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Cillian Murphy con su StarWalker UltraBlack.
Haciendo que las palabras cobren vida.
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Querido lector: Te invitamos a descubrir la presente edicién, titulada: «La transformacién digital en el
mundo», en ella analizamos que, a partir de lo vivido en 2020, la comunidad empresarial a
nivel mundial ha comprendido que la transformacion digital, mas que una opcion, es la Unica
via para sobrevivir, mantenerse vigente, ser competitivo y ganar mercado.

La transformacion digital no solo esta en manos del area encargada de ello, reside, sobre
todo, en el CEO, quien conoce mejor que nadie como es su entorno competitivo, con qué
recursos cuentay hacia donde quiere llevar a la organizacion.

Te sugiero iniciar tu lectura por el articulo «La
verdad sobre la transformacion digital», de
Martha Rivera Pesquera, quien describe la

transformacion digital como un medio Util para
proporcionar una mejor experiencia al cliente.
¢Cual serfa la ruta para llegar a ello?

La «omnicanalidad».

Enesta linea, David Pardina menciona en
entrevista que la mejor automatizacion es

la que parte de la alta direccion y, tambien,
despeja mitos sobre la disminucion de personal
tras la implementacion de un proceso de
automatizacién empresarial.

Mas adelante, te invito a detenerte en la
entrevista que realizo Silvia Cacho-Elizondo

a Carlo Ledezma, quien afirma que, aun en el
mundo online, los vendedores tienen la labor de
servir a otros, de conectary, por supuesto, de
entregar valor.

iQue disfrutes esta edicion!

Andrea Moreno Herrero
Directora de Comunicacion Corporativa
IPADE Business School

Otro aspecto que hace evidente el poder de

la transformacion digital, es el mundo de las
criptomonedas. Sobre este tema menciona
Oswaldo Reyes en entrevista que el escenario
cripto esta creciendo en el mundo, y en
México lo que se necesita es mas informacion
para aprovechar las posibilidades de
emprendimiento que esta abriendo.

En Parafrasis, Ignacio Bel Mallén reflexiona
sobre el periodismo actual, el cual considera
que se encuentra en una etapa de crisis, en la
que plantarse solidamente en las bases de la
ética es una necesidad para la supervivencia.

Antes de abandonar esta edicion, te invito a
revisar el articulo de Héctor Zagal «/Filosofia?
¢Para qué sirve eso?».
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Como hackear una GAN para
destapar las identidades de
su entrenamiento

Will Douglas Heaven

Dos técnicas diferentes permiten
acceder a los datos originales que se
usan para entrenar redes generativas
antagonicas capaces de crear
imagenes ultrarrealistas, pero falsas.

«Sabemos que vamos a
regresar a un mundo distinto»
Entrevista con José Carlos Azcarraga
¢Que ha hecho el grupo hotelero mas
importante de México para sobrevivir
en una etapa que practicamente
cancelo al turismo? Estas son algunas
de las acciones.
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«Hoy todos

vendemos algo»

Entrevista con Carlo Ledezma

La labor de ventas trata de servir

a otros, de conectar y de entregar
valor. Es lo que siguen haciendo los
vendedores, ahora de la mano de la
tecnologia.

La verdad sobre la
transformacion digital

Martha Rivera Pesquera

Elenfoque en el cliente es el driver
de la transformacion digital. El cliente
ha cambiado sus expectativas, y
ahora es preciso aumentar el valor
que se le proporciona.

istmo@ipade.mx - www.istmo.mx
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Setting the Tone for El reto que sigue:
Productivity: An Economist’s alimentar al mundo
Perspective Rodrigo de Len Gonzalez

Es necesario que toda la cadena
agroalimentaria pueda considerarse
sustentable, y por ello la necesidad
de un mayor desarrollo tecnologico.

Interview with Raffaella Sadun
«Management, at the end of the day,

is very simple. It really boils down to
enabling collaboration, both inside and
outside the firm.

El momento de

la participacion ciudadana
Entrevista con Juan Angel Rivera,
Alejandro Mejia y Marisa Lopez

«En México todavia no contamos con
una buena cultura de participacién
ciudadana. No hemos podido superar ni
el 65% de participacion en eleccionesy.

58
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¢Resilidad o agiliencia?
Alma Lazo

El estilo de liderazgo que salvo
a la Alemania post nazi
Elizabeth Mata y Luis Felipe Marti

Un buen lider se puede medir por

el fruto que deja cuando él ya no esta
acargoy por la continuidad que se dé
a su proyecto original.

si «pudieran» o «deberian» plantear
escenarios con rapidez. Lo hacen.
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Los equipos agilientes no se cuestionan

¢Como perdieron a Messi?

José-Domingo Lazaro Portada

Es parte de nuestra tarea directiva Rodrigo Castillo

mantenernos en un estado de (@typometro

permanente alerta ante la oportunidad de

reclutar y desarrollar profesionales para

nuestras empresas.
...................................................................... }

No es imprescindible pero su ausencia detona algunos inconvenientes.
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Glamping por México
Fernanda Carrasco
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¢Filosofia? éPara qué sirve eso?
Héctor Zagal
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como hackear
una GAN

para destapar las
identidades de su permiton aceeder alos datos

originales, como las caras,

[ ]
entrenal I "ento que se usan para entrenar
W redes generativas antagoénicas

capaces de crearimagenes
ultrarrealistas, pero falsas,
conocidas como deepfakes.
Ambas investigaciones son
unaalertamasde losriesgos
de privacidad de este tipo de
inteligencia artificial.
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WILL DOUGLAS HEAVEN
TRADUCIDO POR ANA MILUTINOVIC
15 OCTUBRE, 2021

Does Not Exist veremos un rostro hu-

mano, casi perfecto en su realismo, pero
totalmente falso. Si volvemos a cargar la pagina,
la red neuronal subyacente generara otro rostro
similar, y otro, y otro mas. La secuencia inter-
minable de las caras creadas por inteligencia
artificial (IA) se produce mediante la red gene-
rativa antagénica (GAN, sus siglas en inglés de
generative adversarial network), un tipo de IA
que aprende a generar ejemplos realistas, pero
falsos, de los datos con los que se entrena.

Pero esos rostros creados, que han empezado
a usarse en peliculas y anuncios generados por
ordenador o CGI (del inglés Computer Generated
Imagery), podrian no ser tan unicos como pare-
cen. En un articulo titulado Esta persona (pro-
bablemente) existe, los autores muestran que
muchas caras producidas por GAN tienen un
parecido sorprendente con personas reales que
aparecen en los datos de entrenamiento.

Los rostros falsos pueden desenmascarar los
individuos reales en los que se entrend la GAN,
lo que descubre la identidad de esas personas.
Este trabajo es el ultimo de una serie de estu-
dios que ponen en duda la popular idea de que
las redes neuronales son (cajas negras» que no
revelan nada sobre lo que ocurre en su interior.

Para destapar los datos de entrenamiento
ocultos, el investigador de la Universidad de
Caen (Francia) Ryan Webster y sus colegas utili-
zaron una técnica conocida como inferencia de
membresia, que puede averiguar si ciertos datos
Se usaron para entrenar un modelo de red neu-
ronal. En general, estos ataques aprovechan las
sutiles diferencias entre la forma en la que un

Qi entramos en la pagina web This Person
9

modelo trata los datos en los que se entreno (y,
por eso, los ha visto miles de veces antes) y los
datos nunca vistos.

Por ejemplo, un modelo puede identificar con
precision una imagen que no habia visto antes,
pero la confianza es algo menor que la de una
con la que se entrend. Un segundo modelo de
ataque puede aprender a detectar tales sefiales
en el comportamiento del primer modelo y usar-
los para predecir cudndo ciertos datos, como una
foto, estan en el conjunto de entrenamiento o no.

Estos ataques pueden provocar graves proble-
mas de seguridad. Por ejemplo, descubrir que
los datos médicos de alguien se utilizaron para
entrenar un modelo relacionado con una enfer-
medad podria revelar que esta persona tiene
esa enfermedad.

