desvincular la cultura y sus politicas
no solo de la renta petrolera, sino del control hegemonico del
Estado, al abrirlas a opciones de participacion del sector priva-
do mediante figuras como la del mecenazgo. ;Borron y cuenta
nueva? Seria repetir los errores del pasado. Para Gisela Kozak,
mas que eliminar, es necesario revisar todo lo que se ha hecho
para racionalizar la inversion. «Por ejemplo, hay que preservar
el Sistema de Orquestas. Ahora bien, hay que pensar en cuan-
tos Tecursos consume, cOmo se consumen, como se evalua el
impacto de esos recursos en relacion con otro tipo de activi-
dades culturales, cual es la naturaleza de la enserianza de la
musica en esas instituciones. .. ».

Para Kozak es necesario sancionar una ley de cultura di-
ferente de la actual. A su juicio, este instrumento debe estar en
sintonia con la contemporaneidad, con el papel econémico,
social, identitario, ético, transformador y creativo que tiene la
cultura. «La ley debe entender la sociedad en la que estamos
viviendo, cuales son nuestros patrones de creacion, difusion
y consumo cultural, en una época signada por los medios de
comunicacion e internet».

Debe crearse un sistema nacional de estadisticas cultura-
les que permita, ademas de generar datos importantes para la
planificacion y la evaluacion cualitativa y cuantitativa de las
politicas, determinar el papel de la cultura en la economia ve-
nezolana, saber cuantas personas explotan este sector y cuanto
aportan al pais. Para Guzman, se hace improrrogable contar
con un proceso sistematico de busqueda, seleccion, organiza-
cion, depuracion y presentacion de la informacion cultural y
comunicacional que apoye la definicion y la evaluacion de las
politicas culturales, para la solucion de problemas, el aprendi-
zaje dindmico, la planificacion estratégica y la toma de deci-
siones. «Un proceso que debe hacerse de manera metodica y
que seria una plataforma conceptual, organizativa, informatica
y de redes de informacion para la gestion y definicion de po-
liticas publicas culturales en Venezuela» (Guzman, 2009: 21).
El mismo investigador sefiala que la politica cultural del Estado
venezolano debe ser evaluada en términos de prioridades en su
contexto social concreto: «No es lo mismo financiar la cultura
en si que financiar una politica cultural. Son obviamente exi-
gencias distintas ya que en la primera perspectiva el Estado ve-
nezolano puede o0 no actuar como otro promotor economico,
en tanto que en la segunda es protagonista obligado».

Kozak, en entrevista, explica que las politicas culturales es-
tan conectadas con aspectos sustanciales de la sociedad, con el
sentido de pertenencia a un colectivo con el que se tienen valores
en comun; con la creatividad como la via para el desarrollo eco-
nomico, para las libertades politicas, y para el pleno ejercicio de
la condicion humana. «No hay cambio politico, social o econo-
mico, sin creatividad. Por lo tanto, pensar en la cultura significa
pensar en cuales son los valores y practicas nuestras que pueden
hacer que nuestra vida sea mejor y que nos encontremos como
ciudadanos, ni siquiera como pueblo, sino como ciudadanos». El
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- Lamusicaen Venezuelaen 2015

Venezuela no se ajusta a los casos del negocio del espectaculo que se analizan en
Latinoamérica o el mundo anglosajon. La industria local, si puede llamarse asi,
tiene sus lineamientos y aguante, segin camine la sociedad y el ambiente que

vive. Asi transcurrid el afio.

EL ANO 2015 pasd como una rara muestra del intento

de supervivencia musical. Muy pocas visitas de conciertos
internacionales, disminucion de lanzamientos de discos en
formato fisico, escaso acceso a divisas que impide la apertura
al modelo de streaming internacional y la lista de adversida-
des puede aumentar.

Algunas premiaciones le inyectan esperanza a los artis-
tas nacionales, al tiempo que la crisis les ha hecho despedirse
del pais. No todos logran girar internamente con el éxito de
una boleteria a su favor y el respaldo de una productora.
Aunque el politizado pais reniegue de festivales en los que el
gobierno derrocha enormes cantidades de dinero, se cuentan
como visitas internacionales y parte de lo que se vivio en Ve-
nezuela. Quiz4 el pais se aleje del modelo global del negocio
musical, pero lo cierto es que en tiempos de «aguante» no
mueren la creatividad y las ganas de apostar por el pais.

La distribucion digital como alternativa de lanzamiento
Con los elevados precios de fabricacion de un tiraje de discos
en fisico, en un pais donde las disqueras transnacionales no
se la pueden jugar con artistas venezolanos, definitivamente
el publico nacional no se acostumbra, sea por la economia o
el acceso a divisas, al modo de comprar musica en iTunes o
disfrutar de los discos en plataformas streaming como Spotify
o Dezeer. En términos coloquiales, en Venezuela parece que
las nuevas disqueras y la manera de distribucion veloz son
Soundcloud o Bandcamp, dos redes sociales en las que se
suben audios y son compartidos, descargados y en ocasiones
vendidos a sus usuarios por esa via. Surgieron los portales
Cusica y el ya conocido iChamo, en los que se accede a un
catalogo en crecimiento de canciones y discos de diferentes
géneros venezolanos.

La realidad es que al artista, al menos el novel, no le
interesa pagar a «agregadores» internacionales para que su
musica se suba a las tiendas virtuales o servicios de streaming
internacionales, si tiene que desembolsar dolares. Ademas,
el consumidor o su publico deben pagar en dolares para su
disfrute, cosa que parece un lujo o sencillamente no esta en
el presupuesto accidentado del venezolano. YouTube sigue
estando al mando para descubrir musica. Y asi funciono.
Gran parte de la difusion que prevalecio en redes ocurrio
en programas como Etéreo Play o Planta Baja, que servian
de vitrinas para ver a ciertos noveles artistas proyectarse en
directo, con formatos intimos y asi promocionar su arte.

Giras y conciertos que no pasaron por Venezuela

Si a comienzos del afio se publicaba la lista de anuncios de
giras latinoamericanas, de entrada se sabia que no iban a
pisar suelo venezolano. Desde Lollapalooza (Brasil, Chile y
Argentina), Rock in Rio (Brasil) o Stereo Picnic (Colombia),

el directorio de artistas incluia a Kings of Leon, Jack White,
Robert Plant, Calvin Harris, Skrillex, The Smashing Pump-
kins, Foster the People, Kasabian, Interpol, Bastille, Major
Lazer, entre otros. Se veian otras bandas girar por estos lados,
como System of a Down, Pearl Jam, Foo Figthers, Ringo Sta-
11 0 Kiss, entre otros; pero pasaron por encima del territorio
nacional, sin aterrizar en alguno de los pocos escenarios que
antes les abrian sus puertas.

Las principales productoras nacionales de eventos,
como Evenpro o Main Event, decidieron no apuntarse a los
shows de demanda internacional, por el problema de la divisa
y lo inmanejable que se ha vuelto hacer conciertos en el pais.
Hace dos décadas los vecinos colombianos veian con cierto
recelo la cantidad de visitas musicales que se mostraban en
Venezuela. Ahora la apuesta y el interés se han volteado hacia
la hermana republica y en ocasiones Perud, que ha tomado
parte importante de las subastas de conciertos.

La politica ataco a las empresas, que tiraron la toalla y
en conversaciones privadas comentaban su negativa a hacer
shows mientras este gobierno se mantenga vigente. A eso se
le suma el poco interés de las empresas privadas en invertir

El publico nacional no se acostumbra, sea por

la economia o el acceso a divisas, al modo de
comprar musica en iTunes o disfrutar de los discos
en plataformas streaming como Spotify o Dezeer

en conciertos, lo que hace poco viable sostener los costos.
Aparte de contados espectaculos, como los de Nicky Jam o
Maluma que mostraron sus propuestas en el escenario, la
situacion fue desalentadora.

Impensable la idea de viajar a alguno de los festivales
mencionados, pues la crisis mermo las intenciones de quie-
nes podian usar su cupo de divisas para curtirse con la gama
de sonoridad cultural que venia del primer mundo con su
publicitado espectaculo. Al menos el primer semestre de
2016 tampoco pinta como una apertura del negocio musi-
cal. Se supo que para las giras de Coldplay y The Rolling
Stones ni siquiera se sugiri6 el nombre de Venezuela en las
negociaciones.

La apuesta a las giras de artistas nacionales

La crisis y el mirar hacia dentro han ensefiado que los de la
casa pueden dar shows dignos de pagar entradas; al menos
eso pudo verse en 2015. Ciudades como Valencia, Maracai-
bo, Barquisimeto, Mérida y Puerto Ordaz, como principales
plazas, pudieron apreciar giras de factura nacional como Los
Amigos Invisibles, Caramelos de Cianuro, Desorden Publico,
La Vida Boheme, o Chino y Nacho.
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Los reyes de la gozadera, Los Amigos Invisibles, presenta-
ron su material en acustico y con nueva formacion: una bue-
na oportunidad para reencontrarse con su sonido de manera
diferente. Con la salida de su disco 8, Caramelos de Cianuro
armo una gira ambiciosa, con una tarima disefiada para ellos y
arrancaron su gira en dos etapas, la siguiente para 2016.

Una parada estratégica fue la que hizo La Vida Bohe-
me, Cuyos integrantes, residenciados en México, abrieron su
agenda para venir al pais que los vio crecer. Aprovecharon
para mostrar material de su tercer disco de estudio y no se
puede negar que agotaron las entradas en todos los lugares
por donde pasé su minitour nacional.

Desorden Publico empezo a celebrar sus treinta afos de
carrera musical y, entre los multiples proyectos preparados, sa-
lir de gira estaba mas que sabido en sus agendas. Un repertorio
de casi tres horas, en el que hacen un recorrido por su discogra-
fa, es la base fundamental de su trayecto nacional como banda.

Mas que obvio que el duo Chino y Nacho diera un par
de shows con boleteria agotada para afirmar el éxito que tie-
nen en el género urbano en su pais. Por supuesto que C4Trio
y Guaco, como siempre, no se pararon por la crisis y decidie-
ron llevar un poco de disfrute a su ptblico nacional.

Es simple, es parte de lo que debe suceder; aunque la cri-
sis obligue a mirar hacia dentro, vale la pena apostar a que la
empresa privada se fije en esta inversion y pueda fomentarse
una industria basada en el talento venezolano, sobre todo por
el contenido musical y de entretenimiento que ofrece.

En busca de reconocimiento
La aparicion de los Premios Pepsi ha sido un respiro para el
escenario musical del pais. Estar nominados es una esperan-
za para quienes aspiran a obtener un reconocimiento en el
competitivo mercado sonoro.

Los mejores artistas del afo en las categorias ska, salsa,
reggae, musica tradicional venezolana, fusion tropical, gaita,
hip hop, rock, urbano, pop, femenino, musica llanera, artista
refrescante y artista revelacion mas el mejor tema del ano fue-
ron reconocidos por su esfuerzo para hacer buena musica. La
reunion fue propicia para que, ademas, surgieran propuestas,
fusiones y una camaraderia que se vio en el reciente lanzamien-

El 19 de noviembre trece artistas venezolanos
nominados a los premios Grammy Latino
experimentaron la sensacion de esperar el anuncio
de los ganadores del galardon anual que otorga la
Academia Latina de la Grabacion

to de Desorden Publico con Guaco del tema «Amparito». Es la
noche en la que no hay separacion de géneros, sino una comu-
nidad de musicos que apuestan por su trabajo.

La anhelada nominaciéon al Grammy Latino ha sido la
meta definitiva que un artista busca durante los doce meses
de promocion. A pesar de la nube negra que se ha tornado
sobre Venezuela, alegan que entre todos los paisanos votan
sin mirar o escuchar las propuestas, solo por nacionalismo.
La cantidad de renglones en los que aparece el nombre de un
venezolano se mantiene.

El 19 de noviembre trece artistas venezolanos nomina-
dos a los premios Grammy Latino experimentaron la sensa-
cion de esperar el anuncio de los ganadores del galardon anual
que otorga la Academia Latina de la Grabacion. Chino y Na-
cho (mejor album infantil y mejor album de fusion tropical),
Charliepapa (mejor album de rock y mejor cancion de rock),
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Garamelos de Cianuro

Reynaldo Armas (mejor album folklérico), Guaco (mejor al-
bum tropical contemporaneo), Rafael «El Pollo» Brito (mejor
album tropical tradicional), Gabriela Montero (album de mu-
sica clasica), Famasloop (cancion alternativa), Kenny O’Brien
(productor del ario), Daiquiri (mejor album de fusion tropical)
y Manu Manzo (mejor nuevo artista) cruzaron los dedos y las-
timosamente ninguno resulté ganador. Sin embargo, fue una
ocasion importante para exponer sus propuestas y estar en el
ojo del huracan de la industria latinoamericana.

La sorpresa de diciembre fue ver a Guaco nominado al
mejor album tropical latino en el Grammy Awards 2016 por
su disco Presente continuo, renglon que comparte con Son de
Panama de Rubén Blades, Todo tiene su hora de Juan Luis
Guerra, Que suenen los tambores de Victor Manuelle y Tributo
a Los Compadres: no quiero llanto de José Alberto «El Canario»
y Septeto Santiaguero. La ceremonia se llevara a cabo el 15
de febrero de 2016, en el Staples Center de Los Angeles.

El show gubernamental que dividio

A pocos dias de las elecciones parlamentarias, nuevamente se
anuncio el Festival Suena Caracas con la participacion de un
line up internacional compuesto por Eddy Herrera, Godwana,
Maluma, Nicky Jam, Vicentico, La Ley, Draco Rosa y Gilberto
Santa Rosa, entre otros. En medio de una crisis econémica, con
el pais sumergido en una escasez grave, las universidades sin
presupuesto y los hospitales sin recursos, el evento desaté un
clima de hostilidad que se desprende de la division en la que
viven los venezolanos.

El cartel fue suficientemente atractivo, especialmente
por los shows de entrada libre y lo asequible de los boletos
para las demads presentaciones, lo que en una economia ac-
cidentada suponia un incentivo para quienes estaban avidos
del disfrute de unos artistas que, en condiciones normales,
no habrian podido apreciar. El cuestionamiento vino porque
se usaba dinero del Estado para proselitismo, ademas de que
no fue un momento acertado para ejecutar ese plan cultu-
ral. La enorme cantidad de dinero pagado en dolares daba
cuenta de un despilfarro que, dada la sensibilidad actual, la
oposicion no iba a dejar pasar.

Lo cierto es que Suena Caracas tuvo su afluencia, dio
cabida a artistas nacionales y fue una excusa para salir del
hogar a disfrutar de un poco de sonoridad en cualquiera de
los géneros que se exponian esos dias. Al final de cuentas,




alegan algunos, pocos shows internacionales se vieron en
2015 para esquivar este espectaculo. Lo mismo sucedi6 en
Maracay, que tuvo su primera edicion con algunos de los
artistas mencionados.

El fantasma del éxodo musical

Los altimos dos anos han sido de aguante, como aquella can-
cion de Charly Garcia, al menos para las bandas y artistas en
lo que a pop rock se refiere. No es un secreto que bandas
como La Vida Boheme, Okills, el cantante Lasso y el rapero
McKlopedia han visto una posibilidad de crecimiento mu-
sical fuera del pais. Pronto se les sumaran Los Mesoneros y
Caramelos de Cianuro, quienes apuntan hacia el mercado in-
ternacional y eso los llevara a cambiar de residencia de forma
natural. Quiza, agrupaciones como Los Amigos Invisibles,
quienes ya hace tiempo se fueron, no entren en este conteo,
pero forman parte de la musica para exportar.

La frase «el que se fue no hace falta, hace falta el que
vendra» es cierta a medias. El lado positivo radica en como
veran ahora al artista nacional en el extranjero. Comienza a
hacerse notar el sonido que ha gestado, por ejemplo, Char-
liepapa con su nominacién al Latin Grammy como disco
de rock. Los meridefios no han dado senales de estar aqui
o afuera pero algo traman. Wilbert Alvarez, de Luz Verde,
desde Barcelona, Espana, también se hace notar con otra

En la Feria Internacional de Musica de Venezuela
45 programadores internacionales apreciaron

los casi 167 showcases que se dieron cita entre
musica contemporanea, jazz, reggae, rock y salsa

nominacion. Rodrigo Solo se hace visible gracias a su gira
estadounidense, mientras compone lo nuevo de ViniloVersus
con sus comparieros de banda en Miami. Ulises Hadjis desde
Meéxico se abre paso en diferentes festivales, como lo hizo en
el Stereo Picnic de Bogota. Talento hay.

La realidad venezolana deja por sentado que una nueva
ola de artistas toma el control. Su mayor mérito es soportar la
adversidad y hacerse mas fuertes. Versed, Hotel, [Los J], Ain-
hoa, La Pagana Trinidad, Nifio Nuclear, José y Toro, Retrovi-
sor, Iran, Romphonics, Marianne Mali, Laura Guevara, Kung
Fu Club, entre una lista en crecimiento, marcan el camino.

Desorden Publico llego a las tres décadas y sigue en el
pais, no para de girar afuera porque ha tenido que complacer
una demanda de exiliados y avido putblico internacional. Los
Mentas, en visperas de los 18 afnos con Candy66, ambos en
un descanso, figuran como las dos bandas que mantienen la
llama, aunque en el fondo sepan que, sin darse cuenta, algtin
miembro se va a despedir y el reemplazo es lo natural. To-
mates Fritos cumple veinte afios en 2016 y a punto de lanzar
disco nuevo. Famasloop no detiene su arsenal e irreverencia.

Se enfrenta la despedida con dolor. Ver como se mar-
chan grandes talentos puede afectar, pero ante la realidad es
el destino de crecer.

Oscar D’Le6n pasa mds tiempo en un avion que en Ve-
nezuela. La vida del musico esta en expandirse, a veces en
cambiar un poco la residencia para propagar sus ideas. Son
nuevos referentes para que otros mercados se hagan una idea
del sonido venezolano. Si antes estos exponentes sentian el
deseo inconsciente de probar suerte afuera, la necesidad los
ha llevado a cumplir el apetito innato de estos gestores de
emociones con sus canciones.

La musica en Venezuela en 2015 TENDENCIAS

La Vida Boheme

Sangre nueva es lo que esta fluyendo en este momento,
tanto en el pais como afuera. Una generacion que toma el con-
trol del sonido se ha aglutinado gracias a influencias pasadas.
Cada quien piensa en los siguientes pasos de su carrera, dentro
de unos afios seran los noveles que ahora hurgan la realidad
que les ha tocado vivir los que alzaran vuelo. Los artistas tienen
nacionalidad, pero transitan cual gitanos en las tarimas que les
soliciten. Suerte a los que se van... éxito a los que se quedan.

Programadores de los festivales internacionales
vinieron al pais

El presidente Nicolas Maduro dijo algo interesante mientras
inauguraba la Feria Internacional de Musica de Venezuela
(Fimven 2015) en el mes de octubre. En los dltimos anos
muchos artistas han solicitado dinero para asistir a diferentes
festivales internacionales en los que son aceptados. Venezue-
la ha disminuido su presencia en estos eventos, sea por falta
de recursos para cubrir los costos o por la imposibilidad de
conseguir precios asequibles en los vuelos. Esta iniciativa del
Ministerio de la Cultura decidio traer a unos 45 programa-
dores internacionales para que apreciaran los casi 167 show-
cases que se dieron cita entre musica contemporanea, jazz,
reggae, rock y salsa.

El Teatro Teresa Carrenio, el Eje del Vivir Bien, la Pla-
za de los Museos y la Universidad Nacional Experimental
de las Artes (Unearte) fueron los escenarios donde se dieron
cita diferentes actividades, ademas de talleres, foros y ron-
das promocionales, asi como pabellones de expo venta. En
honor a la verdad, no hubo proselitismo politico. Producto-
res, gerentes, tiendas de discos, conferencistas, periodistas y
artistas intercambiaban en mesas de negocios, con el fin de
ser expuestos ante los ojos de los diferentes festivales inter-
nacionales que ya empiezan a seguirle la pista a los talentos
que llamaron su atencion.

Fue la oportunidad perfecta para aglutinar manifesta-
ciones sonoras venezolanas, en un solo punto, bajo la mirada
critica de expertos musicales. Cred interés y apertura a esce-
narios alternativos que le dan un tratamiento especial a la cul-
tura latinoamericana. El caso Venezuela desperto inquietud y
curiosidad, y gener6 un puente necesario para la exportacion
del sonido nacional. A primera vista fue exitoso; falta ver si el
afo entrante se repite y quiénes terminan por asistir a las ferias
internacionales. El tiempo dird su impacto. El
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GIUSEPPE PALMARIELLO m Periodista

Los veinte equipos de la Primera Division criolla negociaron por primera vez
la trasmision de sus partidos. Gol TV, empresa uruguaya, sera la televisora
encargada de difundir los partidos.

EL FUTBOL VENEZOLANO espera Vivir una re-

volucion esta temporada, luego de acordar por dos anos con la
empresa Gol TV la trasmision de los partidos de la maxima cate-
goria. Por primera vez, los clubes de la Primera Division negocia-
ron los derechos de television; hecho inédito que, segtin George
Antar, presidente del Deportivo La Guaira y de la Asociacion de
Clubes de Futbol Venezolano (Asofutve), ayudard a la difusion y
mejorara la economia de todos los participantes en la disciplina.

La Federacion Venezolana de Futbol (FVF), a diferencia
de anios anteriores, cedi6 la negociacion con las televisoras a los
equipos profesionales que, por fin, lograron el gran objetivo de
percibir el dinero que consideran justo y sin intermediarios. Este
es un paso fundamental para el crecimiento del deporte rey en el
pais, que cada vez muestra mas estadios descuidados y equipos
poco competitivos en los torneos internacionales (Copa Liberta-
dores y Copa Sudamericana).

El acuerdo de Gol TV y los conjuntos es de dos temporadas
2016y 2017) y cuatro millones de dolares, cifra que se repartira
equitativamente entre los veinte equipos que integran el maximo
certamen criollo. «Estamos dando un paso mas para la moderni-
zacion del fatbol nacional no solo en formas sino también en el
fondo, porque solo asi podemos avanzar. Contamos con buenos
jugadores, buenos técnicos y con unos gerentes que aman este
deporte», declaré George Antar, representante de Asofutve.

Para presentar la competicion las oncenas hicieron ptblico
el sorteo de los partidos. Antar explico:

La forma de hacer este sorteo nos permite saber que esta-
mos haciendo bien las cosas, con transparencia y moderni-
zacion. Estamos conscientes de que atn nos falta mucho,
pero obligados a trabajar unidos como en esta mesa para asi
lograr unas mejores canchas, mejores estadios y clubes mas
profesionales. La alianza que hacemos con el grupo Gol TV
es un paso muy importante para poner al fiitbol venezolano
en el interés internacional. Es un avance porque sumaremos
a la comunidad venezolana en el exterior y a los televiden-
tes en el extranjero para ver nuestro futbol. Para lograr ser
competitivos, debemos tener altos estandares organizativos.

Aunque no se ha llegado a un acuerdo definitivo sobre el ca-
lendario de las trasmisiones, se espera que la cadena deportiva
muestre al fanatico cuatro encuentros por jornada, distribuidos
entre los dias viernes, sabado, domingo y lunes. Con los dere-
chos de television, la Primera Division mantendra el formato del
pasado torneo Adecuacion; pero, a diferencia de afios anteriores,
el Apertura se jugara de enero a mayo y el Clausura de agosto a
diciembre.

Elingreso en moneda extranjera sera un gran beneficio para
los equipos, que no reciben dolares de Cencoex como los con-
juntos de la Liga Profesional de Baloncesto (LPB) y la Liga Vene-
zolana de Beisbol Profesional (LVBP). «Creo que nos ayudara a
la profesionalizacion del deporte, porque nos estamos quedando
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atras con respecto al resto de los equipos del futbol sudameri-
canoy, senalo Richard Paez, exseleccionador de Venezuela y
exentrenador de Estudiantes de Mérida, Mineros de Guayana,
Millonarios de Colombia y Alianza Lima de Peru.

Laureano Gonzalez, actual presidente de la FVE mostro su
acuerdo con las palabras de Péez: «Es la primera vez en la histo-
ria que hacemos algo asi. Esta comenzando irrevocablemente la
renovacion en nuestro futbol». Gonzélez tomo las riendas de la
FVF tras la detencion de Rafael Esquivel, quien se encuentra en
Zurich desde el pasado 27 de mayo, luego de que las autoridades

El acuerdo de Gol TV y los conjuntos venezolanos
es de dos temporadas (2016 y 2017) y cuatro
millones de dolares, cifra que se repartira
equitativamente entre los veinte equipos que
integran el maximo certamen criollo

suizas apresaran al maximo representante del balompié nacional
junto con otros miembros de la FIFA, como parte de una investi-
gacion por corrupceion, liderada por Estados Unidos, pais donde
el dirigente de 69 afos podria terminar para enfrentar los diver-
sos casos de los que se le acusa, incluido el de formar parte de
una trama de sobornos que alcanzo los cien millones de dolares.

La ausencia de Esquivel fue un factor importante aprove-
chado por los clubes criollos para mostrar union vy, por fin, ha-
cerle frente a la FVF y lograr un acuerdo por los derechos de tele-
vision. «Quizéas con Rafael Esquivel en la presidencia, los clubes
no hubieran llegado a ese acuerdo», expreso un dirigente de la
FVE que prefiri¢ no revelar su nombre.

En busca de un mayor mercado

Gol TV es un canal de television por cable y satélite dedicado
exclusivamente al fatbol. Es propiedad de Tenfield, una produc-
tora audiovisual creada por Francisco «Paco» Casal, importante
representante de futbolistas y empresario uruguayo. En América
tiene los derechos de la liga uruguaya, peruana, ecuatoriana y la
Mayor League Soccer de Estados Unidos, mientras que en Euro-
pa es uno de los encargados de trasmitir la primera y la segunda
division del futbol italiano, al igual que los certamenes turco,
Tuso, suizo y la copa de Portugal.

Oswaldo Giménez, director ejecutivo de Gol TV, espera que
el futbol venezolano se convierta en un producto rentable: «Es-
tamos sorprendidos con el esfuerzo y la disposicion que tienen
aqui de hacer bien las cosas. Los mejores jugadores del mundo
salen de Sudamérica y nuestra intencion es que Venezuela pueda
exportar la mayor cantidad de jugadores ahora que el extranjero
conocera su liga local. Nosotros no vinimos a invadir, vinimos a
sumar a ofrecer nuestro trabajo sincero».

Gol TV se encargara de trasmitir los partidos en el ambito
nacional e internacional, pero se espera que Telearagua (televiso-
ra regional que se ali6 con Meridiano TV) también los trasmita.



Equipos que mas dinero perciben por derecho de television

(millones de euros)

g G0 gy ngous |

1 FC Barcelona LaLiga 160,0

2 Real Madrid CF La Liga 156,8

3 Chelsea Premier League 138,6

4 Manchester City Premier League 137,9

5 Manchester United Premier League 135,5

6 Arsenal Premier League 1351

7 Liverpool Premier League 129,9

8 Tottenham Hotspur Premier League 1243

9 Southampton Premier League 115,6
10 Everton Premier League 112,8
11 Swansea City Premier League 112,8
12 Newscastle United Premier League 109,0
13 Stoke City Premier League 109,0
14 Crystal Palace Premier League 108,3
15 West Ham United Premier League 106,9
16 West Bromwich Albion Premier League 102,0
17 Leicester City Premier League 100,3
18 Sunderland Premier League 97,8
19 Aston Villa Premier League 96,1
20 Juventus Serie A 94,0
21 Hull City Premier League 93,4
22 Burnley Premier League 91,5
23 Queens Park Rangers Premier League 90,8
24 Milan Serie A 76,4
25 Internazionale Serie A 76,1
26 Napoli Serie A 62,0
27 Roma Serie A 60,9
28 Lazio Serie A 50,7
29 Bayern de Minich Bundesliga 50,6
30 Valencia CF LaLiga 43,0

Fuente: Juan Manuel Garcia Campos: «;Cudnto ingresan por derechos de TV los

principales clubes de Europa?». La Vanguardia (Barcelona, Espafia), 16 de julio de
2015: http://www.lavanguardia.com/vangdata/20150716/54433932072/cuanto-

ingresan-por-derechos-de-tv-los-principales-clubes-de-europa.html.

«Es una perfecta conjuncion de las tres P (lo publico, lo privado
y el pueblo): organismos publicos y empresas privadas que estan
en beneficio del pueblo. Ahora, el futbol venezolano tendra que
aceptar los condicionamientos de la television», explico Esteban
Trapiello, presidente de TeleAragua, quien desde su llegada a la
planta televisiva se preocup6 por la trasmision de todos los de-
portes, sin excepcion ni discriminacion.

Comparacion con otros paises de Sudamérica y Europa

Las grandes ligas de Europa negociaron el pasado afio sus de-
rechos de television. En Espana, Barcelona y Real Madrid, los
equipos mas ganadores y de mayor prestigio en el ftbol ibérico,
perciben mas dinero que el resto de los 18 equipos por obvias

Los derechos de television llegan al fathol venezolano  TENDENCIAS

razones. La Liga de Futbol Profesional (LFP) firmoé un contrato
de 1.800 millones de euros (la pasada temporada se obtuvie-
ron 784.494 millones por ingresos televisivos) y por primera
vez los clubes menos importantes fueron escuchados. Es cierto
que el reparto no es equilibrado con los dos gigantes de Espana,
pero sin duda recaudaran mucho mas que aros anteriores en las
proximas tres temporadas.

«El nuevo reparto de derechos de television ayuda a que el
campeonato esté mas equilibrado», dijo Javier Tebas, presidente
de la LFP, al diario As. «En la temporada 2014-15 los clubes
cobraban 830 millones, en la 15-16 ya cobran 1.500 millones. Y
luego 1.550 millones enla 2016-17 y 1.650 millones en la 2017-
18. El esfuerzo de la liga durante estos meses ha sido enorme
para llegar a esto. Si es por lo que hemos trabajado, lo esperabax,
anadio Tebas.

En Inglaterra, con el campeonato que mas dinero recibe
del futbol mundial, la mitad es repartida a partes iguales entre
todos los equipos participantes. Una parte pequena, poco mas
de la mitad que el resto, reciben aquellos cuatro equipos que
descendieron en la temporada anterior. La otra mitad se reparte
en funcion de dos parametros: el resultado deportivo en la com-
peticion, y el ntmero de partidos televisados y las audiencias.
Italia sigue a la Premier y tiene un sistema similar: cuarenta por
ciento se reparte a partes iguales, treinta por ciento en funcion de
los resultados deportivos de los afos anteriores y el otro treinta
por ciento en funcion de la popularidad de cada equipo.

En Alemania el reparto se hace de acuerdo con una cla-
sificacion quinquenal. El presidente del consejo directivo del
Bayern de Munich (principal equipo), Karlheinz Rummenigge,
ha propuesto acabar con la venta centralizada de los derechos
de television del fatbol aleman. Esto, en su opinién, favoreceria
no solo a los grandes clubes sino también a los pequenos, si se
crea un fondo de solidaridad. «Si pudiéramos vender de manera
auténoma nuestros derechos de television podriamos obtener

Gol TV es un canal de television por cable y
satélite dedicado exclusivamente al fiithol. En
América tiene los derechos de la liga uruguaya,
peruana, ecuatoriana y la Mayor League Soccer
de Estados Unidos

200 millones de euros al afio, casi cuatro veces mas de lo que
obtenemos actualmente», dijo Rummenigge en declaraciones
publicadas por la revista Manager Magazin en junio del 2015.
La discusion de los derechos de television en Alemania y Espana
se debe al gran contrato que anuncié Inglaterra para este aio:
7.000 millones de euros durante tres temporadas.

En Sudamérica las cifras son muy inferiores a las europeas.
En Brasil los derechos pertenecen a la cadena Globo y los gran-
des beneficiados son Corinthians y Flamengo, los de mayor afi-
cion, que reciben anualmente 48 millones de dolares cada uno.
En Argentina, la difusion de encuentros pertenece al gobierno
y los que mas dinero reciben son Boca Juniors y River Plate, los
mas grandes. El presupuesto de 156 millones de dolares es en-
tregado a la Asociacion de Futbol Argentino, y esta lo distribuye
entre los clubes. Una férmula similar a la que usaba la FVF con
sus clubes en temporadas pasadas, y que siempre fue criticada
debido a que nunca recibian el dinero acordado.

En Venezuela las cifras son pequenas comparadas con el
resto de América Latina. En Chile el acuerdo es de sesenta mi-
llones de dolares, mientras que en Bolivia es de 16 millones de
dolares. Bolivia maneja una cifra similar a la venezolana: un
millon y medio de dolares. Bl
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RAFAEL 0SIO CABRICES m Periodista

Luego de miles de afios de relacion con un recurso biolégico que abundaba en
rios, lagos y mares, la humanidad ha aprendido a criar pescados, de ciertas
especies, para satisfacer su creciente apetito por sushiy omega-3. Desde
2014, se consume mas pescado cultivado que el encontrado en la naturaleza.
Pero hay mucho més que hacer que instalar nuevas pisciculturas.

LEJOS han quedado los tiempos cuando una lata de atan
era simbolo de modestia, de cena sencilla y barata. O cuando
un trozo de reluciente atun rojo, sobre una delicada cama
de arroz, podia estimular el paladar de los amantes del sushi
sin que se convirtiera, para algunos, en un placer bafiado no
solo en salsa de soya, sino también en culpa.

«Atun» es el nombre comun aplicado a casi medio cen-
tenar de especies. Una de ellas —el attn de aleta azul— es
una obra maestra de la naturaleza. Con forma de torpedo,
repleto de musculos, un ejemplar bien formado nada mas
rapido que un acorazado de combate y es capaz de circunna-
vegar el mundo varias veces. Su carne es roja por todo el oxi-
geno que consume en sus carreras, y entre sus peculiaridades
esta el que ciertos atunes de aleta azul son incluso de sangre
caliente: pueden generar calor y dirigirlo, por ejemplo, a sus
ojos para ver mejor en medio de la oscuridad y detectar los
hilos de los pescadores.

Varios programas de television han mostrado esos gran-
des atunes congelados y decapitados, al ser subastados de
madrugada en el mercado de pescado de Tokio. A los japo-
neses les costo algunas décadas usar el atun (maguro) para
el sushi. Pero en los afios treinta del siglo XX se hizo mas
comun. Con la ocupacion estadounidense a partir de la Se-
gunda Guerra Mundial los nipones conocieron la carne de
res con grasa y aprendieron a apreciar el gusto mas carnico y
sanguineo del atin. En los afios setenta, cuando las leyes de
posguerra finalmente permitieron a los pescadores japoneses
adentrarse mas en el océano y se cred la tecnologia para re-
frigerar el pescado, se sirvio la mesa para que el atin se con-
virtiera en uno de los bienes de la naturaleza mas apreciados
y mejor pagados por la especie humana.

Al principio los pescadores deportivos del este de Cana-
da y Estados Unidos se conformaban con fotografiarse con
los grandes atunes como trofeos, y luego los desechaban por-
que no tenian interés en su carne. Pero los aviones que lle-
gaban cargados de electrénicos japoneses de exportacion no
querian volver vacios al Imperio del Sol Naciente, asi que los
japoneses empezaron a comprar baratos esos grandes atunes
para venderlos congelados horas después en los mercados
de Tokio. El attn rojo, en manos de los maestros del sushi, se
convirtio en un producto de lujo. Hoy esos peces que antes
se dejaban pudrir en un puerto de Nueva Inglaterra valen de-
cenas de miles de dolares. En consecuencia, los cardumenes
que surcaban las aguas del Mediterraneo y el golfo de México
estan en serio peligro.

El atin de aleta azul es el nuevo esturion del Mar Caspio:
un pez amenazado porque se convirtio en una exquisitez. Pero
no es el tnico ser del mar perseguido. Desde que empezo este
milenio, las pesquerias son objeto de una presion que se incre-
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menta a un ritmo notablemente mayor que el del crecimiento
demografico del mundo. Se pide mas de ellas, cuando ya dejan
de dar. Desde mediados de los ochenta, la produccion pesque-
ra en océanos, mares, lagos y rios esta estancada entre 85 y 95
millones de toneladas por ano. La razén principal es que acaba
con el pescado: extrae del ambiente demasiado pescado y a
demasiada velocidad para que las poblaciones se recuperen,
sobre todo las de las especies mas solicitadas.

El planeta tiene ya mas de siete mil millones de habi-
tantes, de los cuales casi mil millones estan subalimentados.
Pero no solo hay mas seres humanos, también quieren comer
mas pescado. El apetito por el pescado crece ano a ano, y
mas rapidamente que el de la carne de res, cerdo o pollo.
Todos estos rubros son presionados por el ingreso al merca-
do de millones de nuevos consumidores que antes no tenian
ingresos suficientes para consumir estas proteinas. Sin em-
bargo, con el pescado ocurre que se ha corrido la voz sobre
sus beneficios para la salud. La comunidad médica global no
ha creado demasiados consensos, pero uno de ellos es que el
pescado es la carne mas saludable de todas.

En 1950 se pescaban unos 20 millones de toneladas al
ano, 9,9 kilogramos por habitante; para 2012 ese volumen
pasaba de 152 millones de toneladas, 19 kilos por persona.
La FAO calcula que para 2030, cuando el planeta tenga mas
de ocho mil millones de habitantes, la demanda global anual
de pescado sera 261 millones de toneladas métricas, pero solo
habra unos 211 millones de toneladas para consumir. En todas
las regiones del planeta, la demanda superara a la oferta.

La revolucion azul

Como la naturaleza no puede atender esa presion ha crecido la
opcion de criar pescado en instalaciones de lagos, rios, estua-
rios 0 aguas marinas u ocednicas cercanas a las costas. Algunos
llaman a esta explosion de la piscicultura la «revolucion azul»,
en referencia a la «revolucion verde» que en los afios sesen-
ta y setenta introdujo una serie de innovaciones para hacer la
agricultura mas productiva y reducir las hambrunas en India y
China, entre otros paises. Aunque los chinos han criado peces
con fines alimentarios desde hace milenios, la cria industrial
como se conoce hoy empezo en los afios sesenta. No ha dejado
de crecer desde entonces y, finalmente, su curva de ascenso se
cruzoé con la de la pesca convencional. Desde 2014, 1a huma-
nidad consume mas pescado proveniente de pisciculturas que
capturado en su entorno natural.

En agosto de 2015 el gigante alimentario estadouni-
dense Cargill adquiri6 una firma noruega especializada en
la cria de salmon, por 1.500 millones de dolares. La opera-
cion convirtié a Cargill en uno de los tres mayores actores
en el negocio de la piscicultura. Se espera que otros colosos



empresariales se expandan también hacia esta industria. Se-
gun el grupo financiero holandés Rabobank, la piscicultura
debera crecer a un ritmo de cinco por ciento anual al menos
hasta 2020, si pretende llevarle el paso al crecimiento de la
demanda. Y tiene mucho mas espacio para crecer que cual-
quier otro rubro de ganaderia: hay mucha mas agua dispo-
nible que tierra para criar mas vacas, cerdos o pollos, dada
la competencia ya existente entre la tierra cultivable que se
destina a producir alimentos para las personas y la que se usa
para producir pienso para animales de cria.

Hay unos cuantos casos de éxito, si el éxito se limita
al negocio. Uno se refiere a un pescado que antes sabia a
tierra y ahora no sabe a nada, y que se vende mucho entre
otras razones porque es aceptado por la gente que compra
pescado porque sabe que le conviene comerlo, pero que en
realidad no gusta del sabor a mar del pescado. Es la tilapia,
una especie que en cierto momento se discutié como una
solucion para crear empleo en los rios y lagunas de Vene-
zuela. La tilapia, originaria de la cuenca del Nilo, se ha ex-
tendido por todo el mundo como un pescado de cria por
su capacidad para crecer rapidamente en aguas calidas; se
alimenta de plancton y residuos. Hoy se le hace alcanzar un
tamario comercial con soya y maiz, lo que se logra mucho
mas rapidamente que con el pollo y, por lo tanto, la relacion
entre los alimentos que hacen falta para producir tilapia es
mucho mas ventajosa. Pero la tilapia es un pez problematico,
porque se ha convertido en una especie invasora en muchos
rios, lagos y estuarios ajenos a su habitat original, adonde
ha ido a parar por accidente o, como ha ocurrido en la am-
bientalmente vulnerable Australia, por la costumbre de los
inmigrantes chinos de liberar un pez vivo a un rio local para
invocar la buena fortuna.

El dilema de lo sostenible
Un factor clave que debera enfrentar este negocio es el am-
biental. Aqui es donde los prospectos de la piscicultura se
complican.

La necesidad politica y economica (y ética) de alimentar
a una poblacion que ya paso de siete mil millones de seres
humanos implica ampliar la frontera agricola, lo cual signifi-
ca reverdecer el desierto o talar bosques y selvas. Ese es aun
el camino mas comun, pero es el mas pernicioso en términos
de sus costos ecologicos: sequias, inundaciones, cambio cli-
matico, pérdida de biodiversidad, entre otros. El otro camino

Desde mediados de los ochenta, la produccion
pesquera en océanos, mares, lagos y rios esta

estancada entre 85 y 95 millones de toneladas
por aiio. La razon principal es que acaba con el

pescado

es optimizar la productividad de la tierra cultivable existente
o aprender a producir alimentos en invernaderos y afines,
una linea de investigacion y desarrollo que se vuelve mas
activa y que representa todo un tema aparte. Con las aguas
para criar pescado pasa lo mismo. Una piscicultura es un
ambiente artificial; donde hay piscicultura no hay un lago,
un estuario o un area marina en condiciones naturales puras.

Aunque no haya que cortar selva amazoénica, como ocu-
rre con la ganaderia en Brasil (para mencionar uno de los
mayores exportadores de carne con costos ambientales muy
discutidos), criar pescado también genera impactos ambien-
tales. El gran problema es que no se sabe exactamente donde
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se hace dano y en qué medida. Bajo esa superficie que luce
infinita, dentro de esa ondulante masa de agua cuyo fondo
rara vez se distingue, hay una cantidad de peces literalmente
incontable: nadie es capaz de contarla ni sabe cuantos peces
quedan por pescar.

Las especies sometidas a sobrepesca y las que caen como
dafios colaterales en esta compulsion global por consumir
pescado pueden acabarse una a una en cualquier momento.
No es posible predecir cuando. Solo se puede ver que los
peces se hacen mds escasos y mds pequerios, o que ya no se

La FAO calcula que para 2030, cuando el planeta
tenga mas de ocho mil millones de habitantes,
la demanda global anual de pescado sera 261
millones de toneladas métricas, pero solo habra
unos 211 millones de toneladas para consumir.
En todas las regiones del planeta, la demanda
superara a la oferta

consiguen en ciertas zonas o épocas. Como ocurre con otras
especies biologicas, la imposibilidad de conocer el tamano
de su poblacion impide apreciar cuan amenazadas estan, por
lo cual hay cientificos que dudan del concepto mismo de
sobrepesca. Si no se sabe cuantos bacalaos hay en los mares
del mundo, alegan, ;como se puede concluir que hay sobre-
explotacion? Otro asunto peliagudo es como regular la pesca
en aguas internacionales, o sobre especies que no estan pro-
tegidas. Legislar sobre el mar y hacer cumplir la ley siempre
ha sido muy dificil, pero lo es mas cuando el problema no
consiste en detener barcos piratas que se ven sobre el hori-
zonte, sino en resguardar los cardimenes de tamario desco-
nocido que presuntamente nadan en las profundidades.

;Podra la humanidad seguir comiendo pescado? Paul
Greenberg dice que si: aunque podria obtener omega-3 de
pastillas, debe seguir comiendo pescado porque asi se ani-
ma a cuidar mas los océanos y los rios (imagine como los
trataria si no los viera como fuente de alimentos) y porque
el pescado criado es una fuente de proteinas mas sostenible
que el ganado o los pollos. Otros defienden la pesca como
origen de millones de empleos 0 modo de subsistencia para
seres humanos que sin ella moririan de hambre o tendrian
que migrar.

Los peces de origen salvaje capturados por métodos
tradicionales y a pequena escala generan un impacto am-
biental mucho menor que los que son objeto de pesca in-
dustrial. Los peces de cultivo, como la tilapia o el pangasius,
son mas sostenibles porque son herbivoros y no requieren
para su alimentacion la pesca de una cantidad superior de
otras especies. El attn, en cambio, es inmanejable. Se des-
plaza por todas partes. Como ocurre con las negociaciones
sobre la emision de gases invernadero, los paises en desarro-
llo que pescan attn se quejan de que los paises industrializa-
dos quieren fijarles cuotas maximas de captura, cuando ellos
agotaron los cardtmenes en las décadas anteriores. Ademas,
a diferencia de otros grandes y magnificos animales amenaza-
dos, es una delicia gastronomica. Nadie quiere comer tigres
de Bengala, pandas o rinocerontes blancos. Todos quieren
comer attn aleta azul. Y mientras haya demanda habra pesca.
Hasta que no quede uno.