El equipo de Webster extendio esta idea de tal
modo que, en vez de identificar las fotos exac-
tas utilizadas para entrenar una GAN, detecta-
ron las fotos del conjunto de entrenamiento de
las GAN que no eran identicas, pero parecian
retratar a la misma persona. En otras palabras,
rostros creados con la misma identidad. Para
llevarlo a cabo, los investigadores primero ge-
neraron caras con la GAN y luego utilizaron
una [A de reconocimiento facial aparte para
averiguar si la identidad coincidia con la iden-
tidad de alguno de los rostros de los datos de
entrenamiento.

Los resultados son sorprendentes. En muchos
casos, el equipo encontré varias fotos de perso-
nas reales en los datos de entrenamiento que
parecian coincidir con las caras falsas genera-
das por la GAN, revelando la identidad de las
personas en las que se habia entrenado la IA.

la secuencia
interminable de
las caras creadas
por inteligencia
artificial (1A) se
produce mediante
la red generativa
antagonica [GAN,
sus siglas en inglés
de generative
adversarial
network).
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los rostros falsos pueden desenmascarar los individuos reales
en los que se entreno la GAN, lo que descubre la identidad de

esas personas.

La columna de la izquierda en cada bloque muestra caras generadas por la GAN. Estas caras falsas
van seguidas de tres fotos de personas reales identificadas en los datos de entrenamiento.
Créditos: Universidad de Caen Normandy

El trabajo plantea serias preocupaciones so-
bre privacidad. «La comunidad de IA tiene una
falsa sensacién de seguridad cuando comparte
modelos de redes neuronales profundas entre-
nadasy, opina el vicepresidente de investigacion
de aprendizaje y percepcion de Nvidia, Jan
Kautz.

En teoria, este tipo de ataque se podria aplicar
a otros datos vinculados a una persona, como
biométricos y médicos. Por otro lado, Webster
sefiala que las personas también podrian usar
esta técnica para verificar si sus datos se han
utilizado para entrenar a una IA sin su consen-
timiento.

Los artistas pueden averiguar si su trabajo
se ha utilizado para entrenar a una GAN en
una herramienta comercial. Webster detalla:

«Un método como el nuestro se podria usar
para buscar evidencias de infraccién de dere-
chos de autor.

El proceso también se podria utilizar para ase-
gurarse de que las GAN no expongan los da-
tos privados en primer lugar. Una GAN puede
comprobar si sus creaciones se parecen a los
ejemplos reales en sus datos de entrenamiento,
antes de publicarlas, con la misma técnica desa-
rrollada por los investigadores.

Pero, Kautz explica que esto supone que esos
datos de entrenamiento se pueden conseguir. El
y sus colegas de Nvidia han ideado una forma
diferente de revelar los datos privados, inclui-
das las imagenes de rostros y otros objetos,
datos médicos, etcétera, que no requiere en ab-
soluto el acceso a los datos de entrenamiento.

Desarrollaron un algoritmo que puede re-
crear los datos a los que ha estado expuesto un
modelo entrenado al invertir los pasos por los
que pasa el modelo al procesar dichos datos. Por
ejemplo, una red de reconocimiento de iméage-
nes: para identificar qué hay en una imagen, la
red la pasa por una serie de capas de neuronas
artificiales. Cada capa extrae diferentes niveles
de informacion, desde los bordes hasta las for-
mas y otras caracteristicas mas reconocibles.

El equipo de Kautz descubri6é que podian in-
terrumpir un modelo en medio de estos pasos
e invertir su direccion, recreando la imagen de
entrada o input a partir de los datos internos
del modelo. Probaron su técnica en una varie-
dad de modelos comunes de reconocimiento
de imagenes y en otras GAN. En una prueba,



13

demostraron que podian recrear con precision
las imagenes de ImageNet, uno de los mas co-
nocidos conjuntos de datos de reconocimiento
de imagenes.

Al igual que en el trabajo de Webster, las
imégenes recreadas se parecen mucho a las
reales. Kautz admite: (Nos sorprendio la cali-
dad finaly.

Los investigadores argumentan que este tipo
de ataque no es solo hipotético. Los teléfonos
inteligentes y otros dispositivos pequefios em-
piezan a usar mas IA. Debido a las limitaciones
de la bateria y la memoria, a veces los modelos
solo se procesan a medias en el dispositivo y
se envian a la nube para el procesamiento fi-
nal, un enfoque conocido como computacion
distribuida. La mayoria de los investigadores
asumen que la computacion distribuida no re-
velard ningun dato privado del teléfono de una
persona porque solo se comparte el modelo, dice
Kautz. Pero su ataque demuestra que no es asi.

Kautz y sus colegas estan trabajando para evi-
tar que los modelos filtren datos privados, y ex-
plica que deben comprender los riesgos para
minimizar las vulnerabilidades.

Aunque utilizan técnicas muy diferentes,
Kautz cree que su trabajo y el de Webster se
complementan bien. El equipo de Webster mos-
tré que se pueden encontrar datos privados en
el output de un modelo. El grupo de Kautz des-
cubri6 que los datos privados se pueden revelar
dando marcha atras, recreando asi el input. «Ex-
plorar ambas direcciones es importante para
comprender mejor como prevenir los ataquesy,
resalta Kautz. </>

Iméagenes de ImageNet (arriba) junto con las
recreaciones de esas imagenes realizadas al
retroceder un modelo entrenado en ImageNet (abajo).
Créditos: Nvidia

una GAN puede comprobar si sus
creaciones se parecen a los ejemplos
reales en sus datos de entrenamiento,
antes de publicarlas, con la misma
técnica desarrollada por los

investigadores.

HEL autor es editor senior de Inteligencia
Artificial en MIT Technology Review.

El articulo original «Cémo hackear una GAN para destapar las identidades de su entrenamiento» pertenece a

la edicion digital de MIT Technology Review.

Los contenidos bajo el sello MIT Technology Review estan protegidos enteramente por copyright. Ningun material
puede ser reimpreso parcial o totalmente sin autorizacion.

Si quisiera sindicar el contenido de la revista MIT Technology Review, por favor contactenos.

E-mail: redaccion@technologyreview.com
Tel: +34 911 284 864
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JOSE CARLOS AZCARRAGA

«Sabemos que
vamos d

regresar
awrﬂUﬂdO

(Qué hahechoelgrupohoteleromas
importante de México para sobrevivir
enunaetapaque practicamente
cancelo elturismo? Estas son algunas
de las acciones de Grupo Posadas, en
donde sedierontiempoincluso para
actuar solidariamente con el gremio

ycon lasociedad.
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I 0davia hacia fines de 2019 en Grupo Po-
I sadas habia razones para estar optimistas.
Planeaban agregar mas de 42 unidades a
sus entonces 184 hoteles y 29,000 cuartos de
hotel, bajo marcas como Fiesta Americana, The
Explorean, Live Aqua, Fiesta Inn, One y Gamma.
Buscaban expandirse hacia el Caribe, como un
objetivo estratégico de gran relevancia. La si-
tuacion financiera del grupo se estaba endere-
zando y el acuerdo fiscal con el gobierno estaba
marchando.
Luego llegd la pandemia, el cierre de todos
sus establecimientos y el paro de operaciones

Esto lo hicimos con el fin de tener los mejores
protocolos dentro de nuestras instalaciones, y
comprobamos su eficiencia a medida que iba-
mos abriendo hoteles. Ademads, compartimos
todos estos protocolos con la industria. No im-
porto si eran nuestros competidores, si eran
restaurantes o cualquier entidad que pudiera
utilizarlos; dimos oportunidad para que cual-
quiera pudiera beneficiarse del trabajo con
estas organizaciones.