Incluso los vegetarianos comen pescado a veces. Es un
recurso que simplemente se da por sentado, como si fuera
infinito. Se pescan demasiados atunes y bacalaos, se crian
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LOS CUATRO PECES

Pescador desde la infancia, el periodista Paul Greenberg dice en su libro Four
fish: the future of the last wild food que los océanos son el tltimo lugar donde
se obtienen presas en estado silvestre. Casi todo el resto de la alimentacion
proviene de especies animales y vegetales que se han domesticado desde

que empez0 la agricultura hace unos 8.000 afios. La pesca representaba el
(iltimo &mbito cuyo producto consistia en animales no controlados que habia
que perseguir en su habitat. Finalmente, la humanidad aprendié a domesticar
peces; no todos, claro. La tesis de Greenberg es que con la piscicultura ocurre
el mismo patron de «seleccion artificial», de darwinismo controlado, que
durante los milenios anteriores aplicé la humanidad en su domesticacion

de mamiferos y aves. Al igual que escogid, entre todos los mamiferos que
consumia en la prehistoria, concentrarse en comer vacas, cerdos, cabras y
ovejas, y entre todas las aves solo patos, pollos, gansos y pavos, con los peces
optd por cuatro especies: salmon, atiin, bacalao y un pez mediterraneo que los
espafioles llaman rébalo o lubina, otro perciforme.

El rey de esta nueva industria es el salmén, un animal mucho més
fécil de criar porque sus huevos se ven a simple vista y soporta el encierro
(el pez marino que en Venezuela se conoce como dorado, por ejemplo, se
mata a cabezazos si se encuentra en cautiverio). Las poblaciones salvajes de
salmon del Atlantico fueron arrasadas, primero, por la pérdida de sus habitats
fluviales (los rios de aguas puras, sin represas y rodeados de bosques que
es0s animales necesitan para iniciar y cerrar sus ciclos vitales) y, segundo,
por las flotas europeas. Es opuesta la situacién con el salmén del Pacifico,
que aln abunda en los rios de Alaska y en las aguas del estrecho de Bering.
La cria de salmdn del Atlantico comenzd con el experimento exitoso de dos
hermanos en la costa noruega, a principios de los afios sesenta. En apenas
treinta afios, los noruegos tenian un negocio global que producia medio millén
de toneladas de salmdn cada afio. Al quedarse sin espacio para criar mas
pescado, exportaron tanto la tecnologia como el material genético que habian
aprendido a dominar. Fue asi como empez6 la industria, en los noventa, de
la cria de salmén en Chile y Canadd, donde hay fiordos similares a los de
Noruega. Hoy, practicamente todo el salmén del Atlantico que se encuentra en
los supermercados es cultivado. Todos esos millones y millones de salmones
atlanticos que salen de los criaderos cada afio descienden de los que aquellos
dos hermanos noruegos pescaron medio siglo atras.

La cria de salmdn tiene considerables impactos ambientales. Hacen
falta entre tres y seis libras de pescado salvaje (procesado como alimento para
los criaderos) para producir una libra de salmén de cria. Los ejemplares de
salmon de criadero que se escapan al mar pueden causar dafio al mezclarse
con las poblaciones salvajes, pues tienen otra composicion genética y estan
hechos para comer mucho y crecer rapido, sin saber cazar ni remontar rios
para reproducirse y desovar. Los criaderos mal administrados generan bajas
de nitrégeno en el agua y parasitos que contaminan los alrededores. Lo mismo
ocurre con el rébalo mediterraneo: causa enfermedades y es una industria
que consume mas pescado que el que produce. Para Greenberg, la solucion
puede estar en la barramunda, un pez de Australia y el sur de Asia mucho més
resistente a las enfermedades, fécil de criary muy valioso por el hecho de que
consume sobre todo alimento vegetal, lo cual no le impide crear el compuesto
que lleva a tantos a buscar pescado: omega-3. La barramunda, que se cultiva
en varios paises, genera mas proteina que la necesaria para criarlo.

Greenberg propone que el iinico modo de salvar el attin de la extincion
es dejar de cazarlo, igual que se hizo con las ballenas. En un acto hasta
ahora sin precedentes, la mayor parte de la comunidad internacional prohibid
la caza de todas las especies de ballenas en todo el planeta desde 1985,
fuente de los conocidos conflictos con Japon y Noruega, que insisten en cazar
cetaceos. Como hoy lo es el atiin, la ballena era objeto de una devastadora
industria y un producto muy cotizado que tenia muchos usos hasta hace
pocas décadas. Hoy, las poblaciones de ballenas se han recuperado.



salmones y lubinas de manera insostenible, y se extraen del
mar inmensas cantidades de anchovetas o arenques para ali-
mentar cerdos. La gente vierte residuos toxicos, plasticos y
aguas negras no tratadas en los rios, lagos, estuarios y mares
donde pretende pescar para alimentar a sus familias. Al que-
rer ser mas sanos y longevos, los seres humanos compran
pescado de empresas que arrasan con sus equipos el fondo
del mar y la vida que alli se aloja, e incluso se aprovecha de
mano de obra esclava.

Para redondear el drama el cambio climatico causa toda
clase de desarreglos en los peces. El calentamiento de los ma-
res ya causa numerosos problemas, como el aumento incon-
trolado de las poblaciones de medusas y la disminucion de
las de moluscos que necesitan aguas frias para prosperar. Las
especies de agua fria, como el salmon atlantico, deben usar
mas energfa para preservar sus funciones corporales basicas
en océanos que hoy son mas calidos, lo cual las vuelve mas
vulnerables a las enfermedades y de menor talla.

El futuro posible

Los consumidores constituyen la principal fuerza en estos
dilemas, y usualmente deciden con el bolsillo. Eso, por ejem-
plo, los lleva a comprar atun en lata producido en Tailandia,
que puede tener el sello relativamente tranquilizador de que
fue capturado con técnicas que no afectan las poblaciones de
delfines, pero que tal vez fue provisto por companias como
las que denuncio en 2015 un reportaje de la agencia Associa-
ted Press: empresas tailandesas que pescan en aguas de In-
donesia con mano de obra esclava, hombres provenientes de
Myanmar que son retenidos contra su voluntad, alimentados
con lo justo para que sobrevivan y sin poder contactar a sus
familias. La Organizacion Internacional para las Migraciones
calcula que este problema afecta a unos 4.000 hombres.

Ser un consumidor consciente, como explica el chef es-
tadounidense Michael Cimarusti, implica hacerse tres pre-
guntas: de donde viene el pescado que va a consumir, saber
si fue capturado en libertad o cultivado, y, si fue capturado,
con cual método de pesca. Hay expertos en Estados Unidos
para quienes la solucion es mas simple: comprar pescado
que venga de un pais donde las regulaciones ambientales se
cumplan, luego de que ese pais ha aprendido de sus errores.

Las poblaciones de sardinas de las aguas de California
no se han recuperado todavia de la captura masiva de que
fueron objeto durante el siglo XX, en especial durante las
guerras mundiales, por la necesidad de proveer al publico
estadounidense de proteina barata en lata. Hoy, el gobier-
no federal impide la pesca industrial de los peces forrajeros
en esa region, pero se practica en muchos otros sitios, en
muchos casos para destinar el producto de esa pesca a la
alimentacion de salmones u otros animales mas valiosos en
las pisciculturas. Es un problema similar al de los millones
de toneladas de cereal que se cultivan, no para alimentar per-
sonas en un planeta donde todavia hay hambrunas, sino para
alimentar reses, pollos o cerdos.

En regiones como América del Norte y Europa Occi-
dental hay organizaciones gubernamentales y no guberna-
mentales que difunden sus hallazgos sobre el estado de las
pesquerias, con el proposito de guiar a los consumidores
preocupados para que respalden el pescado obtenido de ma-
nera sostenible, sea pescado o criado, y dejen de comprar el
que no lo es. Lo hacen mediante campanas clasicas de divul-
gacion. Pero también con certificaciones para mercados, su-
permercados o restaurantes que, por ejemplo, se especializan
en sushi preparado solo con pescados que no estan amena-
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zados o nunca sirven attn de aleta azul; y con recursos como
aplicaciones para teléfonos moviles que ayudan al consumi-
dor a determinar, frente al anaquel del supermercado (na-
turalmente fuera de Venezuela, donde hay supermercados
con mercancia y opciones para escoger), la mejor decision:
comprar albacora blanca en lata, tilapia congelada, pangasius
en filete, atin rojo que viene de Tailandia o salmén noruego.
SeaChoice es una de estas aplicaciones, disponible solo para
iPhones y iPads.

El Acuario del Pacifico, en Long Beach, California, tie-
ne un programa llamado Seafood for the Future para crear
sensibilidad sobre los «frutos del mar» que pueden ser con-
sumidos. La solucion, para este programa, consiste en pesca
salvaje y piscicultura, siempre y cuando sean practicadas de
manera sostenible. Uno de sus fundadores, Kim Thompson,
dice que los océanos cubren el setenta por ciento de la su-
perficie del planeta, pero solo aportan el dos por ciento de
los alimentos, y que la piscicultura es mucho mas eficiente
en produccion de proteina que cualquier otra cria, y ademas
con una huella de carbono considerablemente menor.

Estas organizaciones tienen un discurso comun que no
va por el conservacionismo, sino por el consumo respon-
sable. La gente deberia comer mas sardina y menos atun,
ampliar su paladar para probar otras especies, aprovechar la
biodiversidad. Acabar con los atunes es como acabar con los
tiburones o con cualquier otra especie en la cima de la pira-
mide alimenticia: son los depredadores, los que mantienen
a raya otras poblaciones y son clave para el equilibro de un
entorno.

Hay mas en discusion, aparte de los riesgos en biodi-
versidad y calidad del agua. Otro asunto se refiere no solo
a cudles otras especies pueden ser consumidas, en lugar de
unas pocas que son empujadas a la extincion, sino a cuanto
se aprovecha de cada animal que se pesca. El pescado es una
de las mayores fuentes que ofrece la naturaleza para ciertos
nutrientes esenciales, como hierro, zinc y calcio. Estos tres

Desde 2014, la humanidad consume mas pescado
proveniente de pisciculturas que capturado en su
entorno natural

elementos estan presentes sobre todo en las cabezas, las vis-
ceras y los huesos de los peces; precisamente, las partes que
la pesca comercial suele desechar de sus presas, como ocurre
con los atunes. En un mundo donde la tercera parte de la po-
blacion sufre deficiencias de hierro y donde 800.000 nifios
mueren cada afio porque no han consumido suficiente zinc,
esto es simplemente inmoral.

Si la agenda de desarrollo del siglo XXI consiste en re-
ducir la desigualdad y defender a la humanidad del cambio
climatico, sin frenar el crecimiento econémico, el pescado
tiene un papel clave. La pesca provee empleo a mas de se-
senta millones de personas, la gran mayoria de ellas en Asia,
muchas de ellas mujeres, madres de familia. Tanto el trabajo
que genera esa actividad como su producto son para mucha
gente la diferencia entre la pobreza y la inanicion. En la con-
vulsa y misera Africa Occidental, donde los conflictos arma-
dos y las enfermedades como el ébola representan muerte y
devastacion, el pescado aporta mas de la mitad de las protei-
nas en la dieta de las mayorias. Algo similar ocurre en otros
paises muy pobres como Bangladés o Camboya. Los venezo-
lanos tienen mucho que corregir en la provision de pescado
para una nacion que tiene mas de 2.000 kilometros de linea
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EL CASO DEL FALSO PARGO CHILENO

La historia de una especie muestra cémo el mercadeo puede crear una espiral de sobreexplotacion. En 1977, un importador estadounidense de
productos del mar descubrié en un mercado de Valparaiso un pescado grande, gris, de dientes prominentes y aspecto amenazante. Por curiosidad,
comprd un ejemplary cuando lo cocind descubrié que su carne blanca, aceitosa y de sabor suave era perfecta para los consumidores de Estados
Unidos. Aunque este pescado, que provenia de las aguas profundas y muy frias frente a la costa chilena, no pertenece a la familia de los perciformes
(la de los pargos), sino a la de los gadiformes (la de los bacalaos y las merluzas), el empresario decidi6 llamarlo pargo chileno (Chilean sea bass). Y
tuvo un gran éxito al popularizar esta especie que en Espafia [laman merluza chilena y en otros sitios merluza negra o bacalao austral.

Tan codiciado se volvid el falso pargo chileno, en Estados Unidos y Asia, que en los afios ochenta y noventa se volvié un botin, y algunos paises
regularon |a pesca. Pero el gran pez patagdnico era tan valioso que flotas de pesqueros ilegales de todo el mundo, incluso repiblicas exsoviéticas,
se aventuraron en el Pacifico y el Atlantico Sur para arrasar las poblaciones de Dissostichus eleginoides. Se produjo una guerra multinacional de las
empresas con permiso y las autoridades navales contra los pesqueros furtivos que capturaban sin respetar cuotas, vedas ni espacios ajenos. Las ONG
entraron en la escena y promovieron una campafa para que un millar de chefs de éxito sacaran el pescado de sus mens.

El bacalao austral no se extinguid, pero es una de esas especies de ciclo de reproduccion lento. La merma de la poblacion elevé los precios, que habian
bajado con la sobreoferta de pescado de los piratas. La libra del «pargo chileno» pasé a costar trece ddlares. En una temporada corta, un barco pirata
(segtin la Interpol, de propiedad espafiola aunque lleve bandera, también falsa, de Mauritania o Guinea Ecuatorial) puede ganar hasta seis millones de
délares por tirar al fondo del mar redes que arrasan con muchas otras especies. Hoy la Interpol, varias fuerzas piblicas y ONG ambientales, como los audaces
antiballeneros de Sea Shepherd Global, trabajan para encontrar a los dltimos pesqueros furtivos en las peligrosas aguas de la Atlantida.

costera sobre el Caribe y el Atlantico, y una densa red fluvial
que incluye la cuenca del Orinoco, con una notable diver-
sidad biologica. Una ecuacion de distorsiones, en un pais
con grave escasez de alimentos, combina la contaminacion
de las aguas (frente al Litoral Central o en el Lago de Mara-
caibo, por ejemplo), la presencia de mercurio en la Cuenca
del Orinoco por la explotacion del oro, las expropiaciones y
regulaciones en el sector pesquero y hasta la inseguridad en
las aguas territoriales, donde es casi tan facil ser asaltado por
hombres armados como en tierra firme.

DEBATES IESA e Volumen XXI ® Nimero 1 ® ENERO-MARZO 2016

El pescado es vital, no solo para calmar el hambre, sino
también para nutrir nifios y jovenes sanos. Los esfuerzos para
comer pescado, tanto capturado en aguas abiertas como criado
en piscifactorias, implican ampliar la dieta, premiar los métodos
sostenibles y, algo obvio para que exista pesca, cuidar el agua. Sin
agua en los rios y lagos, no hay peces. Sin agua limpia, tanto dul-
ce como salada o salobre, no hay pescado sano, sin plastico en el
estomago ni mercurio en la carne. O se encuentra, y defiende, un
conjunto de soluciones viables o se agota el mar a un punto de
no retorno. Agotado el mar, nos agotamos todos. F



Las carreras patrocinadas alcanzan la meta

en Venezuela
DAVID RODRIGUEZ ANDARA m Periodista

Maratones, medio maratones y carreras de diez ki

ometros se consolidan cada vez

mas entre los venezolanos, gracias a un buen manejo del mercadeo deportivo. Hoy,
mas de 100.000 personas entrenan a diario en todo el pais para participar en este

tipo de competencias.

EL AUGE que han experimentado las carreras patrocina-
das en Venezuela responde a una tendencia global de merca-
do directamente relacionada con la salud. Asi lo seniala Carlos
Jiménez, director del portal SoyMaratonista.com y la firma
Tendencias Digitales, quien sostiene que en los tltimos cinco
anos los estudios de tendencias reflejan la necesidad que tiene
la poblacion de llevar una vida mas balanceada y equilibrada.

«Esta tendencia empez6 con la busqueda de una ali-
mentaciéon con mas productos ligeros; luego vino la onda
natural con los productos hechos en casa o artesanales, y
siguio con la necesidad de hacer ejercicio fisico». Jiménez
asegura que todo esto forma parte de una macrotendencia
que ahora incluye las carreras, antes reservadas a deportis-
tas de gran trayectoria. «Los maratones de 42 kilometros los
corrian adultos maduros, en su mayoria hombres, y ahora se
han vuelto generales».

Jiménez refiere que, cuando llegaron al pais las carreras
de diez kilometros, este tipo de competencias deportivas co-
menzo a masificarse y se convirtié en una actividad recrea-
cional y social que atrajo a otras industrias vinculadas, como
la alimentacion y el ejercicio fisico. «La tendencia global es
que correr paso de un deporte competitivo a una actividad
de entretenimiento. Por esta razon, los maratones y carreras
patrocinadas ya no son solo una moda en Venezuela.

A pesar del dificil momento econémico que vive el pais
se mantiene el interés de las personas activas en correr y
participar en estas competencias, que —calcula Jiménez—
atraen entre 100.000 y 150.000 personas en todo el pais.
Venezuela cuenta con buen nivel de carreras en la region,
porque estan organizadas, ofrecen una atractiva relacion pre-
cio-valor y brindan a sus participantes la experiencia, meda-
llas y camisetas de calidad.

Mercadeo deportivo
Jiménez sostiene que generalmente son bancos y empresas
de productos masivos las que promocionan las carreras con
dos objetivos: buscar audiencias (debe tomarse en cuenta
que parte del atractivo de estos eventos es que pueden par-
ticipar muchas personas) y asociar la marca a los atributos
positivos que brinda este deporte: gente exitosa, competen-
cia y vida saludable. «Las empresas se dieron cuenta de que
las carreras patrocinadas representan un evento masivo mas
barato y efectivo que, por ejemplo, organizar un concierto
musical, para asociar sus marcas, sin grandes inversiones.
Para organizar una carrera hay que conocer el negocio
que esta detras del evento. «Deben analizar los costos, que
pueden llegar a ser complicados. Si no son bien manejados,
pueden perder dinero», explica Jiménez. Las carreras pueden

aportar desarrollo de marca o compromiso de la audiencia.
Por ejemplo, para un banco resulta interesante si la marca
busca vender o potenciar la rentabilidad de sus productos.
«Estos eventos pueden ser vistos como una promocion,
basada en un esfuerzo logistico que redunde en beneficios
para la marca y la compania». Sin embargo, Jiménez advierte
que en el ano 2015 hubo una merma en este tipo de carreras
en el pais, debido al aumento de los costos en materia de se-
guridad, hidratacion de los participantes, elaboracion de me-
dallas y fabricacion de camisetas alusivas que son elaboradas
por marcas deportivas, como Nike, Adidas o Puma: «Todos
esos costos han aumentado con la crisis economica y, por
lo tanto, las carreras patrocinadas requieren una inversion
mayor, incluso de parte de los corredores que ahora deben
elegir en cual participar, porque los montos de inscripcion
se han elevado y no pueden ir a todas, aunque quisieran».

Competencia internacional

El Maraton CAF-Caracas se realizé por primera vez en 2011
y, desde entonces, se ha proyectado como una competencia
de estandar internacional. Tal es la opinién de Luis Enrique
Berrizbeitia, vicepresidente de CAF Banco de Desarrollo de
América Latina y presidente del comité organizador de la

Un estudio realizado conjuntamente por Soymaratonista.com y
Tendencias Digitales segment6 al corredor iberoamericano en funcién de
sus intereses en las siguientes categorias:

e Endorfinos: corren porque se sienten bien, les da energia y se
divierten. Alrededor de 63 por ciento de estos corredores son
hombres y su edad promedio es 31 afios.

e Forrest Gump: tienen mas kilometraje y experiencia. Corren porque
les gusta y se divierten. En este grupo alrededor de 58 por ciento
son hombres y su edad promedio es 34 afios.

e Socializadores: les gusta compartir con amigos o con su pareja,
alrededor de 55 por ciento son hombres y su edad promedio es 36 afios.

e X-trainers: con menos kilometraje y experiencia, corren como apoyo
a otros deportes que practican. En este grupo 68 por ciento son
hombres, con una edad promedio de 33 afios.

e Fisioldgicos: este grupo corre para controlar el estrés, comer més, dormir
mejor y controlar el estrefiimiento. En este perfil cincuenta por ciento son
mujeres y la edad promedio gira alrededor de 32 afios.

e Recetados: con menos kilometraje y experiencia, este grupo corre para
mejorar su salud, controlar el peso corporal y bajar el colesterol (67 por
ciento son hombres con una edad promedio de 38 afios).
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competencia, que cuenta con la certificacion de la Asocia-
cion Internacional de Federaciones de Atletismo (IAAF) y el
aval de la Asociacion Internacional de Maratones y Carreras a
Distancia (AIMS), tanto en la ruta de 21K como en la de 42K.

Los origenes de Soymaratonista.com se remontan a la década pasada,
cuando Carlos Jiménez decidid abrir un blog para registrar sus
experiencias como corredor en carreras internacionales, como la de
Berlin. Luego se dedicd a estudiar con mayor profundidad el tema, el
blog se volvid mas técnico y répidamente se hizo més popular.

El paso siguiente fue cambiarle el nombre —«Kilémetro 49»—y
convertirlo en una pégina de temas variados como nutricion, medicina y
acondicionamiento fisico. En 2009 aparece oficialmente Soymaratonista.
com, con la edicion de ese afio del Caracas Gatorade Rock. La pagina logra
transcender las fronteras y hoy, luego de seis afios, mantiene un alto tréfico
de visitas provenientes de otros paises como Espafia, México y Argentina.

Hoy, con oficinas en Caracas y Panama, Soymaratonista.com
recibe un promedio de 500.000 visitas al mes, gracias a un contenido
participativo que se distribuye en treinta secciones y al apoyo de
colaboradores en diferentes paises, como Venezuela, México, Espafia,
Panama y Argentina. Cuenta con 90.000 seguidores en Twitter y alta
interaccion —comentarios, preguntas, opiniones y fotos de usuarios—
en otras redes sociales como Facebook, Instagram y Pinterest.
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Berrizbeitia sefiala que el origen de esta carrera se encuen-
tra en la celebracion del 40 aniversario de CAF: la institucion
organizo esta fiesta deportiva como un regalo a su ciudad sede:
«El evento generd una respuesta muy positiva por parte de los
corredores y de la comunidad caraqueiia, lo que nos motivo a
llevar a cabo la competencia con una frecuencia anual». Asegu-
ra que, con este evento, CAF promueve la integracion de Amé-
rica Latina e invita anualmente a corredores élite de sus paises
socios y a participantes de la region y del resto del mundo, con
el fin de que la competencia alcance una dimension cada vez
mas latinoamericana e integradora.

El ntimero de corredores internacionales ha crecido con el
tiempo, a tal punto que en 2015 participaron mas de 270 atle-
tas provenientes de paises de América Latina y otros lugares del
mundo. Ademas, el campeonato nacional de Venezuela fue cla-
sificatorio para los Juegos Panamericanos de Toronto y para el
Mundial de Atletismo de Pekin. «Si se suman las modalidades
de 21K y 42K, en 2015 participaron 7.200 corredores, mien-
tras que en 2013 participaron unos 6.600, lo que representa
un incremento del nueve por ciento. Hay que recordar que en
2014 no se realizo la competencia», observo Berrizbeitia.

En 2015 el rango de edad con mayor participacion en am-
bas modalidades (21K y 42K) fue treinta a cuarenta anos y el
69 por ciento de los participantes fueron hombres. Trabajaron
1.450 personas repartidas en logistica, entrega de materiales y
rutas, las cuales fueron apoyadas por 2.500 representantes de
fuerzas de seguridad del Estado y 800 voluntarios.



El evento se promociona en la pagina web maraton.caf.
com vy las redes sociales Twitter, Facebook e Instagram. Igual-
mente, se realiza una amplia campana informativa sobre el cie-
rre de las calles y la seguridad a lo largo de la ruta del maraton.

La mejor experiencia posible

Con catorce ediciones, la Gatorade Caracas Rock se ha con-
vertido en una de las carreras que mas personas mueve ano
tras afio en Venezuela, cuyos objetivos principales son sem-
brar un estilo de vida saludable y combatir la inactividad
fisica, el sedentarismo y la obesidad. Asi lo explica Marlon
Monsalve, gerente nacional de Eventos y Mercadeo Deporti-
vo de Pepsi-Cola Venezuela, quien comenta que arrancaron
en 2001 con 800 corredores y ya han superado los 26.000:
«Creamos para el pafs un icono que nos identifica en el mun-
do de las carreras y del atletismo».

La competencia ha crecido de manera exponencial
como consecuencia de una buena organizacion, adecuada
hidratacion y premiacion en cada una de las ediciones que
han realizado: «Hablar de esta carrera es hablar de excelentes
estandares de organizacién que, sin duda, se han convertido
en referencia de nuestro pais. En Empresas Polar existe com-
promiso para que la participacion en este evento sea la mejor
experiencia posible».

La carrera cuenta con un formato especial en el que se
combinan la plataforma deportiva y la musica: «En lo depor-
tivo podemos mencionar que somos la tnica carrera de diez
kilometros del pais certificada por la Federacion Venezolana
de Atletismo, la Asociacion Internacional de Federaciones de
Atletismo (IAAF) y la Asociacion Internacional de Marato-
nes y Carreras a Distancia (AIMS), con la medicion oficial y
estandares internacionales. Es decir, si se dan récord nacio-
nales 0 mundiales son completamente validos y homologa-
dos». En cuanto a la musica, la competencia cuenta con una
banda de rock nacional cada 1.500 metros que anima el paso
de los corredores y un gran concierto en la llegada, lo que la
hace unica en el pais.

En la organizacion de la XIV edicion de la Gatorade Ca-
racas Rock trabajaron unas 1.500 personas: en puntos de
hidratacion, primeros auxilios y organizacion. «Muchos eran
estudiantes universitarios que buscan trabajo para los fines
de semana. Debemos mencionar los funcionarios que nos
apoyaron pertenecientes a la Guardia Nacional, Policia Na-
cional, Policia de Baruta, Instituto Nacional del Transporte,
entre otros organismos».

Incentivar el deporte

Otra competencia que se ha posicionado entre los corredores
del pais es la Media Maraton y Carrera 10K Movistar, que en
2015 arribo a su segunda edicion. Cuenta con el aval de la
FVA, la IAAF y la certificacion de AIMS.

Angie Porras, gerente de Patrocinios de Movistar, asegu-
ra que el compromiso de la empresa con el deporte se forta-
lece cada dia y por ello trabaja para impulsar espacios donde
no solo los usuarios, sino el publico en general, puedan vivir
experiencias en sana armonia y en familia: «<En 2014 queda-
mos muy satisfechos con los resultados obtenidos en cuanto
a la respuesta de los participantes y la logistica del evento.
Por esta razon, este ailo asumimos nuevamente el reto y am-
pliamos el alcance de la actividad y el ntumero de cupos, de
6.500 a 10.000 corredores en 2015».

Para la segunda edicion de la Media Maraton y Carrera
10K Movistar se instrumenté un plan de comunicacion que
combinoé medios masivos, medios digitales y redes sociales:
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OTRAS CARRERAS CON GRAN ACEPTACION DEL PUBLICO

Medio maratén Automercados Plaza’s
Medio maratén Simén Bolivar

Medio maratén Carabobo Runners
Medio maratén Maracaibo

Carrera de relevo 21K de Coca Cola
Carrera 10K de Cargill

Carrera 10K de Plumrose

Carrera 10K de Excelsior Gama
Carrera 10K de Unicasa

Carrera 10K de Locatel

Carrera 10K Margarita (con marcas locales)

«Por las redes sociales la campana se comunico por Face-
book, Twitter, Instagram y YouTube, con publicaciones que
estimulaban la inscripcion, recomendaciones para la carrera
e informacion de la ruta, entre otros datos. Esta actividad re-
gistro 488 publicaciones, que generaron mas de 2,7 millones
de impresiones y mas de siete millones de interacciones con
la marcav.

Destaca Porras otro elemento importante en materia de
mercadeo: la camisa que el participante recibe al inscribirse.
«En las dos ediciones de la Media Maraton y Carrera 10K he-
mos trabajado con la marca RS21 para dar a nuestros corre-
dores una camisa de la mejor calidad con tecnologia Quick
Dry, especialmente fabricada para el evento».

Este ano la organizacion de la carrera volvio a estar a
cargo de la empresa Hipereventos. Ademas, Movistar realizo
la recoleccion y la gestion de los residuos de botellas y tapas
plasticas, para entregarlos a las organizaciones Fundana y Ta-
pas por la Vida. Durante la entrega de kits a los corredores
se recolectaron zapatos deportivos en buen estado para ser
entregados a la organizacion Techo Venezuela.

El corredor venezolano

Se calcula que la edad promedio del corredor venezolano esta
sobre los treinta afnos, pero no supera los cuarenta, y el grupo
de los hombres no llega a sesenta por ciento de las personas
que practican este deporte. Segtin Marlon Monsalve:

... es una persona con edad comprendida entre los 18 y
los 80 arios, que suele ser muy sociable porque le gusta
compartir con sus amigos, ama la naturaleza y es muy
consciente de que hacer deporte es una excelente ma-
nera de hacer pais. Han surgido clubes de corredores,
organizaciones deportivas y competencias. Las redes
sociales han desempeniado un papel importante en esta
atractiva manera de hacer deporte y vivir sanamente.

Angie Porras refiere que en Venezuela cada vez toman mas
fuerza las iniciativas deportivas que conectan a la sociedad
con un estilo de vida mas sano. Movistar cuenta con dos
modalidades de carreras, 10K y 21K (media maraton) en las
cuales participan corredores con perfiles distintos. « Tenemos
a aquellos profesionales que quieren mejorar su tiempo o
romper una marca; también hay quien corre los 21K para
poder correr un maratén nacional o internacional; ademas,
contamos con participantes que se inician, que quieren ejer-
citarse o simplemente pasar una manana distinta y compartir
con familiares y amigos». Bl
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ELIZABETH OSTOS m Periodista

El sector del alojamiento sigue su expansion con nuevos proyectos de
infraestructura, aunque 2015 fue uno de los afios con peor desempefio
econdmico de la historia reciente de Venezuela.

LA REINVENCION es una practica obligatoria en

tiempos de crisis y recesion. De como manejarse en la nacion
mas inflacionaria del mundo saben los empresarios venezo-
lanos; no en vano muchos trabajan y apuestan por el pais.
Incluso hay quienes se dan el lujo de planificar e invertir, con
el pensamiento en un futuro mejor desde el punto de vista
economico.

El sector de la hoteleria es uno de los que no ha cai-
do significativamente, y sus protagonistas, empresarios,
inversionistas y trabajadores no pararon sus actividades en
2015, un afio para no olvidar por el precario desempetio de
la economia y por la crisis social que trajo consigo la rece-
sion. Seguin José Alberto Nufiez, vicepresidente de la Fede-
racion Nacional de Hoteles de Venezuela (Fenahoven), «en
los proximos meses habra nuevas instalaciones para recibir
a los viajeros corporativos y los vacacionistas. Con recursos
propios o provenientes de la cartera de créditos al turismo,
este sector se seguira moviendo».

El gremio atiende y maneja cifras sobre establecimien-
tos y alojamientos turisticos: hoteles de una a cinco estrellas,
apartoteles, pensiones y hoteles de paso (no abarca posadas
ni habitaciones por dia). En conversacion con Debates IESA,
Nuriez revel6 que Fenahoven no ha dejado de recibir con-
sultas para el desarrollo de proyectos hoteleros, en varios es-
tados del pais, ni para asesorias en solicitudes de préstamos
bancarios: «Lo que si cambiamos fue como centralizar los
convenios comerciales con proveedores de productos y ser-
vicios hoteleros por razones obvias: la escasez ha obligado a
los empresarios a resolver individualmente el problema de
los insumos que requieren los hoteles».

Algo de historia
El mercado hotelero en Venezuela es singular: se basa en la
cultura y la economia petrolera. Nufez explica:

En este pais la hoteleria no es creada a partir del turismo,
sino del petroleo, y con el Estado como propietario y pro-
motor. En la década de los cincuenta, en el gobierno de
Marcos Pérez Jiménez, se cre6 una corporacion nacional
de alojamiento. Para aquel entonces se comenzo a trabajar
con el concepto de colaboradores, con la empresa esta-
dounidense Western, que tenia la operacién comercial de
las instalaciones del Estado. Hubo una participacion ac-
cionaria minoritaria de la empresa privada.

En esos anos, la cadena Sheraton, por ejemplo, alquilo varios
edificios en Caracas y los comenzo a explotar comercialmen-
te. «Fue el inicio de la hoteleria de lujo en la capital del pais»,
preciso el dirigente gremial.
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Con sabor mediterraneo

Para Nunez es preciso dar crédito a los inmigrantes italianos
en el surgimiento de la industria nacional de hoteleria. El
auge economico de los afos cincuenta trajo consigo fuertes
oleadas migratorias, fundamentalmente europeas:

Cientos de miles de inmigrantes participaron en la
construccion de autopistas y hasta de ciudades enteras.
Muchos italianos sentaron bases en el pais y levanta-
ron pequenos edificios de apartamentos, para atender
la demanda de hospedaje de los trabajadores en sitios
tan lejanos como Caracas y Puerto Ordaz. Nuestra ho-
telerfa parti6 de la atencion a los inmigrantes, por eso
buena parte del pais esta llena de hoteles de dos y tres
estrellas.

El auge de la actividad petrolera en occidente y oriente fo-
ment6 también la demanda de hospedaje de obreros y eje-
cutivos de la industria, que trabajaban lejos de sus casas.
Esa demanda fue cubierta con los primeros apartoteles que
se fundaron. «Las habitaciones de estas construcciones no
superaron los setenta metros y eran administradas por fa-
milias enteras que hicieron de ese un negocio lucrativo que

En el eje Chacao-La Castellana habra nuevos
hoteles cinco estrellas a partir de 2016, asi como
en el sur de Puerto Ordaz y en la Isla de Margarita,
donde se planifican nuevas instalaciones, con
capital privado nacional y socios internacionales

ha sido manejado de generacion en generacion». La mayor
parte de las necesidades de alojamiento en Venezuela sigue
los vaivenes de la industria petrolera y sus derivadas, «con
la excepcion de Margarita y Maracaibo que tienen gran vo-
cacion turistica y han disenado alojamientos especialmente
para recreacion».

— ;Cual es la situacion del estado Falcon, cuyas playas son
las mas visitadas del pais?

— Ciertamente, hay gran flujo de turistas occidentales que
entran y salen constantemente de Falcon, van por uno o
dos dias, o se alojan en residencias de familiares o ami-
gos. Existen locales para atender a los turistas y varios
proyectos de instalacion de nuevos hoteles en la zona
que circunda el Parque Nacional Morrocoy. También es-
tan la zona franca de Paraguana y la refineria de Amuay,
que demandan muchas habitaciones para comerciantes,
trabajadores y técnicos de la industria petrolera.



Nuriez explico que actualmente existen 24 hoteles cinco es-
trellas en Venezuela, cifra que aumentara entre 2016y 2018,
pues se construyen nuevos proyectos y algunas edificaciones
se remodelan con el apoyo de cadenas internacionales:

Hoy es muy costoso atender, operar y mantener un ho-
tel de alta categoria con sus puertas abiertas. No resulto
antes y no resulta ahora tener una instalacion de alto
target. Los hoteles Sheraton, Meli, Hilton y Tamanaco
pertenecieron al gobierno, que fue el principal impulsor
de este tipo de instalaciones. Luego el Tamanaco paso a
manos privadas, de capitales nacionales.

La cadena Eurobuilding naci6 con un hotel, ubicado en
Chuao, Caracas, cuya propiedad era del Fondo de Inver-
siones de Venezuela. Luego de varias alianzas con cadenas
internacionales, como Hampton Inn y Raddisson, la familia
venezolana Zarikian compro la totalidad de las acciones de
la sede de Chuao e inici6 una decidida expansion que llego a
Maiquetia, Maracay, El Tigre, Guayana, Barinas y Coro. Fue-
ra del pais la marca Eurobuilding —inspirada en una marca
homoénima espanola que también estuvo en Venezuela—
esta en Miami y Buenos Aires. En cuanto a los hoteles del
Estado, la cadena Venetur abarca diez hoteles en su mayoria
cinco estrellas, resultado de instalaciones propias o expro-
piadas en anos recientes. «La gerencia de los funcionarios
del gobierno no ha sido la mas eficiente, pues hay edificacio-
nes que presentan serias fallas de dotacion y mantenimiento
de la infraestructura», opiné Nufez.

Algunas cifras en azul

En Venezuela, la ocupacion promedio de los hoteles, sea por
ocio o por motivos laborales, esta en el orden del 62 por
ciento, una cifra nada despreciable. Un ejemplo es Anzoa-
tegui, enclave de mar y sol en el oriente, cuyos hoteles cor-
porativos mantienen la ocupacion sobre 75 por ciento. Alla
esta una de las sedes principales de PDVSA, y hay campos
operativos que deben ser atendidos por obreros y ejecutivos,
lo que mantiene la ocupacion en numeros altos. De hecho,
la tendencia en ese estado es la compra de edificios enteros
para que los habiten temporalmente.

El mercado de vacacionistas por excelencia es la Isla de
Margarita. Alli la ocupacion de los hoteles es bastante alta,
aunque falla la conexion aérea. Hubo un repunte importante
entre 2014 y principios de 2015, cuando se iniciaron expe-
riencias con turismo de frontera: colombianos y brasilenos
abarrotaron la isla, a los que se agregaron los argentinos.
Pero este auge fue suspendido por el cierre de la frontera
entre Venezuela y Colombia.

Segun cifras de Fenahoven existen 1.890 establecimientos
hoteleros categorizados de una a cinco estrellas, con una oferta
de 98.145 habitaciones, que emplean directamente a 71.705
personas e indirectamente a 179.262. Se calculan 1.496 ho-
teles no categorizados, con un total de 68.000 habitaciones
que generan 49.585 empleos entre directos e indirectos. So-
bre los nuevos proyectos en el pais, Nufiez comenté que en el
eje Chacao-La Castellana habra nuevos hoteles cinco estrellas
a partir de 2016, asi como en el sur de Puerto Ordaz y en la
Isla de Margarita, donde se planifican nuevas instalaciones, con
capital privado nacional y socios internacionales.

JW Marriott: un caso de negocios en ciernes
Daniela Gonzélez, directora de Mercadeo y ventas de los ho-
teles Marriott en Venezuela, considera, al igual que Nunez,

BALANCE ACTUAL NEGATIVO

A pesar de los nuevos proyectos en el sector hotelero, un reporte de la Asociacion
de Operadores Turisticos de Venezuela (Asotuv) mostré un panorama claramente
negativo para 2015. El cierre de hoteles y restaurantes venezolanos ha dejado
mas de 50.000 personas desempleadas. «La actividad turistica, tan importante
para el pafs, decayo en més de sesenta por ciento como consecuencia de la crisis
econdmica», precisd Jestis Matheus Solérzano, presidente de la organizacion.

Solérzano explico que la expropiacion de hoteles de la cadena Hilton y
de otros establecimientos por el gobierno nacional causé el desempleo en los
(ltimos afios. «A ello se sumé el cierre de numerosos restaurantes de comida
internacional que existian tanto en Caracas como en Maiquetia, Maracaibo,
Mérida, Margarita, Puerto La Cruz y Puerto Ordaz, debido a la merma de turistas
hacia Venezuela, por razones de inseguridad».

El dirigente gremial indicé que ha planteado |a situacién a diversos
organismos gubernamentales, pero no ha recibido «respuestas contundentes».
«Aun asi seguimos solicitando y esperamos abrir hoteles en el Aeropuerto de
Maiquetia y reabrir el Melid y el Sheraton en el litoral, que son proyectos grandes
que podrian generar una fuente de empleo suficientemente buena».

José Alberto Niifiez, vicepresidente de la Federacion Nacional de Hoteles
de Venezuela, aclard que en el afio 2015 no cerrd ningtn hotel. «Esta es una de
las industrias que no ha caido en términos absolutos. Si hay instalaciones con
problemas, pero es un asunto de gerencia y de entorno-pais».

que en este pais hay oportunidades de negocios y de expan-
sion, a pesar de la crisis economica:

En el entorno actual, desde el punto de vista de la ocu-
pacion y la demanda insatisfecha, manejar la operacion
de un hotel es una oportunidad de negocio. Si agrega-
mos experiencia en gestion financiera que asegure una
adaptabilidad constante a los cambios econdmicos de
Venezuela y sumamos indicadores operativos que ga-
ranticen calidad, se puede lograr una participacion en el
mercado exitosa. El conocimiento de la cadena Marriott
Internacional permite que hayamos permanecido en el
mercado local, a pesar de los retos presentados en los
ultimos anos para el sector, que afectan la operatividad
de los hoteles.

Marriott maneja tres marcas en Venezuela. En el ano 2002
inicio operaciones con capital nacional, con la marca de lujo
JW Marriott, en El Rosal, Caracas, donde atendié fundamen-
talmente las necesidades de hospedaje del sector empresa-

Los gerentes de las marcas Laguna Mar, Hesperia
y Dunes han invertido recursos para remozar su
mobiliario en la Isla de Margarita

rial. En 2008, el Marriott Playa Grande abrié sus puertas en
Catia La Mar para asistir a viajeros, familias y grupos corpo-
rativos, con el atractivo de su ubicacion frente al Mar Cari-
be y la cercania a Maiquetia, principal aeropuerto del pais.
Finalmente, en 2010 se incorporé la tercera propiedad de
Marriott bajo la marca Renaissance, ubicada en la exclusiva
zona de La Castellana, en Caracas.

Gonzalez anunci6 que, para 2016, la cadena apoyara la
apertura del Hotel Maracay: «Pronto se brindaran detalles de
este proyecto que ratifica nuestra conflanza en Venezuela».
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TENDENCIAS  EI mercado de hoteles se mueve a pesar de la recesion

Hoteles categorizados en Venezuela 2014

Categoria Establecimientos Hahitaciones Empleados Empleados por habitacién
(eslrellas)

2 105
3 103
4 27
5 24
Total 394

5.248 2.414 0,46
5.533 3.095 0,56
8.084 5.901 0,73
4.076 3.423 0,84
6.336 71.287 1,15
29.271 22.120 0,75

Fuente: Federacién Nacional de Hoteles de Venezuela, «Distribucion del empleo en hoteles turisticos segtin tipos de establecimientos categorizados y no categorizados. Afio 2014».

LD Hoteles en Margarita

Un empresario hotelero venezolano, el ingeniero civil Luis
D’Amico, juega cerrado en el mercado local y lanzé en 2015
la cadena LD Hoteles. Su base estd en el estado Nueva Espar-
ta, «destino turistico preferido de los venezolanos, donde la
infraestructura hotelera crece pese a la recesion economica.
Incluso, edificaciones viejas o abandonadas han sido recupe-
radas por el sector privado».

Los gerentes de las marcas Laguna Mar, Hesperia y Du-
nes han invertido recursos para remozar su mobiliario en la
isla. También existen nuevos desarrollos de hoteles de alta
categorfa, asi como hoteles-boutique. «Esto es un sintoma
importante de que el sector turismo en la isla no ha caido
significativamente, o se ha reacomodado, pese al contexto
macroeconomico del pais. Margarita tiene todas las bonda-
des para estar consolidada como destino», dijo D’Amico.

— ¢Ha bajado la ocupacion hotelera en la isla?

— La ocupacion promedio esta entre 60 y 65 por ciento, lo
que no es malo, pero si es preciso aclarar que ha bajado
entre ocho y diez por ciento anual. Eso ha hecho me-
lla en nuestras finanzas. Pero todo en la vida es ciclico.
Hay momentos en los que hay que capear el temporal
y trabajar con lo que se tiene. No creemos que sea una
alternativa dejar de hacer cosas en tiempos dificiles.

La cadena LD tiene las marcas Le Flamboyan (con quince
anos en el mercado), Palm Beach (diez afios) y el H2Otel
(inaugurado en diciembre de 2015). Para 2016, D’Amico
lanzara un hotel categoria plus en Margarita y dos en el es-
tado Zulia. «Sin el apoyo de la gaveta turistica y de la banca
no habria sido posible hacer estas inversiones», admite el
empresario.

La empresa maneja el esquema de propiedad y opera-
cion de hoteles. En promedio, invirtié dos millones de déla-
res en su expansion comercial. La merma en los ingresos de

CARLOS JIMENEZ

Tipos de hoteles en Venezuela 2014

Tipo de hotel Empleados

Categorizados 29.277 22.120
No categorizados 1.496 68.868 49.585
Total 1.890 98.145 71.705

Fuente: Federacion Nacional de Hoteles de Venezuela, «Distribucion del empleo
en hoteles turisticos segin tipos de establecimientos categorizados y no
categorizados. Afio 2014».

ASUNTOS LEGALES

Segln José Alberto Nifiez, vicepresidente de la Federacion Nacional de
Hoteles de Venezuela, armar una estructura hotelera en Venezuela no es
sencillo, porque es un proceso burocratico largo y engorroso: «El permiso
de operacion suele tardar catorce meses, nueve meses mas el proceso
de presentacion del proyecto y la aprobacion de un crédito bancario, mas
la ubicacion de los materiales de construccion, si el edificio es nuevo.

En promedio son entre tres y cuatro afios de arduo e imparable trabajo».
Con respecto al crédito obligatorio al turismo para construir méas hoteles
en el pais, Ndfiez opiné que ese mecanismo es un elemento de empuje y
apalancamiento del sector: <En los Gltimos afios ha aportado al mercado
unas 5.000 0 6.000 camas, lo que cubre en parte el déficit existente».

los venezolanos y el cierre de la frontera con Colombia, de
donde provenian contingentes de turistas, afect6 la opera-
cion de los alojamientos. «A este mercado hay que trabajarlo
duro, tener las expectativas de que las cosas mejoren, buscar
nuevos mercados internacionales, como los argentinos o bra-
silefios, y ofrecer buenas tarifas a los venezolanos». fl

Internet no es el futuro, es el presente de los negocios. No obstante,
las empresas han estado rezagadas en su aprovechamiento de internet
y se han mostrado extremadamente cautelosas a la hora de invertir en
los medios digitales. Las oportunidades existen; queda de parte de las
empresas identificarlas y traducirlas en negocios concretos.