El segundo objetivo fue mantener nuestro
compromiso con la sociedad y con México.
Sabiamos que era un momento muy com-

de toda la industria a nivel global. El liderazgo = José Carlos Azcérraga plicado para nosotros, pero posiblemente lo
de Posadas, sin embargo, buscé la forma de so- ~ CC0 9¢ Grupo Posadas era mucho mds para otros. Algo de lo que
brevivir, seguir operando y mantenerse hasta estamos muy orgullosos fue que, ya que
ver mejores dias. Lo lograron, al tiempo que teniamos tantos hoteles, muchos de ellos si-
buscaban cuidar la salud de su personal, asi tuados frente a hospitales, proporcionamos
como nuevas formas de operar para toda la in- hospedaje a médicos, enfermeras, camilleros,
dustria. Hoy continua la batalla y José Carlos etcétera sin costo alguno. Ello les permitio
Azcérraga, CEO de Grupo Posadas, comparte descansar, baflarse, comer, lavar su ropa,
algunas de las experiencias y aprendizajes de sin que tuvieran que regresar a sus hogares,
este afio de crisis. donde tenian un enorme riesgo con el conta-
gio. Fueron afortunadamente méas de 20 hote-

En todo el mundo una de las industrias les los que abrimos con ese fin.
mas golpeadas por la pandemia ha sido Otra cosa a la que nos avocamos para apo-
la del turismo. ;Cémo lo ha afrontado a I g 0 CI e I 0 q u e yar a la sociedad fue algo que se incrementd
Grupo Posadas? durante la pandemia. Estoy refiriéndome a la

J a "

Desde luego se trata de una crisis sin parangon. Ja- (' !’ta In 0 ‘S In u y violencia contra las mujeres y los nifios en
mas en el turismo hablamos tenido algo tan grave. - » » casa. Tuvimos la oportunidad de hacer, junto
El turismo, como seguramente sabenfgcayé §1 ano 0 I g u I I 0 ‘S 0 !,’ fu e q u e’ conlaONUyla Unli)én Econémica Europe]a, un
Eafaldo %1 70 a EtSO%. 1A8r5ranfarlrll_o§ marzo cerrando y d q Uue te NIAMOS pkr)ggr?ma donde damoi: un apoyf qgte sig.Ele
oteles. De nuestros 185, y lo hicimos poco a poco, abierto: personas que tengan esta situacién
terminamos cerrandolos todos. Suponfamos en un ta n t 0 S h 0 t e I e s y pueden hospedarse gratuitamente en nuestros
inicio que en el plazo de dos, tres meses abriria- . . TP . hoteles, mientras se resuelven sus problemas.
mos nuevamente. No resultd asi, aunado a que, a In u (' h 0 s CI (' (' I I 0 $ El tercer objetivo trata de que sabiamos que
diferencia de muchas otras crisis, habia una gran . g » - N ibamos a regresar, pero a un mundo distinto.
incertidumbre, y una que no permitia planear. $ I t u a CI (_) ‘S fl (' n t (' Adaptamos nuestra comercializacién, nuestras
Mas bien habia que estar esperando a ver qué iba &) h 0S IJ | ta I e s, marcas y procesos, de tal manera que pudié-

a suceder, que fue una de las particularidades de ramos desarrollar algo distinto. Pusimos a un

esta situacion. IJ r 0 IJ 0 rc | 0 n a |n 0 s grupo de gente muy talentosa de la compafiia

Lo que hicimos nosotros fue enfocarnos en cua- I “ v 0 I i a pensar en como podriamos abrir exitosa-
tro objetivos solamente, con objeto de ser muy 10 $ IJ (' c a] (' mente. Surgieron cosas muy importantes que
puntuales comunicando a la organizacion qué a I-n (3 CI i (\ 0 g pudimos hacer, como websites, que nos permi-
es lo que queriamos hacer. Lo primero y mas o s ROy tieron abrir de una mejor manera.

importante, cuidar la salud tanto (%e nuestros co- 2] fe rmera s, El cuarto objetivo, que tieng que ver con
laboradores, como de nuestros huéspedes. Sobra - IR P ; todo, es preservar nuestra caja. Como todo
decir que queriamos evitar el contagio y para ca In I I I ('!I O.S y etc et('zl a mundo, no tenfamos idea de cuénto tiempo
enfrentar esto hicimos una alianza muy acertada al PR durarfa la crisis y teniamos necesidad de
con el Centro Médico ABC y la compafifa 3M. !5"1 (' ()!’to a I g u n 0- estar invirtiendo nuestro dinero en seguir



16

/ LECCIONES TRAS LA PANDEMIA

operando. Por tanto, queriamos maximizarlo, de
tal manera que pudiéramos -como lo hicimos-
seguir operando perfectamente bien, que todos
los hoteles estuvieran bien atendidos, manteni-
dos, etcétera, para poder terminar esta crisis.

El perfil del turista ha cambiado con los
nuevos escenarios. Ahora, ademas de
buscar calidad y servicio, es mas exigente
en cuanto a medidas sanitarias. ;Qué
tendencias tiene este nuevo turismo?

Lo que esta sucediendo en varias industrias, no
Unicamente en la nuestra, es que las tenden-
cias que ya venian en camino, se aceleraron.
Algo que quiza habria tardado unos cinco afios
en realizarse, tuvo que hacerse en seis meses.
Muchas de las tendencias tienen que ver con
el tipo de cliente, que estaba cambiando de una
manera importante. Cambios que tenian que ver
con las nuevas generaciones, los millennials, ge-
neracién Z y demas.

Estabamos estableciendo que era lo que bus-
caban en una compafiia hotelera como la nues-
tra. Posiblemente el cambio més importante es
que se esta enfocando mas en la experiencia y
menos en el producto. Debemos entender que
no vendemos un cuarto de hotel; vendemos una
experiencia, sea que el cliente vaya por placer o
por negocios. Sabemos que cuando regresemos
esto serd todavia mas importante. Las experien-
cias tendran que estar bien hechas, ser relevan-
tes para el cliente y, ademas, personalizadas.
Sera vital conocer a cada cliente para poder ha-
cerle algo a la medida. Es algo que generara un
cambio importante para la industria.

Sucedi¢ también que creci6é aceleradamente
el comercio electrénico y todo lo que tiene que
ver con el uso de redes sociales. Al estar tanto
tiempo en casa hemos comenzado a utilizar he-
rramientas que antes no utilizdbamos y la re-
levancia de esto lo constatamos en que el afio
pasado, con todo y ser un pésimo afio, vendimos
a través de nuestros websites 70% mas de lo que
vendimos en 2019, particularmente en el mer-
cado de Estados Unidos. Por ello nos hemos pre-
parado para reaccionar en consecuencia.

Otro cambio importante es lo que tiene que
ver con el self service, lo que llaman en Estados
Unidos contactless. Esto tiene que ver con varios
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servicios: a) el checkin, en lugar de hacerlo en
una recepcion, hacerlo a través de una maquina,
al estilo de lo que vives en los aeropuertos, y que
ya tenemos implementado en todos nuestros ho-
teles; b) el servicio de habitaciones, que a través
de una app o de la televisién puedas contratar lo
que quieras y c) los menus de los restaurantes.

Un ultimo cambio relevante es que aprendi-
mos a vivir de otra manera. Muchos aprendimos
a trabajar y a descansar de forma simultdnea.
Lo que esperamos es que mucha gente, cuando
viaje de trabajo, va a querer descansar y vice-
versa. No me cabe duda que esto significara
viajes mas largos. Ya no es tan sencillo que te
desplaces por una sola razén. Siempre habra un
poco de las dos, porque nos dimos cuenta que
asi podemos maximizar nuestra vida.

¢:Qué es lo que positiva o negativamente
te ha sorprendido de esta crisis? ;C6mo
ha influido en tu liderazgo?

Cuando inici6 la crisis, vivimos algo que se dio en
pocos paises en el mundo, una ausencia de apoyo
a la iniciativa privada por parte de las autorida-
des, 1o que nos puso en una situacién bastante
vulnerable. En otros paises tuvieron la fortuna de
contar con distintos apoyos para seguir adelante.
Siento que la reaccion inicial fue tibia. Es decir,

aunque nos tom¢ desprevenidos, no tuvimos la
capacidad de unirnos y exigir, que si fue lo que
ocurrio en la segunda parte de la pandemia.

Ahf si vi una reaccion muy positiva de las em-
presas mexicanas, porque entendimos que debe-
mos estar unidos, trabajar y ocuparnos por ser
mas proactivos y tener mas representatividad
en las decisiones que se toman en el pais. Dicho
de otra manera, no podemos vivir una crisis sin
hacer una exigencia, que dicho sea de paso no es
por el bien de las empresas, sino de la sociedad
mexicana que depende tanto de las empresas.
Esta situacién nos afectd, pero tuvo el beneficio
de unirnos y nos puso a trabajar como inicia-
tiva privada. Ya no pensamos tanto en cémo
competir sino en como ayudarnos y uno de mil
ejemplos es el que mencioné anteriormente, de
compartir protocolos con la competencia, con el
fin de que a todos nos fuera bien.