Ediciones LJESA
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INGRID MARGARITA ROJAS m Periodista

- La crisis economica potencia el emprendimiento

Desde hace una década mas de dos millones de personas al afio buscan
oportunidades de emprendimiento en Venezuela, especialmente para cubrir
necesidades. Politicas publicas que brinden estimulos, formacion y financiamiento

son claves para garantizar e

LA SITUACION ECONOMICA que vive el pais

impulsa a los venezolanos a ingeniarselas para buscar opciones
que les permitan generar o aumentar sus ingresos. Aramis Rodri-
guez, profesor y coordinador del Centro de Emprendedores del
IESA, senal6 que, cuando las economias entran en problemas,
aparecen en gran medida los emprendimientos por necesidad y
no tanto por oportunidad, como ocurre en paises con vocacion
emprendedora, como Noruega y Suecia.

Mariangela Valladares, gerente de Aceleracion de Wayra Ve-
nezuela (Telefonica), afirma que existe un auge del movimiento
emprendedor en Venezuela, por la dificil situacion econdmica
nacional, con empleos formales restringidos. «La crisis motiva,
porque pone a la gente a pensar como buscar otras fuentes de in-
greso economico. El momento que estamos viviendo propicia el
surgimiento del emprendimiento». Maria Luisa Parra, presidenta
de la Fundacion Ideas, llam¢ la atencion sobre el impulso que
recibe el tema en las universidades nacionales, al incorporar el
emprendimiento como un elemento del curriculo.

Perfil del emprendimiento

Venezuela se destaca entre los diez paises mas emprendedo-
res del mundo, de acuerdo con Rodriguez, quien precisé que
cada afio salen a concretar sus ideas de negocios 2,5 millones
de personas. «El venezolano no se muere de hambre», dijo el
académico, tras indicar que el auge del movimiento empren-
dedor local tiene una década.

Rodriguez asegura que, en términos generales, el perfil
del emprendedor venezolano se mantiene practicamente igual
que hace diez afios. El IESA se apoya en las alianzas con la
Fundacion Ideas, Wayra y Venezuela Sin Limites para revisar
las caracteristicas del ecosistema nacional cada ano. En pro-
medio, los emprendedores venezolanos tienen entre 35 y 40

Maria Silvia Castillo, consultora de la oficina del Banco Interamericano de De-
sarrollo (BID) en Venezuela, asegur6 que el organismo est4 muy interesado en
promover el emprendimiento en América Latina, para lo cual ofrece su atencion
aempresas grandes del sector privado, pero también a pequefias y a emprende-
dores. «<En los dltimos afios vemos que ha tomado fuerza el tema del emprendi-
miento y de la pyme, porque cada vez mas empleos se generan por esa via. Sin
embargo, observamos dificultades que no son particulares de Venezuela, sino de
la regién, entre ellas que la mayoria no supere uno o dos afios de vida».

EIBID ha identificado algunos desafios, como la capacidad de los equi-
pos de trabajo para gestionar los emprendimientos. «<Empiezan a crecer y no
tienen herramientas adecuadas para su planificacién, organizacién y estruc-
tura. Eso hace que, independientemente de que tengan financiamiento o una
idea maravillosa, no puedan continuar», explicé Castillo.

(Otro desafio esté en el financiamiento. EI BID no ofrece herramientas de
apoyo directo a los emprendedores, sino que trabaja con aliados y mediante

éxito del movimiento de este sector.

anos de edad y son poco dados a la innovacion: la mitad tra-
ta de imitar al otro y generalmente utiliza tecnologia obsoleta
para llevar a cabo sus negocios.

Si bien se observa un cambio en el area de negocios (antes
el énfasis estaba en el comercio y ahora mas en manufactu-
ra, precisamente por la demanda del mercado) al analista le
preocupa que se crean empresas sin mayores expectativas de
crecimiento, con no mas de cinco empleados (desde su funda-
cion a cinco anos), cuando antes proyectaban ocupar, al me-
nos, a veinte personas. «E1 99 por ciento del tejido empresarial
de Venezuela es de microempresas. Cada dia existen menos
grandes y medianas. Un pais con este tejido empresarial, ;qué
calidad de trabajo puede darle a un profesional que egresa de
la universidad?», se pregunta Rodriguez.

Asi como destaca la vocacion emprendedora también resal-
ta la alta mortalidad de los emprendimientos: entre 200.000 y
300.000 logran superar los 3,5 afios de operaciones. «El venezo-
lano tiene actitud para echar adelante, pero lamentablemente sus
negocios no pasan los 3,5 anos de vida», aunque en los tltimos
diez anos el ecosistema emprendedor ha mejorado. «Es un buen
sintoma en pro de la capacitacion de los emprendedores, de su
éxito y su permanencia en el tiempo», dijo Rodriguez.

La presidenta de la Fundacion Ideas, Maria Luisa Parra, con-
sidera que en Venezuela el talento humano es importante, lo que
se ha manifestado a lo largo de estos afios al conseguir soluciones
a problemas que son particulares de la realidad nacional: «Mu-
chos emprendimientos que comienzan y no duran en el tiem-
po son consecuencia de que la gente busca suplir necesidades
economicas; no tienen la pasion ni el conocimiento para llevar
adelante un proyecto de mayor envergadura o sostenibilidad».

Organizaciones como la que dirige Parra apoyan un flujo
interesante de proyectos sostenibles, con bases y herramientas

proyectos. Una de las ventanillas del Fondo Multilateral de Inversiones (Fo-
min), institucién del BID, ofrece la posibilidad de hacer programas con cé-
maras para que estas apoyen el emprendimiento. Tal es el caso, por ejemplo,
de la Camara de Comercio de Valera, con la que existe un convenio hace dos
afios y el cual alin esta vigente.

(Otra forma de financiamiento que ofrece el BID se realiza mediante fondos
deinversion, capital semilla, capital &ngel y de riesgo: «Vemos la oportunidad de
ser un catalizador. No ponemos todos los fondos, sino que con nuestros recursos
se apalancan los de otras organizaciones que, a lo mejor, no participarian si no
estuviera el BID, por la trayectoria y el capital de base que ofrece el organismo».

Empresas pequefias y medianas establecidas también pueden lograr fi-
nanciamiento de la Corporacion Interamericana de Inversiones, otra iniciativa
del BID, que requiere una carta de no objecion del Ministerio de Planificacion.
Esta politica no es exclusiva para Venezuela, sino que se aplica a todos los pai-
ses que aportan recursos al organismo multilateral.
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TENDENCIAS — La crisis econdmica potencia el emprendimiento

e Decoyuntural a sostenible. La plataforma traetelo.com nacié y crecié
cuando se instaurd en el pais el cupo de divisas para compras
electronicas, que permitid a la gente traer del exterior productos
que no se conseguian en Venezuela. EI modelo de negocio migro
desde esa coyuntura para montarse en la ola de las tendencias
globales y hoy tiene oficinas en Panama, Miami, Santiago de Chile
y Caracas, y sigue en proceso de expansion. La plataforma también
ofrece a los consumidores encontrar productos en moneda local,
mediante alianzas con otras empresas. «Al principio, el modelo
de la tienda se basaba en la venta de productos de Asia y Estados
Unidos hacia Latinoamérica, pero luego vimos una oportunidad
mas grande al abrir la plataforma para facilitar las transacciones a
otras plataformas consolidadas de la regién, como MercadoLibre»,
expresd Federico Torres, uno de los fundadores.

e Cultura del té. Omarly Alcina, sommelier de té y creadora de Kepén
Tea & Salads, después de operar restaurantes en los que intentd
instaurar la cultura del té, celebra haber logrado la meta de dar a su
bebida caracteristicas del mercado venezolano, que prefiere liquidos
frios y dulces. Han transcurrido nueve afios desde que abrid la
primera tienda en la avenida del Lago en Maracaibo, |a tierra de su
esposo. La cadena cuenta hoy con mas de una decena de tiendas,
que se manejan bajo la modalidad de franquicia, incluidas las que
abrieron a finales del afio 2015y principios de 2016 en Colombia,
Curazao y Miami.

e Cubrir una necesidad. Otro caso de emprendimiento venezolano
consolidado es Pedidostogo.com, en marcha desde hace cuatro
afios y medio. Los hermanos Gustavo y Orlando Patifio dieron rienda
suelta a la imaginacion al asistir al Mundial de Fatbol de Sudafrica
y buscar opciones para comer donde estaban alojados. Con el apoyo
de un tercer socio, Juan Ignacio Aristigueta, impulsaron un servicio
que conecta restaurantes y consumidores mediante el despacho.
Hoy estan presentes en Caracas, Guarenas, Guatire, Los Teques,
Valencia, Maracaibo, Maracay y Barquisimeto. Préximamente
estaran méas alla de las fronteras, en Panama4, segiin anuncian.
Tener un objetivo claro, ser dinamicos y rodearse de gente que ame
el negocio han sido sus claves de éxito, seglin Gustavo Patifio.

e Enprodelaciudad digital. Del 16 al 20 de noviembre de 2015 se
celebrd en Venezuela la «Semana Global del Emprendimiento»,
en la que CityWallet, proyecto incubado en la academia Wayra, fue
uno de los destacados en la categoria de negocios del Concurso
Ideas 2015. Consiste en un monedero electrénico para hacer pagos
moviles por medio de una calcomania inteligente, con aplicacion
en estacionamientos, quioscos y transporte pablico, incluido el
metro. «<El arranque esta previsto para el primer trimestre de 2016
en estacionamientos, una vez que el equipo haya terminado el
piloto que aplica en la Torre Xerox con treinta usuarios», dijo Félix
Fernandez, cofundador de la idea nacida en el IESA e impulsada en
el Impact Hub Caracas, ecosistema de emprendimiento.

adecuadas (tienen un plan, saben qué presupuesto necesitan y
como lo van a manejar). También existen otras organizaciones
que contribuyen a la formacion de emprendedores, para que
adquieran herramientas y capacidades que les permitan llevar
adelante sus proyectos, y otros que ofrecen financiamiento y
apoyo directo, como es el caso de Wayra, especialmente diri-
gido a proyectos tecnologicos.

{Qué hace falta?

Parra considera que para potenciar el emprendimiento es nece-
sario no solo el talento, la academia o el apoyo financiero, sino
reglas de juego claras para el desarrollo de los proyectos y el sur-
gimiento del capital semilla, que muchas veces puede aparecer
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en etapas avanzadas, pero no en el arranque. Recuerda que hace
algunos anos se contaba con el aporte de la Ley Organica de
Ciencia, Tecnologfa e Innovacion (Locti) para el capital semilla;
pero hoy, tras la reforma de ese instrumento legal, se dificulta el
acceso a los recursos que hacen las empresas al Fondo Nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Fonacit).

Hace falta, en su opinion, que el Estado y entidades locales y
regionales participen en estrategias orientadas a apoyar proyectos
en etapas tempranas, como ocurre en Chile, Colombia y Perq,
con esquemas de incentivos para favorecer al segmento de las
pymes. En ello coincide la gerente de Aceleracion de la Academia
Wayra: si bien Venezuela esta a la par de varios paises latinoa-
mericanos, Argentina y Chile tienen mucho mas fortalecidas las
redes de apoyo a los nuevos negocios, sobre todo en lo que a
capital de riesgo se refiere.

Para el coordinador del Centro de Emprendedores del IESA
se requiere la vocacion de un Estado que tenga entre sus priorida-
des el desarrollo de nuevas empresas de calidad, a las que brinde
estimulos para que se fortalezcan y pasen a ser pymes rapida-
mente y contraten personal. «Sino hay politica pablica, no habra
programas», expreso Rodriguez, quien llamo la atencion sobre la
importancia de robustecer la calidad de las empresas nacientes
en el pais.

Rodriguez considera que el éxito depende de un ecosistema
coherente, de una buena formacion, de un cambio de mentalidad
«de empleado a empresario», y lamenta que el entorno desesti-
mule la formalizacion de los emprendimientos nacionales. «Es
muy costoso formalizarse, se pueden llevar mas de dos afnos para
ser formales y les pasa la ola por encimax, dice en referencia a la
burocracia, la Ley de Costos y Precios Justos, la legislacion laboral
y las restricciones para importar, por solo mencionar algunos de
los obstaculos para el sector. «Este tipo de entorno harifa inviable
proyectos disruptivos como Spotify o Skype». Ese entorno hace
que el desarrollo de empresas innovadoras (como las que se incu-
ban en Wayra Venezuela) se torne mas lento, a diferencia de otras
de Latinoamérica donde la academia de Telefonica esta presente.

Parra senal6 que el apoyo estatal es importante, incluida la
creacion de una ley de apoyo al emprendimiento, pero advirtio
que no es lo unico. «Se requieren mas capitales, un flujo mas
Virtuoso, mas proyectos, mas gente que se integre y mas espacio
colaborativo. Hay que fomentarlo y estimularlo». Sin embargo,
agrego: «No hay que poner todos los temas fuera del empren-
dedor; él tiene que saber asumir riesgos y sortear obstaculos. El
emprendedor es el centro del proceso y eso requiere formacion,
disciplina y espacios para aprender donde otros han fracasado».

2016 sin muchos cambios

El programa Emprende del IESA reviso recientemente como se
perfila el movimiento emprendedor para el afio 2016. El profe-
sor Rodriguez proyectd que, en promedio, los emprendedores
innovadores tenderan a ser mas informales por falta de estimulos,
asi como a tener nominas mas pequenas, si las condiciones del
entorno se mantienen.

De no variar el contexto el surgimiento de nuevas empresas
seguira siendo lento, por falta de financistas profesionales, se ve-
ran mas empresas artesanales a pequena escala. También es po-
sible que muchos emprendedores estén mas atentos a exigencias
administrativas y burocraticas del gobierno, en vez de dedicarse
a desarrollar nuevos productos, servicios y modelos de negocios.

La internacionalizacién es una opcién valida para muchos
emprendedores nacionales. Sin embargo, Rodriguez observa que
muchos se ven forzados a salir en busca de moneda dura y finan-
ciamiento, sin haberse consolidado en Venezuela, con el riesgo de
ver perdido el esfuerzo en el mercado interno y en el externo. k!



ARMANDO J. PERNIA m Periodista

- Banca: larecesion llama a la puerta

La banca venezolana enfrenta riesgos tanto para su activo como para su pasivo.
La recesion y la inflacion juegan en contra de los ingresos y |a rentabilidad del
sistema. Los banqueros prevén un 2016 complejo para su cartera de créditos.

LA BANCA es una de las grandes paradojas de la economia
venezolana. Mientras que la economia paso del estancamiento
a la recesion, el sistema financiero se mantuvo en franco creci-
miento. En 2014 la actividad econémica cay6 -3,9 por ciento
a precios constantes de 1997, pero el aporte del sector Banca y
Seguros aumento 12,7 por ciento. En los ejercicios precedentes,
la situacion fue exactamente la misma. En 2013, frente a un ma-
gro crecimiento general de 1,3 por ciento, el sector financiero se
expandio 21,6 por ciento. En 2012, el ultimo ano de bonanza
petrolera, cuando el PIB aument6 5,6 por ciento, la actividad
financiera creci6 a una tasa historica de 33,5 por ciento.

Sin embargo, la historia parece haber cambiado en 2015.
Los ultimos datos publicados por el Banco Central sefialan que
en 2015 el PIB total disminuy¢ 5,7 por ciento, mientras que el
desemperio de la banca fue peor: cayo 13 por ciento.

;Fortaleza aparente?

:Como fue posible este desempeno cuando hay elementos ne-
gativos que deben sumarse como condicionantes: la pesada
carga regulatoria y la presion de costos derivada de ella, junto
con inflacion e inestabilidad fiscal y monetaria? Dos elementos
adicionales complicarian a la banca mas eficiente: el control gu-
bernamental de las tasas de interés y las comisiones, y el estable-
cimiento de carteras obligatorias con tasas preferenciales. Estas
tasas constituyen subsidios a sectores econdmicos que el sistema
financiero no recupera y, ademas, asume a su riesgo, porque el
gobierno no ha acordado un mecanismo de garantia en caso de
contingencias negativas. Las gavetas obligatorias representaban,
anoviembre de 2015, el sesenta por ciento de la cartera de crédi-
tos de la banca, segtin el economista y analista de riesgo bancario
Francisco Faraco.

Banca venezolana: los grandes niimeros

T s e vt

indice de capitalizacion (%) 1093 9,75
indice de morosidad (%) 035 0,50
Provision contingencia de cartera (%) 745,94 549,05
Rentabilidad sobre activo (%) 411 425
Rentabilidad sobre patrimonio (%) 63,40 63,90
{ndice de intermediacion financiera (%) 57,99 52,86

Captaciones del ptblico (*) 400 2,10 90,56
Cartera de créditos (*) 2,32 1,11 109,00
Inversiones en titulos valores (*) 0,78 0,60 29,24
Activo total (*) 454 2,39 89,40

Nota: (*) billones de bolivares. Datos a noviembre de cada afio.
Fuente: Superintendencia de Instituciones del Sector Bancario, Reporte 11-2015.

La pregunta acerca del crecimiento del sector financiero tie-
ne varias respuestas:

*  Laintermediacion financiera ha sido especialmente renta-
ble, porque la banca ha captado recursos a un costo muy
bajo. De hecho, segtin datos de la Superintendencia de Ins-
tituciones del Sector Bancario (Sudeban) mas de ochenta
por ciento de las captaciones de publico van a cuentas co-
rrientes, que no se remuneran, de manera que el margen
entre tasas pasivas y activas es muy favorable.

*  El crecimiento de la liquidez monetaria, en medio de un
control de cambio rigido, ha facilitado un crecimiento cons-
tante de las captaciones que son, como dice el economista
César Aristimurio, presidente de Aristimuiio, Herrera &
Asociados, 1a «materia prima» del sector. Mas del sesenta
por ciento de los ingresos del sistema ha provenido de la in-
termediacion, por lo que la liquidez elevada ha significado
un buen negocio.

e  Labanca ha ejercido un control adecuado de los gastos de
transformacion.

* Las inversiones en titulos valores, basicamente emitidos
por el Estado, han resultado muy rentables; aunque la
banca privada muestra una reduccién de su exposicion
a estos papeles.

El crecimiento del sector financiero se vincula con un aumento
sostenido de la rentabilidad nominal. En general, los ntmeros
del sistema financiero venezolano lucen solidos y sanos.

La banca parece estar suficientemente capitalizada, a pesar
de los elevados riesgos que enfrenta. El indice de solvencia pa-
trimonial exigido por el Banco de Pagos de Basilea es nueve por
ciento del activo ponderado, y ninguna de las 35 instituciones
que integran el sistema esta por debajo de ese marcador. Para te-
ner una idea de la solvencia de la banca local conviene ver el mas
reciente informe publicado por la Federacion Latinoamericana
de Bancos (Felaban), al cierre del primer trimestre de 2015, en
el cual Venezuela aparece con el cuarto indice de solvencia de la
region, superado por El Salvador, Brasil y México.

Francisco Faraco, en entrevista para Debates IESA, asoma
un motivo de duda:

En un ambiente de desorden monetario y alta inflacion, el
balance nominal de la banca puede crecer, pero si se ajusta
por inflacion, el activo medio de la banca se desploma. Al
no haber inversiones cuantiosas en la economia, el sistema
no puede crecer en términos reales. Es mas, se ha registrado
una de las caidas del activo mas grandes en la historia del
pais, que fue de 42 por ciento en los primeros nueve meses
del afno 2015.

Hay que tener cuidado con meter a todos los bancos en el mis-
mo saco. El segmento grande de la banca (los diez mayores),
que concentra cerca del noventa por ciento de las captaciones
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intjice de solvencia patrimonial bancaria en paises
latinoamericanos, junio de 2015
(porcentajes)

El Salvador 16,51
Brasil 16,33
Colombia 16,02
México 15,53
R. Dominicana 15,38
Perti 14,28
Honduras 14,00
Guatemala 13,90
Venezuela 13,79
Argentina 13,65
Nicaragua 13,39
Costa Rica 13,25
Ecuador 13,13
Chile 13,00
Bolivia 12,71
Uruguay 12,02
Paraguay 9,57
Panamé n.d.

Fuente: Federacién Latinoamericana de Bancos: «Boletin financiero trimestral (junio
2015)». http://www.felaban.net/boletines.php?tipo=2

del publico, presenta un margen de solvencia que, en prome-
dio, ha superado el doce por ciento. Sin embargo, para César
Aristimurio, en condiciones tan complejas como las actuales, el
indice de solvencia no es un seguro absoluto. A su juicio, siem-
pre hace falta que los accionistas hagan el esfuerzo de aportar
capital cuando es necesario, porque es una sefial de compromiso
y responsabilidad; pero no se puede predecir con base en este
factor si el sistema sera capaz de soportar un agravamiento del
eNntorno macroeconomico.

La irrelevancia del crédito

Uno de los aspectos del paradéjico crecimiento de la banca es
el incremento sostenido de la actividad crediticia, aun en térmi-
nos nominales. La distincion entre nominal y real, al evaluar la
expansion del crédito bancario, es clave para entender por qué
los préstamos no estan dinamizando la economia, lo que deberia
ocurrir en sana logica.

El problema es que la inflacion hace que las necesidades
crediticias se eleven, no como resultado de una mayor actividad
economica, sino porque se requieren mas bolivares para finan-
ciar las mismas operaciones, e incluso menores. No es que la
banca tenga mas clientes que demandan dinero para invertir o
reinvertir, sino que el dinero pedido vale menos.

La firma consultora Ecoanalitica hizo el ejercicio de deflac-
tar la cartera de crédito a julio de 2015, por la inflacion medida
siguiendo el método del BCV para establecer el Indice Nacional
de Precios al Consumidor (INPC), y encontré una caida de 24,2
por ciento en siete meses. Si se anualiza el calculo, entre julio
de 2014y 2015, la contraccion del crédito fue 20,5 por ciento.

El economista Luis Oliveros advierte que, efectivamente, el
crédito bancario se esta haciendo cada vez mas irrelevante, por-
que la capacidad de préstamo del sistema financiero venezolano
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se ha rezagado frente a las necesidades de la economia, debido a
la pérdida de valor de su activo derivada de la inflacion.

¢Pagaran?

Otro factor induce un mayor riesgo de cartera. La inflacion no
solo desvaloriza el activo bancario, sino que crea una insol-
vencia potencial, pues la capacidad de pago de los clientes se
debilita aceleradamente por la pérdida generalizada de poder
adquisitivo.

Este problema puede ser muy grave si se cumplen las
proyecciones macroeconomicas negativas para 2016; es-
pecialmente, las referidas a la inflacion, la disminucion del
ingreso real de los trabajadores y la consecuente caida del
consumo privado. Los analistas consultados proyectan un
incremento importante de la morosidad en 2016, porque la
expansion de la cartera de créditos se registra fundamental-
mente en préstamos al consumo.