En términos de mi liderazgo podria hablar
de muchos aprendizajes. Este es sin duda un
momento en que habia que estar cerca de los
colaboradores. Es algo curioso, porque justo
ahora es dificil estar cerca fisicamente y por
eso hubo que buscar otros medios. La gente no
solo lidiaba con tener que ir a trabajar, sino con
la posibilidad de contagiarse. Muchos vivieron
esto de cerca con familiares o conocidos. Fue

tornandose importante dar un rostro humano a
nuestros colaboradores.

Creo que algo que se hizo bien fue ser abso-
lutamente transparentes con lo que estaba pa-
sando en la empresa. No quisimos ocultar nada.
Lo que veiamos malo, aquello en donde no sa-
biamos qué iba a suceder, lo dijimos tal cual;
todo como en una gran familia, que es como nos
gusta vernos. Que supieran qué se espera de
ellos en un momento de crisis. Que estuvieran
enfocados, pero darles oportunidad de que opi-
nen, innoven, que crezcan ellos mismos.

Nos dimos cuenta de que el valor de la em-
presa no son los hoteles, las marcas, los proce-
sos, no es la tecnologia: es la gente. Por tanto,
es a ellos a quienes tenemos que cuidar en este
momento. Es lo que nos hace exitosos en los mo-
mentos positivos, y lo que nos une en problemas
como los que estamos viviendo. Ha sido impor-
tante dejarles claro a todos hacia donde nos esta-
mos dirigiendo. Hacia videos mensuales donde
les platicaba no solo lo que estaba pasando en
el sector 0 en la empresa, sino en mi vida y en lo
que creia que les sucedia a ellos. Abrimos redes
sociales, la comunicacién interna, para que pu-
dieran hacer preguntas, o pedir apoyo cuando lo
necesitaran. Creo que el liderazgo se desarrollo
de una manera mucho mas humana.
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¢Cémo puede una persona de alta
direccién adoptar una mentalidad que en
el contexto le permita ver oportunidad, y
el valor de las personas?

Siempre he dicho que el éxito de cualquier per-
sona -empresario, directivo o quien trabaja en
una empresa- es tener la capacidad de ver la
realidad, que no es lo que queremos ver o lo
que tememos que suceda. Podemos en ocasio-
nes pecar de muy pesimistas o de optimistas. La
realidad es la que es, y tener en estos momentos
la claridad para entender lo que estd pasando
se vuelve importante, porque es la manera de
poder seguir caminando y de alguna manera ver
las oportunidades.

En Posadas tenemos una frase que usamos
mucho: «convertir los retos en oportunidades, y
las oportunidades en resultadosy. Creo que es
una buena parte del proceso de este momento,
porque donde se cierra una puerta siempre se
abre otra y tienes por ello que estar buscando
esas oportunidades, porque no es sencillo
verlas. Sin embargo, una cosa es encontrar la
oportunidad y otra beneficiarte de ella. Aqui es
donde surge la excelencia en la ejecucion, la di-
ferencia entre las grandes empresas que tienen
éxito, que saben ver una oportunidad y son ca-
paces de convertirla en buenos resultados.

Me parece que se trata de una mezcla entre
estudiar lo que esta sucediendo en el mercado,

ver informacion real, tener la disciplina de sen-
tarte a pensar en lo que esta sucediendo y una
gran dosis de ejecucion. A fin de cuentas es
mejor tener una mala idea bien ejecutada que
una buena idea mal ejecutada, porque es preci-
samente la ejecucion la que hace la diferencia
en los resultados.

Hay que entender que para poder innovar
y lograr cambios, tienes que asumir que vas
a equivocarte. Se dice facil, pero una empresa
tiene que contar con la capacidad de que,
cuando alguien se equivoca, no solo no se re-
prime sino hasta se celebra. Si alguien se equi-
voca es sindnimo de que esta tratando, que esta
buscando hacer algo distinto. </>
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economists to want to study management,

Professor Raffaella Sadun, a very prolific
Harvard Professor, chose to be precisely an
economist who studies management. Her inter-
est in management stemmed from a hypothesis
proposed by some scholars which suggests that
efficiency is strongly correlated with the wealth
of a country when we consider certain mea-
sures of how well resources and inputs are used
in that specific country. Professor Sadun holds
that looking at the determinants of efficiency
is really a fundamental economic question and
that those factors make up what she regards as

In a world where it is not very typical for

productivity. We recently had the opportunity
to talk with Professor Sadun about the role man-
agers have in increasing productivity and bring-
ing the best out of workers in business, and this
is what she told us.

What is the relationship between
management and productivity in
countries and companies?

There is a strong relationship between the quality
of management practices and productivity at the
level of the firm. From the data we have collected,
we know that firms that are better managed can
also be more productive. They grow faster. And
they tend to be more innovative, something that
often goes unnoticed when people talk about man-
agement. We also know that a higher proportion
of well-managed firms is strongly correlated with
measures of productivity at the country level.
Thus, at the end of the day, what we believe is
that better management can be a driver of growth
for firms and, in the aggregate, for economies.

Considering what you have learned from
the World Management Survey, what role
do CEOs and middle managers play in
increasing productivity in companies?
They both play a very important role, but it is
a different kind of role. The CEO is the person
who really sets the tone for the organization.
CEOs must be able to communicate the message
that management practices are important not
only for the financial performance of the organi-
zation, but also for how the organization works.
It will be easier for employees to communicate

Raffaella Sadun,
Harvard Professor
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There has to be a
sort of language

for the whole
organization [...]
Good management
takes place when
the whole workforce
believes in it.

or surface problems if the manager is able to
communicate that message. There has to be a
sort of language for the whole organization. To
achieve that, CEOs must be able to convince
the other people in the firm that they are doing
something that will also act in their own best
interest. I do not believe in CEOs going around
and telling people what to do. Management does
not happen by top-down command. Good man-
agement takes place when the whole workforce
believes in it. I think that the role of the CEO is
basically to set the direction, communicate the
priorities, and allocate decision-making respon-
sibilities to middle managers.

That said, it is obvious that those who are
closer to the action — and, in this case, it is mid-
dle managers — are the ones who should have
the authority to do the work of persuasion and
coordination with workers, as well as to adapt
the system in any way that is most optimal for
the whole organization. What looks optimal
from the top — from the C-Suite — is often quite
suboptimal on the front lines. And middle man-
agers play this very important role of transla-
tion and continuous improvement of the whole
system. Thus, both have a very important role.

Considering the data from the World
Management Survey, would you say there
is a mistake CEOs often make when it
comes to increasing productivity?

I think that the biggest mistake one can make
is believing that the firm is a machine. People
often read something — maybe in a book —
and then decide to implement it, expecting an

instant change. It is this idea that you can per-
fectly control what people do or that people will
do things just because you give them the right
financial incentives. These are two different
shades of the same mistake, which is to not re-
ally understand what motivates people to follow
your lead.

I would also add another category of prob-
lems related with believing that somebody else
can bring about the change for you. Consultants
can play a very important role. They often tell
you what to do, but if you really want the work-
force to believe in a new direction, you must put
your face in it. You have to walk the talk. It is
not something that can be fully delegated.

In your experience, what leadership style
tends to bring out the best of workers?

The key word is respect. I think that people
really want to be respected and take pride in
what they do. And they also want leaders to un-
derstand the extent to which they are bringing
their effort and their expertise to work. That
is something which often happens with su-
per-specialized workers, scientists having deep
knowledge, or experts who really want to be
recognized for their studies and all the amaz
ing skills they bring to the organization, but it



@ - _—

is equally true for positions that are really on
the front line.

Shop floor workers often have very specific
knowledge about what they were doing, and
they often take immense pride in the work they
do. In that case, the motivation to keep doing
well comes from their knowing that leaders rec-
ognize their efforts and their expertise. As we
are talking about leadership styles, and leader-
ship is multidimensional, it is very difficult to
bring it down to only one dimension, but one
trait that [ think is necessary is the ability to
show respect and to actually respect workers at
all levels of the organization.