De acuerdo con los datos de la Sudeban, a noviembre
de 2015, el financiamiento al consumo representé 42,9 por
ciento de la cartera. El apalancamiento con tarjeta de crédi-
to acaparé 87 por ciento del financiamiento al consumo, lo
cual introduce un claro elemento de riesgo, porque consis-
te en lineas de crédito sin garantias reales. Si bien es cierto
que el crédito plastico tiene la tasa activa mas elevada, no se
debe olvidar que la banca opera en un entorno de tasas reales
negativas, por lo que esta rentabilidad es erosionada por la
inflacion. Ademas, si se toma en cuenta el porcentaje de la
cartera que se presta, obligatoriamente, a tasas preferenciales,
el margen de maniobra de la banca para rentabilizar la cartera
se ha reducido.

La apuesta de las instituciones financieras por el crédito
al consumo ha sido clara y, para Francisco Faraco, «peligro-
sa». ¢Es una prevencion excesiva propia de un calificador de
riesgo? El futuro lo dira.

Tercera quincena

Lo cierto es que el financiamiento con tarjeta ha aumentado
de manera importante. Los datos de la Sudeban indican que,
entre diciembre de 2014 y noviembre de 2015, la expansion
de esta cartera fue de 90,6 por ciento. El fenomeno no es
nuevo porque, entre diciembre de 2013 y diciembre de 2014,
la expansion fue de 238,9 por ciento. Eso se llama exposicion
al riesgo.

La firma consultora Aristimuno, Herrera & Asociados
hizo un analisis de los usos mas comunes de las tarjetas de
crédito, a octubre de 2015, y encontrd que los pagos en su-
permercados y abastos registraron un aumento anualizado de
93 por ciento; la adquisicion de ropa y calzado, 143; el gasto
financiado en clinicas y farmacias, 94; en repuestos y talleres
mecanicos, 188; y en avances de efectivo, 113. Estos datos in-
dican que las tarjetas de crédito funcionan como una «tercera
quincena» y que la mayoria de los clientes carece de excedentes
para cancelar estos pasivos. Sin colaterales que garanticen los
pagos, los bancos pueden enfrentar un deterioro grave de esta
cartera, en un plazo breve. De hecho, la banca esta desaceleran-
do la expansion del financiamiento con tarjetas.

La cartera de crédito de la banca, a pesar de sus multiples
riesgos, luce sana. A noviembre de 2015, el indice de morosi-
dad (cartera inmovilizada/cartera bruta) fue 0,35 por ciento y
la morosidad ampliada —que incluye la cartera reestructura-
da— fue 0,52 por ciento. En la misma fecha de 2014, el indi-
cador de morosidad fue 0,50 por ciento. Ademas, claramente,
la banca venezolana tiene los menores indices de morosidad
en América Latina.



indice de morosidad bancaria en paises latinoamericanos,

junio de 2015
(porcentajes)
Venezuela 0,42
Nicaragua 0,93
Panama 1,10
Guatemala 1,45
R. Dominicana 1,45
Bolivia 1,58
Costa Rica 1,62
Argentina 1,66
Uruguay 2,01
Chile 2,06
El Salvador 2,38
Paraguay 2,44
Perti 2,69
Brasil 2,90
Colombia 3,04
México 3,04
Honduras 3,32
Ecuador 3,64

Fuente: Federacion Latinoamericana de Bancos: «Boletin financiero trimestral (junio 2015)».
http://www.felaban.net/boletines.php?tipo=2

Los bancos locales tienen también las mayores provisiones
para cobertura de cartera de América Latina: 745,94 por ciento
en el balance de noviembre 2015 reportado por Sudeban. Esto
significa que por cada bolivar de cartera inmovilizada hay siete
para cubrir contingencias. Esta es una sefial de como los banque-
10s, en general, estan previendo su entorno, porque estas provi-
siones salen de las ganancias y, si son tan elevadas, no pueden
indicar la esperanza de un futuro mas auspicioso.

Presion sobre el pasivo

Los problemas del sistema bancario no se reducen al activo.
También hay distorsiones —sobre todo regulatorias— que afec-
tan al pasivo. La primera es el elevado encaje legal, que alcanza
un promedio de 32 por ciento de las captaciones. Esto significa
que de cada cien bolivares recibidos en depositos, los bancos
deben guardar 32 en una cuenta propia en el BCV. Si se conside-
ran las restricciones que afectan la intermediacion, mantener in-
movilizado un porcentaje tan alto de las disponibilidades puede
afectar la generacion de ingresos y la rentabilidad.

El encaje legal, ademas de ser una reserva para contingen-
cias en el BCV, es utilizado como herramienta de politica mo-
netaria para absorber liquidez. Segtin las cuentas del instituto
emisor entre enero y la primera semana de diciembre de 2015,
la liquidez monetaria se expandioé noventa por ciento; un ritmo
mucho mas acelerado que en 2014, cuando el incremento fue de
64 por ciento. ;Presion con fines electorales?

Lo cierto es que la banca ha sido objeto de cuatro incre-
mentos de encaje en los ultimos dos afios; pero su propésito
ha sido, segtin Aristimunio, no solo sacar liquidez del mercado
sino también usar parte de esos recursos para financiar proyectos
gubernamentales, como la Gran Mision Vivienda Venezuela. De
acuerdo con el analista, no existen registros sobre qué porcentaje
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del encaje —que son recursos provenientes directamente de
los depositantes y deben mantenerse liquidos— se ha titulari-
zado para financiar proyectos ptblicos.

Pero eso no es todo. La banca privada enfrenta una
competencia de las entidades financieras publicas, que son
beneficiadas con crecientes depdsitos estatales, el manejo de
las néminas y fideicomisos de la administracion publica, e
incluso exclusividades, como el procesamiento de los cupos
de divisas otorgadas por el Centro Nacional de Comercio Ex-
terior (Cencoex) y las transacciones de contratistas con entes
del Estado, entre otras.

Para Faraco es «evidente que se pretende convertir a la
banca publica en hegemonica en el mercado. Ya el Banco de
Venezuela tiene veinte por ciento de los depésitos del sistema,
lo que no es poca cosax.

¢Seguira siendo rentable?

La banca es el sistema circulatorio de cualquier economia y, al
igual que ocurre con el cuerpo humano, cualquier «accidente»
en esta drea tan sensible puede tener consecuencias fatales. Ya
Venezuela probo la amarga medicina de una crisis sistémica
en 1994.

Conviene recordar el balance que hizo la entonces pre-
sidenta del BCV, Ruth de Krivoy, en su libro Colapso: la crisis
bancaria venezolana de 1994 (Ediciones IESA): el costo neto fue
equivalente a 10,9 por ciento del PIB en los afios 1994-1995 y
fueron afectados mas de seis millones de depositantes y 62,26
por ciento del mercado bancario. Los banqueros aprendieron
lecciones que han sido especialmente ttiles en esta etapa; por
ejemplo, la prudencia financiera y la vocacion por la eficiencia.
Sin embargo, Faraco dice que la rentabilidad del sistema esta
amenazada por el entorno macroeconomico:

Hay esfuerzos que se deben hacer todavia. Uno muy im-
portante es la consolidacién de la red de agencias, espe-
cialmente en los bancos publicos. No se explica que el Bi-
centenario, por ejemplo, tenga una red de 500 oficinas. La
tecnologia ha ayudado mucho en la eficiencia, pero atn
su incidencia en los gastos de transformacion es relativa.

La rentabilidad sobre el activo de la banca fue 4,1 por ciento a
noviembre de 2015, mientras que la rentabilidad sobre el patri-
monio alcanzé un robusto 63 por ciento. Sin embargo, si este
indicador fuera deflactado, se tendria una utilidad negativa.

Aristimurio, en entrevista con Debates [ESA, dijo que la ban-
ca registrara resultados mas modestos en 2016, aun cuando con-
sidera que no seran negativos. La rentabilidad se vera afectada,
porque, en su opinion, es inevitable para el gobierno tomar me-
didas que disminuyan la liquidez. Al mismo tiempo, considera
muy probable que haya un ajuste de las tasas de interés.

Otro factor de estrés es la norma que prohibe a los bancos
aplicar el ajuste por inflacion en sus balances, lo que los obliga
a cancelar un impuesto sobre la renta mucho mayor. De hecho,
la banca paso de tributar menos de 3,69 por ciento de sus utili-
dades a una media de 31 por ciento en un afio. Las cifras de la
Superintendencia de Seguros (Sudeseg) sefialan que el sistema
financiero paso de tributar 1.469 millones de bolivares, en el
segundo semestre de 2014, a pagar 29.320 millones, un incre-
mento de 1.872 por ciento.

{Termino la fiesta? ;Caera la banca al grado de recesion
de la construccion o la industria? Los riesgos son reales, pero si
algo ha mostrado la industria financiera en Venezuela es capa-
cidad de adaptacion, aun con represion financiera y una ma-
croeconomia muy desajustada. Bl
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La empresa digital

Carlos Jiménez

Director de Datanalisis y de Tendencias Digitales

Una empresa digital no es la que vende por internet sino la que utiliza la tecnologia como una
herramienta para lograr objetivos de negocio muy tangibles como aumentar sus ventas y mejorar

er digital es cada vez mas una

practica comtn en muchas em-

presas del mundo. Generalmente
se asocia lo digital con tecnologia; pero,
mas que una «cosa» especifica, lo di-
gital es una «forma de hacer las cosas»
(Dorner y Edelman, 2015). Las empre-
sas digitales ven la tecnologia como una
herramienta, no como un fin en si mis-
ma. Mas importantes que los montos de
inversion en tecnologia son las razones
que justifican esas inversiones y los re-
sultados esperados para el negocio.

Las tendencias de los mercados
globales senalan que la tecnologia esta
muy presente. No solamente de for-
ma explicita, en una tendencia como
«la nueva internet» (internet de las
cosas, movilidad de las comunicacio-
nes, computacion en la nube y grandes
volumenes de datos), sino también de
forma implicita, en otras tendencias
no directamente relacionadas con la
tecnologia, pero en las que los medios
digitales influyen considerablemente:
activismo de marca (los consumidores
utilizan los medios interactivos para
articularse), busqueda de convenien-
cia (el consumidor emplea los nuevos
medios para facilitar su proceso de de-
cision de compra), interés en una vida
balanceada (utilizar aplicaciones movi-
les nativas para el control de la alimen-
tacion y el ejercicio fisico) y valoracion
de experiencias con las marcas (los
consumidores compran experiencias
mas que productos).

La mayorfa de los ejecutivos per-
cibe que el proceso de transformacion
de una empresa en digital traera resul-
tados positivos: mads ingresos, mayor
rentabilidad, retorno del capital inver-
tido. De hecho, una encuesta realizada
por McKinsey («Cracking the digital
code», McKinsey Global Survey Results,
2015) muestra que 71 por ciento de las
empresas esperaban mayor ingreso, 63
por ciento mayor margen de ganancia y
61 por ciento mayor retorno del capi-
tal invertido en los préximos tres afos,
a partir de sus iniciativas digitales. Sin
embargo, muchas empresas no lograran
cumplir esas expectativas.

sus margenes de rentabilidad.

Los maestros digitales

Solamente una porcion del mercado, los
llamados maestros digitales (Westerman,
Bonnet y McAfee, 2014), sera capaz de
apropiarse de mayores ingresos y mar-
genes de rentabilidad. Esas companias
poseen capacidades digitales (tienen los
recursos para adquirir equipos y aplica-
ciones) y, ademas, las capacidades de lide-
razgo necesarias para aplicar la tecnologia
en beneficio del negocio.

Segin el estudio realizado por
Westerman, Bonnet y McAfee, con base
en 184 empresas de capital abierto, los
maestros digitales son 26 por ciento mas
rentables y generan un ingreso superior
en nueve por ciento al de sus pares. Es-
tos maestros digitales estan presentes en
todos los sectores de actividad, pero son
mas comunes en la banca comercial, el
comercio al detal y el sector tecnologico.

El resto de las empresas

Al combinar la capacidad digital y la ca-
pacidad de liderazgo se obtiene una ma-
triz que muestra tres tipos de empresas
restantes en cuanto a su madurez digital:

*  Principiantes: para estas empresas
la oportunidad que ofrece lo digital
es para otros sectores y simplemente
esperan. Otras no poseen capacidad
de liderazgo para actuar al respecto.

*  Fashionistas: estas empresas no espe-
ran mucho para comprar las nuevas
innovaciones. No poseen capacida-
des organizacionales robustas, por lo
que muchas de sus compras se con-
vierten en pérdidas. Sus carencias de
liderazgo hacen que muchas inver-

Tres atributos de «ser digital»

Crear valor en nuevas
fronteras

. 4

Internet de las cosas y su
impacto en los automéviles
autoconducidos

Fuente: Westerman, Bonnet y McAfee (2014).

Crear valor en negocios
medulares

4

Automatizacion de las
interacciones con los
clientes

siones sean desordenadas, incompa-
tibles 0 no sean escalables.

e Conservadores: son empresas con-
trarias a las fashionistas. Aunque
poseen capacidad de liderazgo, su
exceso de prudencia las lleva a eva-
dir gran parte de las inversiones ne-
cesarias para desarrollar capacidades
digitales.

Un solo mundo... un solo mercadeo
Para los ejecutivos que todavia conside-
ran que lo digital no es para su sector o
empresa, es bueno recordar que hace al-
gunos anos muchos se referfan al mundo
virtual como algo que existia en internet.
Habia dos mundos: el mundo real o fisico
y el mundo de los bits y bytes. Muchos
analistas debian estudiar estos mundos
separadamente, o al menos referirse a
cada uno de ellos ante audiencias dife-
renciadas: las interesadas en los negocios
«reales» y las que seguian los aconteci-
mientos en internet. Ademds, se distin-
guian los medios tradicionales y los nue-
vos medios digitales, como dos elementos
separados y no necesariamente como dos
tipos de medios de comunicacion.

La creciente relevancia de internet
en las vidas de las personas ha llevado a
una convergencia de estos dos mundos.
Realmente hay un solo mundo: el mun-
do donde la gente se alimenta, duerme,
trabaja, estudia, comparte con su familia,
se entretiene, socializa, etc. En ese mundo
estan los medios de comunicacion, inclui-
dos los digitales, frente a los cuales pasa
cada vez mas tiempo. Los nuevos medios
han tenido gran impacto en muchos sec-
tores de actividad, han cambiado la ma-

Construir capacidades
fundacionales

4

Acelerar y afinar
el proceso de decision
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Cuatro categorias de empresas digitales

Capacidad digital
Fashionistas Maestros
digitales
Capacidad
— + de liderazgo
Principiantes | Conservadores

Fuente: adaptado de Westerman, Tannou, Bonnet,
Ferraris y McAfee (2012).

nera de hacer las cosas: buscar informa-
cién para comprar productos y servicios,
comunicar, comprar, acceder a cuentas
bancarias, etc. En otros sectores, el im-
pacto apenas se asoma. Es perentorio que
las empresas tomen en serio convertirse
en empresas digitales. Una empresa digi-
tal no es la que vende por internet, sino la
que utiliza la tecnologia como una herra-
mienta para lograr objetivos de negocio
muy tangibles como aumentar sus ventas
y mejorar sus margenes de rentabilidad.
Al referirse a un estudio recien-
te realizado por la consultora Gartner
(Gartners CMO Spend Survey 2015-16)
entre ejecutivos de mercadeo de 339 em-
presas grandes de Estados Unidos y el
Reino Unido, su vicepresidente, Yvonne
Genovese, declard: «Los ejecutivos de
mercadeo ya no hacen una clara distin-
cion entre las disciplinas del mercado en
linea y el mercadeo fuera de linea». Un
tercio de los entrevistados dijo que las
técnicas de mercadeo digital estan ahora
totalmente incorporadas en sus operacio-
nes de mercadeo. Diez por ciento afirmo
que sus empresas expanden la funcion de
mercadeo para incorporar los nuevos mo-
delos de negocio digitales. Hay un solo
mundo, y debe haber un solo mercadeo.

El internet de las cosas y sus
implicaciones para los negocios

Una de las principales tendencias de los
mercados globales —«la nueva inter-
net»— esta formada por varios fenome-
nos: internet de las cosas, movilidad de
las comunicaciones, computacion en
la nube y grandes voltimenes de datos.
Aunque la expresion «internet de las
cosas» fue acufiada por primera vez en
1999, en el Instituto Tecnologico de Mas-
sachusetts, para denotar la tecnologia de
sensores de radiofrecuencia que permite
conectar objetos a internet, también se ha
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popularizado para denominar el momen-
to a partir del cual habra mas dispositivos
conectados a internet que personas. De
hecho, para Cisco ese momento ocurri6
entre 2009 y 2010. Segun cifras de esta
empresa, en 2010 estaban conectados
a internet 12.500 millones de dispositi-
vos, mientras que la poblacion mundial
era 6.800 millones. Mientras que en un
periodo de cinco anos la poblacion cre-
ce a una tasa inferior a seis por ciento,
el numero de dispositivos conectados se
duplica (Evans, 2011).

La internet de las cosas es una rea-
lidad (parcial, porque hay aplicaciones
disponibles y cada vez mas dispositivos
conectados), pero queda mucho por de-
sarrollar. Los habilitadores son los meno-
res costos de sensores y dispositivos, asi
como la mejora de las aplicaciones y de la
llamada computacion en la nube. Entre
las barreras se encuentran: seguridad de
la informacion, temores acerca de la pri-
vacidad y capacidad de infraestructura.

iQué implicaciones tiene la inter-
net de las cosas para los negocios? Para
los consumidores ofrece la posibilidad de
satisfacer necesidades; por ejemplo, tener
mayor control sobre su salud, ahorrar
energia, hacer mas eficientes sus procesos
de compra y hasta lograr mayor seguri-
dad para sus seres queridos y bienes. Para
las empresas también hay grandes posi-
bilidades, como mejorar la eficiencia de
procesos y del consumo de recursos, y
acceder a informacion valiosa del merca-
do y sus consumidores. Muchos expertos
consideran la internet de las cosas una
gran revolucion, cuyo impacto sera irre-
versible y tiene mucho que ver con las
posibilidades de transformar la empresa
tradicional en empresa digital.

La internet de las cosas brinda tam-
bién oportunidades para los negocios:
aumentar el conocimiento de marca (lo-
grar que la marca sea mas importante en
las vidas de los consumidores al satisfacer
necesidades), participar en el proceso de
decision de compra (relacionar mensajes
publicitarios con momentos de decision
de compra) e investigar el mercado (ac-
ceder a informacion del comportamiento
de los consumidores). Empiece a pensar
ya en como esta revolucion impactard su
negocio y, mejor atin, como aprovecharla
para generar valor.

:Como construir capacidades
digitales?

Algunas formas de construir capacidades
digitales son: crear experiencias para los
clientes (seguimiento de medios sociales,
desarrollo de nuevos canales de distribu-
cion, uso de la geolocalizacion, manejar

grandes volumenes de datos), mejorar los
procesos operacionales y revisar los mo-
delos de negocio de la empresa. Una bue-
na forma de empezar es entender el viaje
de los consumidores/clientes e identificar
los «puntos de dolor» para minimizarlos
con el uso de la tecnologia. Pero poseer
los recursos economicos para adquirir las
ultimas tecnologias no es suficiente. Hay
que saber utilizarlas. Para ello, la primera
tarea es formular una vision de la «empre-
sa digital» en la que quiere transformar su
organizacion y promover una cultura de
experimentacion en la empresa.

Cinco recomendaciones para un viaje

exitoso hacia lo digital

1. Seguir de cerca las tendencias globa-
les del mercado, para identificar las
oportunidades y las amenazas que
crea lo digital.

2. Defmir una vision de qué significa
para su empresa ser digital: proce-
sos, mercadeo, comercio electroni-
co. Es importante tener claro como
puede la tecnologia apoyar los obje-
tivos de negocio (y no convertirse en
un fin en si misma, a menos que ese
sea su negocio).

3. Dibujar el viaje del cliente y apoyarlo
en ese proceso. Este es un mandato
competitivo de estos tiempos y la
tecnologia es un factor clave en ese
proceso.

4. Desarrollar capacidades organizacio-
nales y cultura de aprendizaje y ex-
perimentacion. Poseer capacidades
digitales no es suficiente; hay que
saber utilizar esa tecnologia y adap-
tarse constantemente.

5. Obtener el respaldo de la alta ge-
rencia para la digitalizacion. En los
maestros digitales, el presidente de
la empresa es un «apalancador» del
proceso. Bl
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Financiamiento colectivo: «con una pequena ayuda de mis amigos»

Luis Ernesto Blanco

Profesor e investigador de la UCAB / @lblancor

Utilizar las redes sociales, enviar correos electronicos y otras técnicas de mercadeo digital
contribuyen sustancialmente a impulsar una campana de recaudacion en linea.

para proyectos o causas ha con-

seguido en internet un espacio
para crecer. Una idea, una buena pro-
mocion y una red de amigos amplia
pueden ser suficientes para que un
proyecto nazca con el pie derecho.

I a busqueda de financiamiento

Naturaleza del financiamiento
colectivo

El financiamiento colectivo (crowdfoun-
ding), también llamado micromecenaz-
go, consiste en la busqueda de finan-
ciamiento mancomunado por parte de
colaboradores independientes que sim-
patizan con una causa, y se ha conver-
tido en una forma exitosa de financiar
proyectos y empresas emergentes. Segin
la Asociacion Espanola de Crowdfoun-
ding, «el mercado europeo de financia-
cion alternativa en linea crecio 144% en
2014 hasta casi alcanzar los 3 mil millo-
nes de euros y podria superar los 7 mil
millones en 2015, segtin el primer es-
tudio comparativo integral paneuropeo
de la financiacion alternativa producida
por el nuevo Centro para Financiacion
Alternativa de la escuela de negocios
Judge Business School en la Universi-
dad de Cambridge y los servicios profe-
sionales de la empresa EY» (http://web.
spaincrowdfunding.org/noticias/).  En
un articulo titulado «6 claves para hacer
una campana de crowdfunding» (http://
blogthinkbig.com/6-claves-para-hacer-
una-campana-de-crowdfunding/), Pablo
Bejerano explica: «Cuando hace unos
anos no se podia poner en marcha un
negocio o sacar un producto sin recurrir
a los cauces tradicionales de financia-
cion, como bancos o capital propio, hoy
son muchos los proyectos que han sido
respaldados econémicamente por una
masa de usuarios, gracias a plataformas
como Kickstarter (https//www.kick-
starter.com) o Indiegogo (https:/ www.
indiegogo.com)».

Estas plataformas y otras muchas
existentes en el mercado ayudan a or-
ganizar la idea en un portal que ofrece
al usuario un lugar para hospedar su
iniciativa, con una descripcion atrac-
tiva, dentro de un catdlogo de iniciati-

vas; ademas, se establece una meta de
recaudacion y un plazo para invitar a
los aliados a apoyar la iniciativa. Pero
lo mas importante es que resuelven
el problema del pago electronico con
una comision relativamente baja, que
puede variar segun lo recaudado y la
naturaleza del proyecto.