What do you think is the relationship
between innovation and productivity?

I would distinguish between two kinds of in-
novation. One is more related to continuous
improvement. It is innovation associated with
having a sense of where you are going and try-
ing to improve continuously to get there. That is
a very important part of innovation. It happens
gradually. And I believe that is a point where
there might be a very tight connection between
innovation and productivity.

Then there is a second type of innovation
which requires going into the unknown. It re-
quires going where you might get a sense of
direction, but you have to make tremendous
discovery to get there. This is the type of inno-
vation that is more typically associated with
pharmaceuticals and that kind of more visi-
ble innovative industries. With it, in the short

o

run, there can even be a negative relationship
between productivity and innovation, because
you are putting resources into an activity that
is very difficult to define. And if you try to be
productive as you engage with that activity,
that might even backfire, because it can stifle
the discovery process. But if things go well and
you are able to make that discovery, in the long
run you might actually see a greater increase,
even an exponential increase, in productivity.

Innovation is something that we should al-
ways aspire to, and I think it is the key for com-
peting today. The two things to keep in mind
is that there are different shades of innovation,
one that is more gradual and takes place every
day, tinkering around with what is known, and
another one which is more associated with the
unknown and real discovery. The latter carries
some costs, which may need to be incurred
in the short run in order to deliver results in
the long run. And that might even imply some
short-run losses in productivity in view of these
longer-term returns.

What is the manager’s role when it comes
to innovation and productivity?
It is an important role, but it takes different
forms. When we talk about continuous improve-
ment and the kind of innovation that is more
closely associated with what is already known
to us, managers play a key role, but manage-
ment processes do as well because they allow
you to keep track of what you are doing and
bring about a learning process. There is often
knowledge scattered across different parts of
the organization, and processes allow you to
capitalize on all the knowledge that is being
accumulated to give feedback, understand, and
make incremental progress in any situation.
The manager’s role in the other type of inno-
vation, the one associated with new discoveries,

is very different. The manager becomes more of
a coordinator of the expertise of others. When
we have talked to scientists in private organiza-
tions, what they say is that good managers are
the ones that are able to understand their lan-
guage. They understand the process of discov-
ery. They do not get in the way with continuous
measurement of something that might be very
hard to measure day by day. They do not put
objectives that are going to be very hard even to
define when you are dealing with the unknown.

Thus, the manager’s role varies. It may be
more hands-on in the more known type of in-
novation, and it becomes more of a coordinative
role in the unknown type of innovation, mak-
ing sure that the different elements of expertise
come together in a practical fashion rather than
monitoring day by day. The art lies in under-
standing who should be in charge of which type
of innovation. It is a matter of fit, rather than
of being a better or worse manager. You can be
wonderful in continuous improvement while
being a complete misfit in the other more un-
known parts of innovation.

Considering what you have learned from
research covering different countries and
the World Management Survey, do you
think there is a leadership style in each
country?
That is a very interesting question. We do find
differences across countries in the average man-
agement score. But in another component that I
think is more related to leadership and to the ex-
tent to which the C-suite delegates authority to
other parts of the organization, some countries
show a very clear tendency to keep control at
the top of the firm while others make it easier to
distribute authority down the hierarchy — partly
for legal reasons and partly for cultural reasons.
Now, what is the issue with that? The prob-
lem is that companies that want to grow or that
start to become more complex have to deal with
more difficult problems, and, at some point, if
you do not distribute decision-making, it will be-
come a limit to growth. If every problem that
arises has to be approved or solved by the top of
the organization, you are basically defining the
limits of where you can go. Thus, the costs that
are incurred by the more controlling cultures is



/ ANALISIS

One trait that is necessary is the ability

to show respect and to actually respect
workers at all levels of the organization.

previously clustered in one place, and the other
is how to manage technology, because what we
used to do in person is now mediated by a hun-
dred different types of technologies, like video
conference platforms. It is extremely important
to be able to get a pulse of where the organiza-
tion is in the first place, because there will be a
different level of comfort, and a different level //
of expertise will be required to deal with these ,/
changes — working remotely versus working in ,’
the office, communicating through virtual plat- /
forms versus communicating in person. You will /’
//
/

that they can eventually stifle growth, because
they do not allow you to tap into the knowledge

or competency that might exist in other parts

of the firm.

Then, there is obviously the challenge of how
to coordinate or decentralize decision-making.
The question of how much I want to do myself

and how much I want to let others do is some-

thing that varies tremendously across countries.

That is, at the end of the day, a leadership deci-

sion. It reflects what type of manager you want
need to develop a very good understanding of
where your workforce is and, at the same time,
you will need to be able to communicate what is /
happening, where the organization is going. You /
must help employees navigate what is, unfortu- /
nately, an extremely uncertain condition. Thus, /
one question is on the demand side, understand- /
ing the customer, and the other question is on /
the workers’ side, understanding and adapting /
/

to be.
What kind of management is expected in
the business world after COVID-19?
To some extent, I think that we are still discover-
ing it. We are still in the middle of that process,
but there are two questions that will be very
important in dealing with the current changes.
The first is how to manage demand. You need to
ask how well-equipped you are to adapt to this
change — for example, serving your customers
directly or serving them online, adapting your
business model to new needs and to the health
needs, and keeping your clients safe. It has to do
with your ability to readapt your value proposi-
tion to the shock that COVID-19 has generated.
Managers who are able to perceive changes in
customer demand and adapt their value prop-
osition will have an edge in dealing with the
pandemic and the changes that we expect to

how your employees work.

At the end of the day, it always comes back to
the same principle. Management, at the end of |
the day, is very simple. It really boils down to en- /

abling collaboration, both inside and outside the /

firm. That basic principle will always be there /
and will always be valid, regardless of whether /
/

//

there is a pandemic going on or not. </>

happen after the pandemic.
A second question has to do with managing
the internal side of the company, and especially

with two challenges: one is how to manage em-
ployees when they are working remotely and
coordinate the set of skills and talents that were
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9,000 millones de personas habitaran el

planeta. Tan pronto como en 2030, sélo en
China e India vivirdan 3,000 millones de seres
humanos. Incluso, en algun momento de este si-
glo se prevé que en Africa ocurra una explosion
demografica, dado que el continente tendera
a evolucionar, sin dejar de considerarse como
una region en vias de desarrollo. Al hablar del
futuro del planeta, uno de los temas clave sera
sin duda la necesidad de revolucionar la produc-
cién de alimentos.

En este contexto, hoy existen dos grandes tema-
ticas en el campo de la alimentacion que se situan
en la vanguardia; dos condiciones deseables, pero
que no necesariamente son lo mismo: la produc-
cion sustentable y la produccion organica.

De acuerdo con la situaciéon actual, un enfo-
que unico en la produccién organica no seria
factible para enfrentar las necesidades del fu-
turo. Por el numero de personas que somos, y
que se prevé seamos, no es posible pensar uni-
camente en una produccién organica generali-
zada para el mundo.

La necesidad de consumo que viene requerira
de altos niveles de tecnologia y ciencia. Debido
a ello, habra dos grandes retos y oportunidades.
Por un lado, estara la produccion organica, el
regreso al campo de una forma maés eficiente y
con mejor tecnologia. Por el otro, la produccion
artificial o semiartificial, que evidentemente
serd necesaria para poder completar el consumo
global, lo cual tiene que ver con el numero de
habitantes del planeta, pero también con el
cambio de buena parte de esa poblacién hacia
la clase media.

Qe proyecta que para 2050 alrededor de
9

de acuerdo con la situacion actual, un
enfoque Unico en la produccioén organica
no seria factible para enfrentar las
necesidades del futuro. Por el nimero

de personas que $Somos, y que se preve
seamos, no es posible pensar nicamente
en una produccion organica generalizada.
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estos fendémenos

de calentamiento
global, lejos

de ayudar a

la produccion
organica, la afectan
negativamente. Para
un agricultor es
fundamental que los
ciclos climaticos
sean relativamente
estables.

EL AVANCE DE LAS CLASES MEDIAS
Recapitulando el desarrollo de la explosion
demografica, de 1960 al 2000 practicamente
se sumaron al mundo 4,000 millones de perso-
nas; fueron casi 1,000 millones por década. Sin
embargo, la poblacién de esos 40 afios -que
mayoritariamente nacié en Asia, Africa y Lati-
noameérica- era sumamente pobre y tenia muy
baja capacidad de consumo. Lo que ha sucedido
desde entonces -y continuara sucediendo- es
que, si bien la poblacién continta incrementéan-
dose, la tasa de crecimiento ha disminuido. En
los ultimos 20 afios se sumaron al mundo poco
menos de 1,000 millones de habitantes. Sin em-
bargo, la gente que nacio pobre, especialmente
en Asia, se ha convertido en clase media en este
mismo periodo, con un poder adquisitivo 10 ve-
ces mayor que antes.

Por ambas razones, la produccién orgéanica
no va a ser suficiente y se requerira mas pro-
duccion basada en ciencia y tecnologia. La pro-
duccién orgéanica desde luego que puede ser
sustentable, pero la no organica también debera
serlo. Esto dependeré de la ciencia y los desarro-
llos que provoque esta necesidad.

Lo que puede preverse en el futuro inmediato es
un nivel de cultura de sustentabilidad mucho més
alto en los paises desarrollados, y uno mucho me-
nor en los paises en desarrollo. Esto significa que
quizé veremos a 1,500 millones de personas, las
que componen el sector desarrollado del mundo,
con una cultura de alto nivel de sustentabilidad.
Sin embargo, los otros 7,000 millones tendran en-
frente un reto de varias décadas para alcanzar los
niveles de sustentabilidad de otros paises.

CAMBIO CLIMATICO Y CAMBIO DE CONSUMO

El cambio climéatico desafortunadamente impacta
de forma negativa en la produccién orgénica. Los
cambios experimentados provocan que en oca-
siones se tengan sequias mucho més prolonga-
das. En otros momentos hay fenémenos como
tormentas tropicales y huracanes, que provocan
devastaciones inesperadas. Estos fenémenos de
calentamiento global, lejos de ayudar a la produc-
cién organica, la afectan negativamente. Para un
agricultor es fundamental que los ciclos climéa-
ticos sean relativamente estables, necesita que
no existan grandes heladas en los momentos en

que se acerca la pisca, requiere que maduren los
productos. Por eso, cuando los ciclos ambientales
cambian de manera importante por un suceso na-
tural, o simplemente porque se van modificando
aflo tras aflo en el largo plazo, se afecta la produc-
cion organica del mundo.

Por otro lado, la clase media ha transformado
el consumo de dos formas. Una es en términos
de cantidad, que es mucho mayor. Pensemos por
ejemplo en China, pals que en algin momento
tenia una capacidad de consumo practicamente
nula, por mas que lo habitaran muchas personas.
Hoy, sin embargo, que cuenta con casi 500 -y
van para 700 millones en esta misma década- de
personas en clase media, se trata de un pais que
en términos de cantidad ya consume mas que Es-
tados Unidos. No solo consumen mas, sino que
culturalmente se han empezado a occidentalizar
en términos de habitos de consumo.

Por otra parte, la globalizacién como tal, la
comunicacion, la infraestructura, han permitido
que el ser humano con cierto nivel adquisitivo
se vuelva caprichoso. Tenemos acceso a casi
todo disponible, y se vuelve un tema de si pue-
des 0 no pagarlo. No nos comportamos conna-
turalmente a los ciclos de la naturaleza misma.
En otra época, la gente consumia la fruta de
temporada, lo que habia en su region en ese mo-
mento. El hombre se adecuaba a la naturaleza.
Hoy hemos hecho que la naturaleza se adecue a
nosotros. Tenemos todas las frutas, de todas las
regiones, organicas o inorganicas, en cualquier
momento del afio. Aunque se tenga la pizca de
manzana en determinados meses, entran a las
camaras de frio el resto del afio. Son cosas a las
que nos hemos acostumbrado como sociedad de
nivel clase media alta hacia arriba.

Hay culturas que se han occidentalizado
al estilo estadounidense, que es de muy alto
consumo y desperdicio. Evidentemente, esta
afirmacién no busca generalizar al estadouni-
dense de forma amplia, pues en ese pais hay
muchas culturas que conviven y son distin-
tas en este tema. Pero nos referimos a aque-
lla cultura en que en ocasiones la comida se
tira, desafortunadamente. Esta cultura se ha
expandido a otras sociedades. Lo vemos en Mé-
xico, por ejemplo. Los habitos de consumo han
cambiado, y eso no es necesariamente positivo,
porque no solamente existe un mayor consumo
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por necesidad, sino también por capricho. El
planeta no esta preparado para este nivel de
capricho de la humanidad.

Para hacer frente a este aumento del desper-
dicio y el consumo por capricho, actualmente se
trabaja, sobre todo en paises vanguardistas y desa-
rrollados, no solo econdémica, sino culturalmente.
Si hoy se hiciera un analisis del nivel de desper-
dicio y reciclaje, verfamos que en latinoameércia
solo se recicla el 4.5% de los desechos, mientras
que el promedio mundial es del 13.5% y algunos
paises europeos superan el 50%. Es un tema cul-
tural; se vive dia a dia, a través de casi todas las
acciones. No se trata unicamente de reciclaje o de
separacion de basura, sino del tipo de produccion
y de la conciencia de la gente en cuanto a consu-
mir Unicamente lo necesario. Los paises noérdicos
estan haciendo grandes esfuerzos, y existen ciuda-
des con una cultura de sustentabilidad muy alta
en algunos puntos de la Unién Europea

Tenemos otros esfuerzos que se hacen a ni-
vel mucho mas local, incluso empresarial. Esto
puede verse en los comedores de algunas em-
presas de Silicon Valley, que cuentan con un ni-
vel muy grande de innovacion. Aqui la cultura
es que el empleado puede tomar lo que quiera,
pero unicamente lo que va a comer, y existen
multas para quien deje algo en el plato. Son es-
fuerzos para evitar el desperdicio. Sin embargo,
esa no es la cultura predominante de Estados
Unidos, donde es frecuente que, si al cliente no
le gustd su hamburguesa, se la cambian y la otra
va directamente a la basura.

Los esfuerzos de sustentabilidad tienen que ser
mucho mas generalizados. Suecia es hoy un pais
que importa basura desde otros paises de Europa.
Luego la incorporan a un proceso de incineracion
a través del cual pueden generar gas metano para
producir electricidad, calentar agua y llevar cale-
faccion a las casas, asi como fabricar fertilizantes.

Existen paises con grandes iniciativas que a
veces son muy innovadoras, a veces son muy
simples. Se trata de paises muy desarrollados,
y no de todos, sino aquellos con una cultura de
sustentabilidad.

EL PAPEL DE LA TECNOLOGIA
En cuanto a la tecnologia y su relacion con la
sustentabilidad, es posible que esta relacion

evolucione del mismo modo que en estos dias se
ha comportado la ciencia hacia la medicina. Los
grandes desarrollos vienen en el momento en
que se necesitan. Si hacemos una analogia con
el actual momento, la pandemia de Covid-19, el
desarrollo de vacunas en tiempo récord no tuvo
precedentes. Nunca hubiéramos pensado tener
la vacuna contra un virus como el que estamos
enfrentando hoy con un desarrollo de bésica-
mente un afio.

Este mismo avance genera impactos en otros
campos. Por ejemplo, en estos momentos la va-
cuna contra el VIH estd a punto de ofrecerse al
mercado, después de décadas de desarrollo. Esto
se debe al desarrollo cientifico provocado por la
COVID-19. No es dificil pensar que, asi como paso
con la pandemia, el tema de la sustentabilidad
se volvera cada vez mas urgente en el futuro
proximo. El desarrollo tecnoldgico alcanzado en
el sector de la salud existe ahora, pero es inci-
plente en relacion con otras industrias.

De esta forma, la tecnologia va a jugar un rol
muy importante en la busqueda de sustentabili-
dad y, de hecho, sera una gran oportunidad de
negocios. Aquellos que estén en el negocio de
la tecnologia y lo apliquen a la sustentabilidad
pueden estar en el futuro de un gran negocio.