Proyectos tipicos

Hoy se financian mediante crowdfun-
ding proyectos de cualquier naturale-
za: creativos, solidarios, empresariales.
Los hay de gran tamaio, como Flow
Hive, que mejord la manera como los
apicultores cosechan miel y se con-
virtié en una sensacion internacional,
al recaudar mas de doce millones de
dolares  (https://www.indiegogo.com/
projects/flow-hive-honey-on-tap-di-
rectly-from-your-beehive#/), o proyec-
tos pequenios pero igualmente exitosos

KICKSTARTER

Kickstarter es una de la plataformas
de financiamiento colectivo mas
exitosa del mundo

como Opena (http://www.openacase.
com/), un estuche de Iphone con des-
tapador de botellas incorporado, que
levanto mas de 28.000 dolares, casi el
doble de la meta inicial, segun el por-
tal Rincon del Emprendedor (http://
rincondelemprendedor.es/10-proyec-
tos-financiados-por-crowdfounding/).
También hay ejemplos de causas al-
truistas de gran magnitud, como la
campana que llevo adelante Indiegogo
tras los terremotos en Nepal, que en
pocas horas supero los 600.000 dola-
res en donativos, o causas individua-
les por motivos de salud o educacion
(https://www.generosity.com/).

Los proyectos de financiamiento
colectivo siguen, por lo general, los
mismos pasos. El dueno de la idea
publica su proyecto en la plataforma
de su preferencia y especifica una des-
cripcion, cantidad necesaria o meta,

tiempo de recaudacion y recompensas
(si las hay). Posteriormente se publica
el proyecto por un tiempo determina-
do (30, 60, 90 o 120 dias). Finalmen-
te, se promociona lo maximo posible.
En este punto esta la clave y la verda-
dera diferenciacion.

La promocion del financiamiento
colectivo

Contar con un sitio de internet del
producto o la empresa ofrece seriedad.
Pero, en todo caso, la pagina a la que
se desea que acudan los usuarios es la
del financiamiento colectivo.

Utilizar las redes sociales, enviar
correos electronicos y otras técnicas de
mercadeo digital, ayudaran sustancial-
mente a impulsar la campana de re-
caudacion en linea. Si es posible, hay
que intentar un trabajo de relaciones
publicas para aparecer en los medios
de comunicacion. Pero la clave es no
tener complejo alguno para pedir di-
nero y ser muy claro y transparente al
momento de rendir cuentas.

Los interesados en apoyar un pro-
yecto necesitan sentirse atendidos, y
qué mejor opcion para cuidarlos que
publicar novedades acerca del progre-
so del proyecto. Tener un blog es una
buena idea, pues permite publicar no-
vedades relacionadas y puede integrar-
se con las redes sociales. Pero tener un
sitio propio parece ser una mejor idea,
porque «le da mayor peso y seriedad
al proyecto, ademas puedes situar toda
la informacion relacionada de forma
extensa y con un disefio atractivo y
acudir a servicios que ofrecen pagi-
nas personalizables de forma gratuita
si andas escaso de fondos» (http://xn-
-crowdfundingespaa-uxb.com/5-tips-
para-promocionar-tu-proyecto/).

Hoy lo mas probable es que el
publico se entere del proyecto por las
redes sociales. Lo mas importante es
estar en las que se puedan atender y
dedicarse a generar contenido original
que se adapte a la plataforma y sirva
para notificar los avances del proyecto
y las ideas e informaciones relaciona-
das que agreguen valor. bl
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¢ COMO SE CONSTRUYE UN PAis?

Desde tiempos inmemoriales, las ci-
vilizaciones han dejado testimonio
de su progreso, prosperidad y desarro-
llo mediante la construccion de ciuda-
des y grandes obras de infraestructura.
No en balde, en el mundo moderno la
urbanizacion es uno de los principales
aspectos para medir el desarrollo de
una nacion. La construccion de obras
en las areas de vialidad, industria, vi-
vienda y servicios constituye uno de
los grandes impulsores de crecimien-
to economico y de empleo: propicia
riqueza para los pueblos, pues les
permite integrarse geografica y comer-
cialmente, y crea una infraestructura
para el establecimiento de industrias
que mejoran la calidad de vida de los
ciudadanos y estimula el crecimiento
demografico.

Venezuela no es la excepcion.
Durante el proceso de conquista y
colonizacion del territorio, por parte

de 1812, los vaivenes de las cotizacio-
nes del cacao y el café, momentos de
inestabilidad politica y fallidos inten-
tos de desarrollar una economia basa-
da en la agricultura y el comercio, con
limitados recursos econdmicos. Sin
embargo, a partir de 1870 comienza
a dinamizarse la industria de la cons-
truccion en el pais, con la llegada al
poder de Antonio Guzman Blanco y
con la creacion, en 1874, del Ministe-
rio de Obras Publicas (MOP).

Alli comienza Venezuela: la cons-
truccion de un pais, la obra escrita por
Maria Elena Gonzalez Deluca, que guia
de forma amena y rigurosa por la his-
toria de la industria de la construccion
en Venezuela hasta los albores del si-
glo XXI. Es un viaje vertiginoso que
se ve acelerado sustancialmente por el
surgimiento de la industria petrolera,
con sus retadoras necesidades de in-
fraestructura, y la masiva riqueza que

La alianza constructora se asienta en un tripode: 1) el Estado;
2) la industria, donde el sector privado industrial trabaja al lado de
profesionales, ingenieros y arquitectos; y 3) los trabajadores de

distintos niveles de especializacion

de Espana, la construccion da origen
a la fundacion de numerosos pueblos
y ciudades, con sus modestas pero
funcionales obras religiosas y civiles.
También desarroll6 imponentes obras
de infraestructura militar en las costas
maritimas, a fin de proteger su terri-
torio y defender sus intereses de po-
tencias colonialistas como Holanda,
Inglaterra y Francia, que durante los
siglos XVII y XVIII posaron su mirada
e intereses estratégicos en las tierras
que hoy forman este pais.

Con la Guerra de Independencia
y los inicios de la republica las prime-
ras seis décadas del siglo XIX transcu-
rren con modestos avances en cons-
truccion, en medio de devastadores
desastres naturales, como el terremoto

produce y conduce, a su vez, a una
vigorosa construccion, tanto del sector
publico como del sector privado.
Gonzalez Deluca, historiadora
con una distinguida trayectoria, posee
las credenciales de profesora titular de
Historia de la Universidad Central de
Venezuela, individuo de numero de
la Academia Nacional de la Historia
y autora de obras emblematicas en la
historia empresarial de Venezuela. Ne-
gocios y politica en tiempos de Guzmdn
Blanco y Los comerciantes de Caracas
son investigaciones invaluables para
el estudio del surgimiento del negocio
de los ferrocarriles y del comercio en
Venezuela, asi como la interaccion del
Estado con la empresa privada. Entre
sus obras aun inéditas se encuentran

Maria Elena Gonzalez Deluca: Venezuela, la construccion de un pais. .. una historia que contintid.
Caracas: Camara Venezolana de la Construccion. 2013.

Aceaanpro E. CAceres / Profesor de historia empresarial de Venezuela e historia econdmica de América
Latina en la Universidad Catélica Andrés Bello. Gerente de planificacion estratégica y finanzas en banca
multilateral y consumo masivo.

dos estudios: uno sobre William Pile,
el aventurero estadounidense cercano
a Guzman Blanco que, como Gonza-
lez Deluca titula su obra, fue «el grin-
go que puso a Caracas sobre rieles»,
y otro sobre la historia de una de las
empresas privadas emblematicas del
siglo XX en Venezuela, La Electricidad
de Caracas.

Venezuela, la construccion de un
pais se aleja de las clasicas historias
«corporativas», a pesar de haber sido
escrita a proposito de la celebracion
del setenta aniversario de la Camara
Venezolana de la Construccion y ha-
ber contado con su apoyo material.
Como la autora indica: «el analisis se
ajusta a las exigencias de método y cri-
terio de una historia profesional, una
de las condiciones acordadas y respe-
tadas para emprender el trabajo» (p.
18). De esta manera logra que la obra
en cuestion constituya una relevante
contribucion a la historiografia em-
presarial de Venezuela. A la vez per-
mite al gran publico interesado en la
historia de la construccion en el pais,
con sus retos pasados y presentes, y el
contexto en el cual ocurrio, adentrar-
se en ella, en virtud de que la autora
entiende la historia de la construccion
como algo mas que:

... un seguimiento en el tiempo de
la actividad de disenar y levantar
pisos y paredes, de pegar ladri-
llos, mezclar cemento y emplear
materiales diversos de construc-
cion, segun unos criterios técni-
cos determinados. Entendemos la
historia de la construccion como
un acto social, como un fragmen-
to del cuadro historico del pats,
en la medida en que todo lo que
se construye remite a un mo-
mento histérico y a una empresa
colectiva en la que se expresan
proyectos, intereses, posturas po-
liticas, sociales y estéticas (p. 19).
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(El Silencio, Caracas, mediados de la década de 1950).

La obra esta organizada en seis capitu-

los: «Presenta en los dos primeros las :
ideas basicas en las que se apoya... En :

los cuatro restantes se analiza el desa-

rrollo en el tiempo de los diversos tipos

de obras que transformaron de pronto
al pequeno pais agrario de modesta in-

fraestructura y ciudades de apariencia :

provinciana, en otro con afanes de mo-
dernidad y grandes contrastes» (p. 19).

Gonzalez Deluca dedica el primer

capitulo a lo que titula «el afan de cons-

truir otro pais» a partir de 1936. Analiza
el papel de las obras publicas, el factor :

demografico y la stbita riqueza petro-
lera, que permite al Estado venezolano
el dominio de la esfera economica, que
hasta 1940 estaba manejada, principal-
mente, por el sector privado.

El segundo capitulo se dedica a

la «dinamica de los factores», resu-
mido en la idea de que el proceso de
construccion es «una alianza de facto-
res. Una alianza constructora, que se
asienta en un tripode: 1) el Estado; 2)
la industria, donde el sector privado
industrial trabaja al lado de profesio-
nales, ingenieros y arquitectos; y 3)

los trabajadores de distintos niveles :
de especializacion. La consolidacion :

de estos factores, y la dinamica que
se formo en el tiempo, permitié que
el recurso petrolero se sembrara en ce-
mentox» (p. 45).

El tercer capitulo se enfoca en la :

ciudad, fundamentalmente el epitome

de la urbanizacion en Venezuela, con los

planes que le dieron forma, la planifica-

cion y la dinamica urbana, para llegar :

a una perspectiva de la ciudad que se
asienta a las faldas del Avila. El cuarto

r Construccion de Parque Central

:y el quinto capitulo desarrollan la cons-

truccion del bienestar, enfocados en la
salud, en particular los retos para dotar
al pais de una infraestructura que le sur-
tiera de agua y servicio médico asisten-

(Caracas, principios de la década de 1970).

contintia» que sintetiza la historia del
sector en tres grandes ciclos y discurre
sobre lo que ha sido el siglo XXI, no
solo para la construccion sino para el
pais, y los retos que encierra.

«Entendemos la historia de la construccion como un acto social,
como un fragmento del cuadro histérico del pais, en la medida en
que todo lo que se construye remite a un momento histérico y a
una empresa colectiva en la que se expresan proyectos, intereses,
posturas politicas, sociales y estéticas»

cial, y las obras que contribuyeron a la
solucion de estos problemas. También
dedica espacio a la construccion de vi-

¢ viendas y escuelas, y pone de manifies-

to la relevancia del sector privado y el
Banco Obrero, hoy desaparecido pero
tan necesario, en la construccion de vi-

viendas. De alli pasa a la construccion :

de infraestructura educativa, desde las
escuelas basicas que permitieron alfabe-
tizar y educar un pais, pasando por los
liceos que prepararon a los estudiantes
para la universidad, hasta las monumen-
tales obras de educacion universitaria,
con su gran exponente, no solo para Ve-
nezuela sino para la humanidad, segin
la Unesco: la Ciudad Universitaria, sede
de la Universidad Central de Venezuela.

El sexto capitulo se dedica a los
grandes proyectos de infraestructura
vial, con la planificacion y la construc-
cién de puentes y autopistas, represas
para la siembra, el control de las aguas
y la energia, y la construccion de una

infraestructura industrial, con énfasis :

en la industria petrolera y las empresas
basicas de Guayana. La obra culmina
con un balance titulado «la historia

DEBATES IESA e Volumen XXI ® Nimero 1 ® ENERO-MARZO 2016

Venezuela: la construccion de un
pais logra su cometido de llevar al lec-
tor a lo largo de la historia de casi una
centuria y media de un sector estraté-
gico y clave, hoy mas que nunca, para
que Venezuela pueda asir nuevamente
las fuerzas del desarrollo econdmico y
social. La obra esta bellamente editada
y complementada con fotografias de
obras emblematicas y se puede conse-
guir en librerias o en la Camara Vene-
zolana de la Construccion.

En una Venezuela que intenta en-
contrarse y reconstruirse, luego de mas
de tres lustros de un modelo econéomico
y politico que se agot6 de forma estre-
pitosa, a pesar de que en este periodo
ocurrié la mayor bonanza econémica
que registra la historia venezolana, la
lectura de una obra como Venezuela:
la construccion de un pais se hace muy
necesaria para quienes deseen reflexio-
nar sobre las claves para construir o
reconstruir un pais, o formar parte de
esa «alianza de factores» que Gonzalez
Deluca formula en su obra, sea como
parte del Estado o como integrantes de
la empresa privada. Bl



ENSAYO

Y SERE MILLONES...

LAS ESTRATAGEMAS DEL PODER

Un recorrido por el surgimiento de las técnicas de

Rafael Jiménez Moreno

La masa quiere siempre ser
dominada por un poder ilimitado
SIGMUND FREUD

EN EL IDEALIZADO mundo

primitivo, que los filosofos politicos de-
nominaban «estado de la naturaleza»,
primero fue el caos: un enfrentamiento
de todos contra todos en el cual el ser
humano se convirtio, segtin una famosa
frase de Thomas Hobbes, en «lobo del
hombre». El combate por los recursos
escasos culmino en la supremacia del
mias fuerte, quien perdono la vida de los
derrotados a condicion de que aceptasen
integrar colectivos sometidos a un man-
do basado en la violencia, como princi-
pio de autoridad. Sin embargo, con el
paso del tiempo, el duefio absoluto del
poder, el mas fuerte, echd de menos su
naturaleza humana y dese6, mas que ser
temido, ser apreciado y respetado.

Este relato semeja una fabula,
pero refleja una circunstancia sociolo-
gica con muchos elementos verosimi-
les. El mayor de ellos es la tension que
ha determinado el vinculo gobernante-
gobernado a lo largo de la historia. Tal
como lo describe el filosofo espanol
José Antonio Marina (2008: 138):

manipulacion de masas revela que la propaganda
siempre mostro su lado mds extremo y violento
cuando un politico intenté obtener una mayoria

absoluta y duradera, cuando pretendio exceder el
limite del tiempo de su mandato.

La violencia se enmascara al legiti-
marse, pero lo importante es que,
una vez admitida la necesidad de
justificar el poder, se ha abierto
una via de agua que ya no podra
cerrarse, y que impulsara al some-
tido a criticar la legitimacion que
lo somete y a proponer otra. El po-
der factico quiere hacer racional su
existencia para reforzarse, y acaba
dando luz a un «vastago parricida»
—la apelacion a una legitimidad—
que lo desestabiliza para siempre.
La historia del poder se convierte
asi en una fascinante lucha de legi-
timidades, en la que los combatien-
tes han utilizado todas las sutiles
armas de la dialéctica, y todas las
broncas armas de la violencia.

La conversion del miedo en prestigio
precisa someter a los gobernados a tac-
ticas de manipulacion psicologica que
despierten un sentimiento masivo de
adhesion profunda, mediante el feno-
meno de la persuasion. Se requiere, en
esencia, la aplicacion sistematica de las
reglas de la propaganda: una disciplina
comunicacional estructurada plena-
mente en el siglo XX.

Esta observacion seguramente in-
vitara al lector a preguntarse: ;y como

fue posible entonces que aquellos anti-
guos «lobos» consiguieran eliminar o
apaciguar en sus gobernados cualquier
atisbo de rechazo o rebeldia? La res-
puesta: emplearon de manera intuitiva
estrategias de sugestion colectiva que
con el paso de los afios integrarian el
acervo propagandistico de los podero-
sos. Por ejemplo, en el Medio Oriente,
cuna de la alta cultura, el déspota (rey,
faraon, emperador) apelo a la fuerza
legitimadora de una variedad poderosa
del mito: el mitolegema que —como
advierte Manuel Garcia Pelayo— no
es un simple relato o cuento, sino una
trama de mitos continuamente revi-
sada y reorganizada, que responde a
diversas inquietudes espirituales (ac-
tualmente atendidas por las religiones)
y establece un conjunto de normas de
comportamiento (hoy fijadas por la
moral y el derecho):

. todo acontecimiento terrestre
importante vy, sobre todo, innova-
dor, habia de justificarse en funcion
de una referencia mitica, lo que im-
plicaba un cambio en las imagenes
componentes del mito, del mismo
modo que, dentro de la unidad de
nuestra cultura, cada época histo-
rica o cada cambio politico funda-

Rafael Jiménez Moreno, comunicador social y egresado del IESA.
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mental y significativo conlleva un
cambio ideologico. Asi, pues, si en
teoria los acontecimientos terres-
tres habian de estructurarse segin
las formas del mito, en la praxis
son las formas del mito las que se
estructuran en funcion de los acon-
tecimientos terrestres. O dicho de
otro modo, el hombre proyecta sus
propias experiencias a la construc-
cién del mundo de los dioses que,
a su vez, se retroproyecta sobre la
experiencia humana (Garcia Pela-
yo, 1969: 46-47).

En las civilizaciones sumeria, babiloni-
ca, asiria e hitita, asi como en los impe-
rios egipcio y aqueménida, el ejercicio
del poder estaba justificado por una
estructura mitologica que dotaba a la
vida del individuo de un sentido espi-
ritual, y le aportaba al sistema politico

sible el orden eterno), y el emperador
aqueménida en el arta (capacidad para
asegurar la convivencia justa, pacifica
y laboriosa).

Propaganda de clamide y toga
A pesar de ser considerado un fenome-
no del mundo moderno, las primeras
manifestaciones de la propaganda poli-
tica pueden encontrarse en las antiguas
Atenas y Roma, segun el sociologo Jac-
ques Ellul (1969). Con agudeza de buen
observador logré reconocer las técnicas
persuasivas empleadas por los prime-
ros interesados en influir psicologica, e
ideologicamente, en sus semejantes: ti-
ranos, oradores democraticos, generales
de legiones y emperadores romanos.
Ellul encontré que la mayoria de
los tiranos demagogos que surgieron
en casi todas las ciudades griegas entre
los siglos VIII y VI a.C. echaron mano

La conversion del miedo en prestigio precisa someter a los
gobernados a tacticas de manipulacion psicoldgica que despierten
un sentimiento masivo de adhesion profunda, mediante el
fendmeno de la persuasion. Se requiere, en esencia, la aplicacion
sistematica de las reglas de la propaganda

una ideologia propicia para la identifi-
cacion de un destino comun o de gran-
deza colectiva. Tanto en Egipto como
en Iran, las figuras de poder tuvieron
su segunda mejor baza en el prestigio,
arma propagandista que ostentaban
en exclusiva: el faraon en el ka (fuerza
vital que mueve al mundo natural en
favor de la comunidad) y el maat (don
de la verdad y la justicia, que hace po-

sistematicamente de técnicas y estrate-
gias de efectos propagandisticos, con
el propdsito de incrementar el apoyo
popular a sus gobiernos ilegitimos,
nacidos de la violencia o la tergiversa-
cion de los principios tradicionales de
la transmision de mando. Estas moda-
lidades primigenias de la propaganda
politica se nutrian, fundamentalmente,
de tres elementos asociados con el ejer-
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cicio del poder: apelacion a la emocio-
nalidad en los discursos (potenciados
con las figuras retoricas de la oratoria
clasica), adopcion de medidas admi-
nistrativas de naturaleza populista (en-
tre ellas, la confiscacion de heredades
o la distribucion de dinero) y embe-
llecimiento de la ciudad mediante la
edificacion de obras de majestuosidad
arquitectonica:

Sin embargo, es necesario hacer
hincapié en un hecho general: la
construccién de monumentos se
habia ya utilizado periodicamente
como propaganda, pero a partir
de este momento historico se con-
vierte en el distintivo de un poder
autoritario recién instalado. La
propaganda monumental se halla,
pues, siempre unida a lo que hoy
denominarfamos como dictaduras
(Ellul, 1969: 15).

Entre todos los tiranos griegos conside-
rados precursores de la persuasion co-
lectiva con fines proselitistas el nombre
mas sobresaliente es el del politico ate-
niense Pisistrato (600-527 a.C.), quien
logro alzarse con el dominio total de la
ciudad-estado gracias a sus habilidades
para la creacion de sofisticadas técni-
cas propagandisticas. La mas famosa
de ellas era el amedrentamiento de la
poblacion con la amenaza permanente
de un enemigo publico, interno o ex-
terno (en su gobierno, atizaba el mie-
do popular con la conspiracion de los
eupatridas, el nombre griego para los
aristocratas).



La inquieta mente de Pisistrato no
se detuvo alli. Invento, o quiza perfec-
ciono, un repertorio de estrategias para
sugestionar a una colectividad necesi-
tada de creer:

*  Adulteracion del mito fundacio-
nal de la sociedad, para legitimar
su presencia indefinida en el po-
der (se apropio de la leyenda del
héroe Teseo).

*  Modificacion de textos literarios
de la cultura clasica, para apunta-
lar su reputacion de lider guerrero
(mando a modificar a su favor va-
rios cantos de la Odisea).

* Fomento de campanas filantropi-
cas con poblaciones vecinas, para
mejorar la imagen extramuros de
su gobierno y ampliar la base de
aliados diplomaticos.

e Transformacion de las fiestas popu-
lares en celebraciones gubernamen-
tales, para incrementar la percepcion
de una creciente adhesion de la gente
a su gestion (no vacilo en desvirtuar
el sentido religioso de las jornadas de
las panateneas y las dionisiacas).

*  Concepcion del acto publico como
la puesta en escena callejera de una
representacion teatral para acen-
tuar la magnificencia del poder (su
entrada a Atenas, en 556, bajo la
proteccion de la diosa Atenea, quien
—gracias a una recreacion dramati-
ca— descendio entre los hombres
para recibirlo).