Sin embargo, el tema de la sustentabilidad no
tiene en México un ambiente favorable para su
desarrollo redituable. No ayudan ni las politicas
publicas que se implementan actualmente, ni la
cultura en general. Sin embargo, eventualmente,
el incremento de la poblacién y la necesidad de
consumo van a generar la necesidad de una
mayor sustentabilidad. No seréd un plus, no sera
algo deseable: serd absolutamente necesario.

Hoy se puede apreciar que es necesario inno-
var a lo largo de toda la cadena agroalimentaria;
se trata de una necesidad integral. El desarrollo
de tecnologia para efectos de produccion es fun-
damental. No obstante, la necesidad de evolu-
cién involucra a toda la cadena. Por ejemplo, esta

es hecesario que toda la cadena
agroalimentaria pueda considerarse
sustentable, y por ello la necesidad de un
mayor desarrollo tecnologico.
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el caso de Nestlé en la India. La compaifiia logrd
una produccion de leche en grandes volumenes,
a través de una multiplicidad de productores,
pero el cuello de botella era la refrigeracion en
el transporte. Aunque se produjera mucha le-
che, el problema eran las distancias que debian
cubrirse en un pafs gigantesco, sin refrigeracion
en el transporte. El incremento en la produccion
no hizo sino resaltar la debilidad en el eslabon
de la logistica. Hoy es un tema resuelto, pero en
su momento fue una gran complejidad.

Es necesario que toda la cadena agroalimenta-
ria pueda considerarse sustentable, y por ello la
necesidad de un mayor desarrollo tecnolégico.
En este contexto, la produccién puede o no ser
organica, pero si debera ser sustentable. A lo
largo de toda la cadena la energia debera ser re-
novable, el agua empleada tendria que ser reuti-
lizable, y debera existir captacion y reutilizacion
de agua de lluvia para el riego. Después ven-
dra la etapa de transportacion, donde podran
usarse vehiculos eléctricos o hibridos, asi como
el almacenamiento en instalaciones que utilicen
energia renovable. Esta cadena agroalimentaria
sustentable debera repetirse en todos los paises,
v no solo en aquellos de mayor desarrollo.

En el caso de México, una prioridad es tra-
bajar en tener més tierra de cultivo. Lo que ha
sucedido en nuestro pais es que, a pesar de
contar con mucha tierra disponible, ésta ya no
se destina al cultivo. Hay tierra que se dej6 de
trabajar en algun momento en el pasado, por di-
versas causas, entre ellas temas comerciales, al
volverse mas barato importar ciertos productos
que producirlos internamente.

Es el momento del retorno al campo, a la na-
turaleza, volviéndose preciso contar con mayor
territorio destinado a la produccién agricola.
Ese es un reto grande. Ademas, sera preciso pro-
ducir mas que antes. Estados Unidos va a seguir
manteniendo el consumo que tiene actualmente
y ademas lo va a aumentar. A los gigantescos
mercados de China e India se sumardn otros
paises asiaticos y africanos. En este contexto,
México tiene una gran oportunidad en términos
de produccién orgéanica, tanto para consumo in-
terno como para exportacion.

Hoy ciertos mercados valoran de una manera
extraordinaria la produccién orgéanica y es un
hecho el incremento en el consumo para los

es el momento del retorno al campo, a la
naturaleza, volviendose preciso contar
con mayor territorio destinado a la

produccion agricola.

proximos 20 afios. México tiene una oportuni-
dad en la produccién alimentaria y debe gene-
rar una gran vision para encontrar hacia dénde
enfocarse, qué producir, con qué estandares de
calidad, con qué foco cultural.

Por ejemplo, me he referido en el pasado a
los alimentos Halal, productos permitidos para
la poblacién musulmana, la cual muchas veces
consume Kosher, porque no hay productos Halal
suficientes en Occidente. En México ya tenemos
sello Halal, lo cual significa una gran oportuni-
dad de mercado. Por ello hay que tomar deci-
siones, revisar bajo qué foco cultural conviene

producir, estudiar qué conviene producir en
términos de requerimientos regionales y en ter-
minos de valoracion de lo organico.

Los mercados internacionales estdn muy
abiertos y el empresario mexicano tiene una
gran oportunidad de negocio, al tiempo que con-
tribuye al desarrollo de una cultura sustentable
en la cadena agroalimentaria. </>
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ELMOMENTODELA

DARTICIPACION
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«En México todaviano
contamos conunabuena
culturade participacion
ciudadana. Se puede
apreciarenelhechode que
no hemos podido superar ni
el 65% de participacion en
elecciones».
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pandemia, tuvieron un relativamente alto

M indice de participaciéon. En gran parte,
esto se debid a los movimientos de participacion
ciudadana que surgieron en diversos lugares
del pais y grupos sociales. Una de estas inicia-
tivas fue la de «Vota por tiy, a la cual se sumod
el Club de Gobierno y Ciudadania, formado por
estudiantes del Full-Time MBA del IPADE, con el
fin de fomentar la la participacién y la cultura
democratica.

La participacién ciudadana y de las empre-
sas en el quehacer politico es imprescindible
en un Estado democratico comentan en entre-
vista con istmo Juan Angel Rivera, Alejandro
Mejia y Marisa Lopez.

I as elecciones de 2021, en medio de una

¢:Qué importancia tiene la participacién
ciudadana en un modelo democritico, y
cual es la impresion que tienen del pais
en este sentido?

Juan. Es de gran importancia, ya que somos pre-
cisamente los pobladores del pais y se requiere
la sensibilidad de cada uno en cada decision
politica que se tome. Toda definicién de partici-
pacion ciudadana tiene la misma linea, refirién-
dose a ejercer su derecho individual y colectivo
para equilibrar la balanza de las decisiones po-
liticas respecto de los recursos publicos que se
tienen. Se trata de poder ser escuchados, porque
los ciudadanos son los afectados por los proyec-
tos que se llevaran a cabo o no.

En México todavia no contamos con una
buena cultura de participacién ciudadana. Se
puede apreciar en el hecho de que no hemos po-
dido superar ni el 65% de participacion en elec-
ciones. Un pais que se denomine democratico y
no llega al 80 o 90% de participacion, significa
que estamos en una posicién un poco negativa.
Sin embargo, es algo que se puede solucionar.
Un ejemplo lo fue la iniciativa «Vota por tiy,
donde buscédbamos el aumento en la participa-
cién ciudadana durante las elecciones de 2021.

Alejandro. Quisiera afiadir que no hemos lo-
grado, como sociedad, tener plena confianza
en las instituciones que juegan un papel en las
elecciones, y esto se ve claramente en la parti-
cipacion del electorado. Creo que es un repro-
che de la sociedad, que estd de alguna manera
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pidiendo que estas instituciones cambien, trans-
formen su modelo de trabajo. ;Qué nos toca
como sociedad estudiantil de la escuela mas
importante de negocios de México? Apoyar ini-
ciativas como esta de Vota por ti.

¢C6émo podria cambiarse en México la
perspectiva asistencialista de que es el
gobierno quien debe resolver todos los
problemas, en lugar de que también el
ciudadano se involucre en las decisiones
del pais?

Alejandro. Estamos en un pais democratico
que escoge a sus gobernantes por un sistema
de elecciones, pero es un sistema que no se ha
alcanzado plenamente. Lo que podriamos hacer
es, en primer lugar, efectivamente desterrar la
idea de que es el gobierno quien tiene que ha-
cerlo todo. Una accion muy sencilla es ir a vo-
tar. Parece algo no muy relevante, pero juega
un papel importante. Como ciudadanos nos toca
promover la participacion ciudadana, a través
de iniciativas como la que se cred en las pasadas
elecciones de 2021, que se llam6 «Vota por tiy.
Se trata de una iniciativa apartidista, que surge
en el club de estudiantes egresados de Harvard.
Nace para hacer conciencia sobre el voto. Se
buscé a varios grupos estudiantiles de distintas
universidades para compartir datos concisos e
informacion sobre lo que estaba en juego en las
elecciones, y la importancia de que todos los ciu-
dadanos participaran con voto informado.