Con la muerte de Pisistrato las técnicas
de persuasion a gran escala experimen-

taron un retroceso. No aparecio otro
sistema de propaganda complejo hasta
después del siglo IV, con la suprema-
cia de Tebas y el posterior ascenso de
Macedonia. Filipo, padre de Alejandro
Magno, adopto principalmente dos es-
trategias para incidir en el animo del
pueblo: el soborno de politicos, con el
proposito de orientar favorablemente
la opinion popular con respecto al rei-
no de Macedonia, y el disefio de una
estrategia del miedo, para atemorizar a
los ejércitos y facilitar la conquista de
las ciudades.

En suma, en las democracias

griegas la propaganda fue un he-

cho excepcional debido a ciertas

causas generales: cierta armonia y

cierto sentido de la medida, y la

existencia de una cohesion social

a pesar de las facciones que limi-

taron el uso de la propaganda. Por

otra parte, hay que anadir otro
factor muy importante: las socie-
dades eran muy reducidas y esta-
ban compuestas por un numero
reducido de ciudadanos. Esta au-
sencia de masas es desfavorable

para la propaganda (Ellul, 19609:

23-24).

En Roma, durante la Republica,
las acciones propagandisticas se deja-
ron sentir en dos frentes: 1) al exterior
de la ciudad, la promocion del orden
juridico romano como prenda de ci-
vilizacion, la concesion de privilegios
a los habitantes mas obsecuentes de
los territorios anexados (el uso de la
diplomacia en lugar de la violencia, la

concesion de la ciudadania) y la cons-
tante apelacion al mito fundacional de
Rémulo y Remo, y la vinculacion de
la ciudad con el linaje del héroe tro-
yano Eneas, uno de los protagonistas
de la Iliada; y 2) al interior de Roma,
la asignacion de magistraturas por el
método electoral y el surgimiento de
dos corrientes partidarias (la senatorial
y la democrata) coadyuvaron a la con-
version del discurso ptblico en un ele-
mento propagandistico, cuyo empleo
se complementaba con estrategias de
impacto psicologico como la fijacion
de carteles alusivos a los candidatos, la
difusion de rumores o noticias falsas
de los contendores en los comicios,
reuniones sociales para fomentar el
compromiso ideologico y la adopcion
de medidas de corte demagogico (re-
duccion o control de precios) o clien-
telares (sutiles presiones para inducir
la toma de conciencia sobre determi-
nado voto).

Durante el Imperio los romanos
experimentaron el culto a la personali-
dad con Julio César y luego con Octavio
Augusto. Julio César cre6 la Acta Diurna,
carteles que presentaban informaciones
de interés para el emperador (noticias po-
liticas, restimenes de leyes, discursos, re-
senas de debates en el Senado). Tito, por
su parte, utilizo la estratagema de «pan y
circo» y agasajo a los ciudadanos roma-
nos con cien dias de fiesta continua por la
inauguracion del Coliseo. Nerén transfor-
mo las aclamaciones espontaneas en acla-
maciones ritmicas y disciplinadas, que
la masa debia repetir como un coro. La
humanidad debera esperar hasta la época
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llustracién: Gabriella Di Stefano
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de las monarquias absolutistas europeas
para presenciar el resurgimiento de las
consignas y lemas como herramienta de
propaganda, con los brocardos acuriados
por los legistas para reafirmar la soberania
del rey en desmedro de la del papa.

En el nombre del Sefior

La causa religiosa encabezada por la
volcanica personalidad de Martin Lu-
tero se beneficio de la aparicion de la
imprenta. La Reforma mostré que las
técnicas propagandistas también po-
dian potenciar el alcance publico de
movimientos nucleados alrededor de

publicitaria, la discursiva y la militar se
unen y se entrelazan como los hilos de
una soga. Las tres responden a algo asi
como una cadena de mando», senten-
cia el ensayista chileno-austriaco Adan
Kovacsics (2007: 114).

La guerra civil, «orgia de muer-
te» y «torrente de palabras», signo el
perfeccionamiento de las tacticas pro-
pagandistas en la Revolucion Francesa:
la identificacion del enemigo comun,
la caracterizacion de la vestimenta
revolucionaria, la uniformidad de las
consignas de los representantes poli-
ticos, el fomento del terror. Con Bo-

A pesar de ser considerado un fenomeno del mundo moderno,
las primeras manifestaciones de la propaganda politica pueden
encontrarse en las antiguas Atenas y Roma

ideas, sin el apoyo logistico de una ins-
titucionalidad con anos de tradicion.
Segun Ellul (1969), las estrategias lu-
teranas se convirtieron en el primer
modelo de propaganda de oposicion y
agitacion, caracterizado por sus men-
sajes de contenido ideoldgico, la ape-
lacién constante a la razén y no a la
emocion (el terror sacro), el alcance
popular de sus iniciativas y el predo-
minio de materiales impresos como
libelos, folletos y octavillas.

La reaccion de la Iglesia romana
—Ila Contrarreforma— constituye un
hito en la cronologia de la propaganda:
entre 1572 y 1585, el papa Gregorio
XIII se entrevista, con cierta frecuen-
cia, con tres cardenales de su entera
conflanza, con el interés de discutir los
mecanismos 6ptimos para combatir
los avances de la Reforma. A estos en-
cuentros se les da el nombre de Sacra
Congregatio de Propaganda Fide.

En el papado de Clemente VIII
la Congregacion para la Propagacion
de la Fe se convierte en una instancia
consultiva permanente, con una or-
ganizacion administrativa propia, y el
numero de sus integrantes se amplia
a 29. La Congregatio examina y regula
la propagacion de la doctrina cristia-
na, identifica y pone en vigor nuevas
técnicas para la difusion del evangelio,
acopia y procesa informacion acerca
del activismo protestante, censura pu-
blicaciones refnidas con los principios
eclesiasticos y traduce y publica en
diferentes lenguas materiales divulga-
tivos de la Iglesia romana.

Los héroes peinados
«Todo discurso es una campana y alli
entronca con lo militar. La campana

naparte, y la edificacion del Imperio
Napoleonico, se inaugura la etapa de
la explotacion del elemento carisma-
tico por parte de los propagandistas.
Casi dos siglos después de la muerte
del corso, la metralla incesante de la
ofensiva verbal y armamentista sona-
ra con mayor estrépito en la Primera
Guerra Mundial:

La guerra era un producto, que
no solo necesitaba operarios en las
fabricas o soldados en el frente o
directivos en los pisos superiores
o mandos en los cuarteles genera-
les, sino también publicistas. Era la
primera gran guerra moderna en
todos los sentidos. Un articulo, una
mercancia; de hecho, la preferente.
Tenia, como producto, la prioridad.
Todo se volcaba en su elaboracion
(Kovacsics, 2007: 94).

Escritores como Rainer Maria Ri-
lke, Stefan Zweig, Franz Theodor
Czokor, Albert Ehrenstein, Viktor
Hueber, Hans Muller, Alfred Polgar,
Felix Salten, Géza Silberer y Leopold
Schoénthal, entre otros, fueron recluta-
dos para cumplir el servicio literario en
el grupo austro-htingaro adscrito al Ar-
chivo de Guerra, dirigido por el baron
Emil Woinovich von Belobreska. En
las oficinas de la Stiftgasse de Viena,
entre las nueve de la mafiana y las tres
de la tarde, cada escritor se dedicaba a
redactar tres historias heroicas por dia,
mision ultrasecreta conocida también
bajo la curiosa denominacion «peinar
a los héroes». Ademas de las labores
de alta peluqueria, el recluta literario
debia ocuparse de vitalizar sus relatos
con detalles imaginarios que proyecta-
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sen la ilusion de fidelidad a los sucesos
histéricos. Compartian oficina con el
Grupo de Guias de Campos de Batalla,
encargado de la elaboracion de quince
guias turisticas, en aleman y en hun-
garo, para facilitar a los visitantes del
futuro la contemplacion detallada e in-
formada de los escenarios bélicos.
Otro importante actor en el campo
propagandistico fue el llamado Cuartel
de la Prensa de Guerra: periodistas con
veleidades literarias redactaban entre-
tenidas cronicas a partir de los infor-
mes diarios remitidos por el Alto Man-
do del Ejército. Fue creado en 1909
en el marco del proyecto «Instruccion
para la movilizacion Imperial y Real
Ejército», que en un documento ane-
jo regulaba la actividad periodistica en
situaciones bélicas. La perversion del
idioma por parte de los uniformados,
su uso como herramienta de guerra —
tan cara al pretorianismo, al militaris-
mo— desemboco, en la sociedad, en la
entronizacion de un lenguaje marcial
con resonancias chauvinistas, y, en el
periodismo, en la masificacion de la
jerga castrense y la estetizacion de los
hechos de batalla.
Y a la mentira le crecieron
las piernas
Exiliado en Francia, el escritor Joseph
Roth entrega al periodico vocero de la
comunidad alemana de Paris, el Pa-
riser Tageszeitung, un articulo donde
analiza el alcance y los efectos nefastos
de las técnicas comunicativas de Jose-
ph Goebbels al frente del Ministerio
de Propaganda del régimen nacional-
socialista. La pieza, publicada el 20
de marzo de 1938, lleva por titulo «El
orador apocaliptico»:

Desde la irrupcion del Tercer
Reich, a la mentira, contradicien-
do el refran, le han crecido las
piernas. Ya no sigue a la verdad
pisandole los talones, sino que co-
rre por delante de ella. Si hay que
reconocer a Goebbels alguna obra
genial, serfa haber sido capaz de
lograr que la verdad oficial cojea-
ra tanto como él. Ha prestado su
propio pie equinovaro a la verdad
oficial alemana. El hecho que el
primer ministro de la Propaganda
cojee, no es una casualidad, sino
una broma consciente de la histo-
ria... (Roth, 2004: 40).

A pesar de su corta extension, y de ca-
recer de intenciones académicas, el tex-
to de Joseph Roth consigui6 dar buena
cuenta del método empleado por el jefe



de la propaganda nazi. Goebbels, en su
deseo de influenciar la opinion interna-
cional, eché mano de tres estrategias: el
soborno de lideres e intelectuales extran-
jeros, la negociacion de acuerdos diplo-
maticos favorables para la contraparte, y
la promocion de acuerdos de supuesto
intercambio cultural y humanitario (ope-
rativos médicos, ciclos de cine, festivales
de musica tipica, jornadas de actualiza-
cion académica, torneos deportivos, en-
tre otras iniciativas). En cambio, dentro
de Alemania, las manipulaciones del
ministro tuvieron otro cariz y estuvieron

Y seré millones... Las estratagemas del poder

La influencia rusa es confirmada
por el socidlogo Serge Tchakhotine
(1985: 156):

Ya sabemos que nada habia de mis-
tico o extraordinario en el hecho del
conformismo constatado en Ale-
mania; esto pertenece al ambito de
la ciencia positiva moderna, que lo
explica sin dificultad. Para quienes
han podido seguir la evolucion del
movimiento nazi, los métodos de su
propaganda y sus efectos y al mismo
tiempo estan informados respecto

La perversion del idioma por parte de los uniformados, su uso
como herramienta de guerra —tan cara al pretorianismo, al
militarismo— desembocd, en la sociedad, en la entronizacion
de un lenguaje marcial con resonancias chauvinistas, y, en

el periodismo, en la masificacion de la jerga castrense y la
estetizacion de los hechos de batalla

concebidas, en su mayoria, en funcion
de la dinamica de comparecencia de los
funcionarios nazis ante los medios de
comunicacion de masas. El catalogo de
posturas ptblicas constaba de cuatro mo-
dalidades: el encubrimiento, la negacion,
la falsa indignacion y la exageracion.

No todos aprecian la elevada talla
técnica e intelectual que Roth le reco-
noce a Joseph Goebbels. El biografo
inglés Peter Longerich (2012) define
al ministro de Propaganda de Hitler
como un intelectual frustrado, necesi-
tado de un propésito trascendental, un
ser alterado por un trastorno narcisista
de la personalidad, un mediocre fun-
cionario del régimen nazi frecuente-
mente ignorado en las grandes decisio-
nes. Sin embargo, Ellul (1969) apunta
que las autoridades propagandisticas
nacionalsocialistas eran  estudiosos
profundos de las técnicas introduci-
das por los bolcheviques a partir de
1916 con la creacion del Departamen-
to Especial de Propaganda y Agitacion
(OSVAG). Este ministerio soviético de
la propaganda identifica tres formas
de intervencion en el debate publico:
informacion, agitacion y propaganda.
Las autoridades del partido comunista
precisan claramente las responsabi-
lidades de los encargados de aplicar
cada técnica: el informador tiene que
alejarse de la nocién burguesa de la
objetividad y servir a los intereses de la
revolucion socialista, el propagandista
debe concentrarse en inculcar muchas
ideas a una o varias personas y el agi-
tador se ocupa de imbuir pocas ideas a
una masa de personas.

a la doctrina de Pavlov, no puede
haber lugar a dudas: nos hallamos
en presencia de hechos, basados
precisamente en leyes, que rigen las
actividades nerviosas superiores del
hombre, los reflejos condicionados.

Si es verdad, como afirman numerosos
polemologos, que la Primera Guerra
Mundial arrojo como saldo el surgi-
miento de un nuevo tipo de guerra —
tecnificada e industrial—, no es menos
cierto que en el campo de las ciencias
sociales la dinamica bélica hizo posible
la aparicion de la propaganda politica
como una disciplina moderna; una
disciplina caracterizada, esencialmen-
te, por cuatro factores: doctrina cen-
tral, organizacion, acceso a los medios
de comunicacién de masas y uniformi-
dad de criterios entre los seguidores.

Tal hipotesis historica quedo confir-
mada en 1945 con el hallazgo en Berlin,
por las fuerzas aliadas, de un manuscrito
de 6.800 paginas dictado por Goebbels
y escrito en forma de diario que abarca,
en diversos lapsos, el periodo entre el
21 de enero de 1942 y el 9 de diciem-
bre de 1943. El manuscrito se encuentra
resguardado en el Instituto Hoover de la
Universidad de Stanford. Al estudiar el
manuscrito, el profesor de psicologia de la
Universidad Yale, Leonard Doob (1985),
identifico 19 principios propagandisticos
en la gestion de Goebbels:

1. Los propagandistas deben tener
acceso a la informacion referida a
los acontecimientos y a la opinion
publica.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

ENSAYO

La propaganda debe ser planeada y
ejecutada por una sola autoridad.
Las consecuencias propagandisti-
cas de una accion deben ser con-
sideradas al planificar esta accion.
La propaganda debe afectar a la
politica y a la accion del enemigo.
Debe haber una informacion no
clasificada y operacional prepara-
da para complementar una cam-
pana propagandistica.

La propaganda, para ser percibida,
debe suscitar el interés de la audien-
cia y ser transmitida a través de un
medio de comunicacion que llame
poderosamente la atencion.

Solo la credibilidad debe determi-
nar si los materiales de la propa-
ganda han de ser ciertos o falsos.
El propésito, el contenido y la
efectividad de la propaganda ene-
miga, la fuerza y los efectos de
una refutacion, y la naturaleza de
las actuales campanas propagan-
disticas determinan si la propa-
ganda enemiga debe ser ignorada
o refutada.

La credibilidad, la inteligencia y
los posibles efectos de la comu-
nicacion determinan si los mate-
riales propagandisticos deben ser
censurados.

El material de la propaganda
enemiga puede ser utilizado en
operaciones cuando ayude a dis-
minuir el prestigio de ese enemi-
go, o preste apoyo al objetivo del
propagandista.

La propaganda «negra» —aque-
lla cuya fuente queda oculta para
la audiencia— debe ser emplea-
da con preferencia a la «blanca»
cuando esta ultima sea menos
creible o produzca efectos inde-
seables.

La propaganda puede ser anun-
ciada por lideres prestigiosos o
figuras populares.

La propaganda debe estar cuida-
dosamente sincronizada.

La propaganda debe etiquetar los
acontecimientos y las personas
con frases o consignas distintas.
La propaganda dirigida al pueblo
llano debe evitar el suscitar esperan-
zas que puedan quedar frustradas
por acontecimientos futuros.

La propaganda debe crear en el
pueblo fanatizado un nivel o6pti-
mo de ansiedad con respecto a las
consecuencias de la derrota de la
«causa justa.

La propaganda debe facilitar el
desplazamiento de la agresion, al
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especificar los objetivos para el
odio.

18. La propaganda no debe perseguir
respuestas inmediatas; mas bien
debe ofrecer alguna forma de ac-
cion o diversion, o ambas cosas.

19. La propaganda dirigida al pueblo
llano debe disminuir el impacto
de la frustracion.

Estas diecinueve reglas, en cuyos
enunciados se deja entrever el tono
cientificista de los sujetos convencidos

vescencia ululante de la masa primitiva,
infantilmente dependiente de un cau-
dillo, fue el exhéroe de guerra Achille
Starace, secretario general del Partido
Nacional Fascista entre 1931 y 1939.
El historiador Robert Hughes describe
a Starace en los siguientes términos:

Starace fue a Il Duce lo que Goeb-
bels fue a Hitler, y resulto igual de
activo que ¢l en cuanto a la inven-
cion de un estilo de gobierno. Fue
él quien concibi6 y organizo las

El informador tiene que alejarse de la nocion burguesa de la
objetividad y servir a los intereses de la revolucion socialista, el
propagandista debe concentrarse en inculcar muchas ideas a una
0 varias personas y el agitador se ocupa de imbuir pocas ideas a

una masa de personas

de la naturaleza ineluctable de «las le-
yes de la historia», se mostraron efec-
tivas al principio de la Segunda Guerra
Mundial; sin embargo, a medida que
Alemania empeoraba su desemperio
bélico y econémico, las tacticas propa-
gandisticas desnudaban sus limitacio-
nes en aquellos momentos de mayor
apremio. Tal como apunta el propio
Doob (1985:152):

Goebbels reconocia claramente
la impotencia de su propaganda
en seis situaciones. Los impulsos
basicos del sexo y el hambre no
eran afectados apreciablemente
por la propaganda. Las incursio-
nes aéreas de los enemigos crea-
ban problemas que iban desde la
incomodidad hasta la muerte y
que no podian ser soslayados. La
propaganda no podia aumentar
significativamente la produccion
industrial. Los impulsos religiosos
de la poblacién no podian ser al-
terados, al menos durante el cho-
que fisico de fuerzas. La oposicion
abierta de algunos alemanes y de
las poblaciones en los paises ocu-
pados requeria una accion vigoro-
sa, no palabras ingeniosas. Final-
mente, la desfavorable situacion
militar de Alemania se convertia
en un hecho constatable por las
personas comunes.

El gran olvidado

En la Italia de la segunda década del
siglo veinte, transcurridos nueve afos
del ascenso del fascismo al poder, el
talento propagandistico comisionado
para rebajar a toda una nacion a la efer-

manifestaciones «oceanicas» de
decenas de miles de romanos en
la plaza de Venecia, bajo el balcon
desde el que hablaba Il Duce, con
su podio oculto; él, quien institu-
yo «el saludo a Il Duce» en todas
las reuniones fascistas, grandes o
pequenas, tanto si Mussolini esta-
ba presente como si no; él, quien
aboli6 el «insalubre» apreton de
manos a favor de la «higiénica»
rigidez del saludo fascista basa-
do en el romano, que se hacia
alzando el brazo. Se colocaba ri-
gidamente en posicion de firme,
haciendo tocar los talones entre
si, incluso cuando hablaba con su
lider por teléfono. Y se aseguro de
que los orquestados vitores de la
muchedumbre se dirigieran solo a
Mussolini, ya que «a un hombre,
y s6lo a un hombre, se le ha de
permitir que domine las noticias
todos los dias, y los otros deben
enorgullecerse de servirle en si-
lencio» (Hughes, 2011: 468).

Starace fue el artifice de la «fascistiza-
cion» de la sociedad italiana. Mitifico
el origen del movimiento y denomino
de manera pomposa «La marcha sobre
Roman al viaje en tren que, desde Flo-
rencia, hicieron supuestamente «300
mil golpistas armados» del Partido Na-
cional Fascista (jvaya que los vagones
eran espaciosos!) rumbo al Parlamento
para deponer al primer ministro Luigi
Facta. Se erigio en el primer sacerdote
del culto oficial a la personalidad y en
1932, a proposito del décimo aniver-
sario de la llegada de Mussolini al po-
der, convoco la Mostra della Rivoluzione
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Fascista, celebrada en el Palacio de las
Exposiciones, cuya fachada principal
fue adornada con cuatro columnas de
aluminio de treinta metros de altura
con la forma de las fasces. Dos afos
después, en 1934, se apunto otro éxito
propagandistico al presidir el Campeo-
nato Mundial de Futbol organizado y
ganado por Italia. El dia del juego final
casi llen¢ las tribunas con funcionarios
del partido fascista que, astutamente,
gritaban mas por Mussolini que por
la seleccion azzurri. Ese afio también
se apropi6 de las celebraciones calle-
jeras por el premio Nobel de Literatura
otorgado al dramaturgo Luigi Piran-
dello. Otro dato: en 1938, al saberse
la llegada del Fuhrer a la estacion Os-
tiense de Roma, coordiné y superviso
la cobertura «periodistica» de la visita
histérica. La pluma de Hughes (2011:
492) recrea el momento:

Incluso se habian cuidado de que
los ultimos kilometros de ferro-
carril que llevaban a la estacion
estuvieran bordeados, a ambos
lado, por un «pueblo Potemkiny,
de decorados orientados hacia
adentro, mirando hacia el tren, en
cuyas falsas ventanas se asomaban
cientos de romanos que vitorea-
ban con entusiasmo.

En fin, ante lo refinado del genio pro-
pagandistico solo resta decir, junto
con la escritora rumana Herta Muiller:
«Hay personas a las que creo aunque
no tengan pruebas. Hay personas a las
que no creo aunque tengan pruebas. Y
hay personas a las que no creo precisa-
mente porque tienen pruebas». Bl

REFERENCIAS

O Doob, L. W. (1985): «Goebbels y sus prin-
cipios propagandisticos». En M. de Moragas
(ed.): Sociologia de la comunicacion de masas.
Vol. III. Barcelona: Gustavo Gili.

U Ellul, J. (1969): Historia de la propaganda. Ca-
racas: Monte Avila.

3 Garcia Pelayo, M. (1969): Las formas politicas
en el Antiguo Oriente. Caracas: Monte Avila.

. Hughes, R. (2011): Roma: una historia cultu-
ral. Barcelona: Critica.

U Kovacsics, A. (2007): Guerra y lenguaje. Bar-
celona: Acantilado.

3 Longerich, P. (2012): Goebbels: una biografia.
Barcelona: RBA.

. Marina, J. A. (2008): La pasion del poder:
teoria y prdctica de la dominacion. Barcelona:
Anagrama.

. Muller, H. (2001): Hambre y seda. Madrid:
Siruela.

. Roth, J. (2004): La filial del infierno enla tierra.
Barcelona: Acantilado.

. Tchakhotine, S. (1985): «El secreto del éxito
de Hitler: La violencia psiquica». En M. de
Moragas (ed.): Sociologia de la comunicacion de
masas. Vol. 111. Barcelona: Gustavo Gili.