El propésito en el IPADE y como Club de Go-
bierno y Ciudadania, con la ayuda de los estu-
diantes egresados de Harvard, fue la difusion en
nuestro entorno, en nuestra comunidad estudian-
til, en nuestro circulo social y personas cercanas,
para crear un grado de concientizacion que fuera
creciendo y generara un efecto cascada.

Marisa. Fue muy importante promover el voto en
ese momento, por la coyuntura que se dio en me-
ses pasados, pero al mismo tiempo pondria sobre
la mesa algo tan sencillo como participar en las ac-
tividades de tu comunidad, en las del sector donde
vives. Si existe alguna iniciativa en tu colonia o
municipio, ayudar a sacar adelante temas en los
que el gobierno no tendria mucha eficiencia. Como
ciudadanos tenemos el deber de saber déonde hay
deficiencias y aportar desde nuestra trinchera.

la iniciativa «Vota

por ti», buscaba
el aumento en
la participacion

ciudadana durante

las elecciones de
2021.

¢Cual fue el principal reto al que se
enfrentaron al estructurar el proyecto de
Vota por Ti, al plantarlo y al ejecutarlo?
Marisa. Como ya se menciong, uno de los pun-
tos donde tom¢ partido el IPADE fue acercar a
nuestros compafieros, a las personas que tenia-
mos mas cerca, las conferencias brindadas por
la iniciativa Vota por ti. Hubo ponentes muy
interesantes que nos hablaron de todo lo que
estaba en juego en estas elecciones, de la rele-
vancia que tenia no solo estar informados de las
personas que se postularian en tu comunidad,
como gobernadores y diputados, sino quiénes
estaban ya en funciones en el gobierno, y por
qué era importante que todos tuvieran una par-
ticipacion activa.

Al promover las conferencias nos costo tra-
bajo que la gente escuchara y participara activa-
mente, haciendo a un lado ideas preconcebidas
y ampliando su perspectiva sobre algun tema.
Hubo que convencer a nuestros compafieros de
participar y que invitaran a quienes fueran mas
cercanos a ellos. Hacer un efecto de redes de
dentro hacia afuera, para que el mensaje pudiera
llegar a mas personas. Esto para que el esfuerzo
no se quedara unicamente en la comunidad del
IPADE, en nuestros compafieros, sino que ellos
ayudaran en la difusion. Ese fue uno de los retos
mas importantes y que al final tuvo un resultado
muy positivo, sobre todo en los jévenes.

La idea es continuar trabajando

después de las elecciones. ;Qué

estan haciendo en este momento?
Alejandro. El club de egresados de Harvard, res-
ponsables de esta iniciativa, piensa continuar el
contacto con grupos estudiantiles de universida-
des como la UP, el TEC de Monterrey, el ITAM.
Tenemos en perspectiva unas elecciones inter-
medias y posteriormente las de 2024. Es impor-
tante que esta iniciativa forme un grupo mas
grande para estar preparados, y que en las elec-
ciones de 2024 se cuente con mayor estructura
y difusion, para llegar mejor preparados.

Desde el Club de Gobierno y Ciudadania,
lo que nos toca es adoptar iniciativas como
ésta, buscar apoyo de algunos otros clubes de
Consejos Empresariales, apoyo en las Cama-
ras de Comercio; hacer una sociedad conjunta
entre el entorno politico y empresarial y, en
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conjunto, lograr que iniciativas como ésta se
hagan mas grandes para conseguir un mayor
nivel de concientizacién, que es principal-
mente el objetivo. Por parte del Club, lo que
buscamos es adoptar estas iniciativas, crear-
las y hacerles difusién.

¢Cual es la relacién con el

Club de Egresados de Harvard?

Alejandro. Nuestra mentora del Club de Ciuda-
dania y Gobierno es Karla Petersen O'Farril, que
formd parte del Claustro del IPADE en el area
de Entorno Politico y Social. Es egresada de Har-
vard e inscrita en el club de egresados. Con ella
nacio la relacion.

Luego de egresar del MBA ;piensan
continuar trabajando en el proyecto o
delegarlo a las nuevas generaciones?

¢Por qué piensan que los empresarios
tienen que estar mas inmersos en este
tipo de proyectos?

Juan. Ya que finalizamos el MBA, la batuta del
Club se pasara a la siguiente generacién, pero
eso no significa que dejaremos de lado este pro-
yecto. Esto no se trata unicamente de institucio-
nes, de iniciativas, de partidos politicos. Esto es
un esfuerzo conjunto de cada ser humano, de
cada individuo, de ejercer su derecho propio a
expresarse, a ser escuchado, a registrarse en
una iniciativa, a querer formar parte de algo
que puede llegar a provocar un cambio en el
ambiente politico y social del pais. Nosotros,
como parte del Club, hemos tratado de incul-
car esto, para que incluso después de salir del
IPADE sigan con esta mentalidad.

Esto es importante empresarial y politicamente
hablando. Estamos en un pais en donde toda
decision politica puede afectar y tener un im-
pacto en el sector empresarial y viceversa. Debe
tenerse un equilibrio en la fuerza politica y en
la empresarial y llegar a un acuerdo en todas
las actividades, iniciativas, en los proyectos que
se van a desarrollar para un beneficio mutuo.
Al final, si el sector empresarial o el politico ga-
nan, el sector social lo hace igualmente. Hay que
verlo de esta forma.

Alejandro. Como egresados nos toca ya un rol
distinto, sea como emprendedores, directivos de

empresas. Nos toca también darle continuidad con
nuestros compafieros de otras generaciones. Quiza
en un futuro seamos lideres de una comunidad,
empresa o red de iniciativas como ésta y lo que
nos toca es apoyar a futuras generaciones para
que vean que se trata de un esfuerzo que vale la
pena, que es tangible, que tiene un por qué.

Es muy importante que el sector empresarial
colabore con el politico. La misiéon de ambos
es trabajar a favor de la sociedad. Se trata
de conseguir un adecuado nivel de bienestar
para reducir la brecha de desigualdad social
tan marcada en nuestro pais, donde no exis-
tan ricos muy ricos ni pobres muy pobres. Esto
se lograria en lo politico con reformas y leyes
que ayuden. Los empresarios desde lo suyo. Se
trata de trabajar en conjunto.

Marisa. Vimos al Club de Gobierno y Ciudada-
nia que en este momento tiene el IPADE como
una oportunidad de contrapeso, para no estar
unicamente enfocados en lo empresarial. Los
otros clubes estdn mds enfocados en la tecnolo-
gia, de consumo, de operaciones. Participar en
el Club nos pareci6 importante para completar
la vision y saber lo que estd pasando también
en el sector econdmico, en el social, 1o que esté
sucediendo en este momento a nivel internacio-
nal con el tema de la COVID-19. Creemos que lo
que puedan aportar las siguientes generaciones
a este Club serd muy interesante, en cuanto a
dar una vision global acerca de lo que debe ser
un lider en la sociedad empresarial, sin dejar
de ver el entorno, para estar en condiciones de
tomar decisiones apropiadas. </>

es importante que esta iniciativa forme un
grupo mas grande para estar preparados,
y que en las elecciones de 2024 se cuente
con mayor estructura y difusion, para
llegar mejor preparados.
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Latecnologianocancela
el oficio delvendedor, al
contrario, se convierteensu
herramienta, considera este
expertoenlaindustriade
ventas directas.



COmo una persona que siempre ha sido
' 4 inquieta, y ello incluye su gusto por es-
tudiar. Economista por la UNAM, es maestro en
Administracién Publica y Politicas Publicas por
el ITESM vy tiene el MBA por el [PADE, ademas
de una larga lista de estudios de posgrado en di-
versas instituciones. Su trayectoria profesional
incluye American Express y la United States -
Mexico Chamber of Commerce, pero dedicé 17
aflos a Usana Health Sciences, una de las 20 em-
presas de venta directa mas grandes del mundo.
A Tedezma le gusta mencionar que ingresoé
como ejecutivo de un call center a esta empresa,
de donde se retiré como vicepresidente regio-
nal en 2020. Hoy se dedica a transmitir tanto
conocimiento adquirido como consultor, confe-
rencista y mentor de jovenes talentos. En estos
tiempos de pandemia, con el auge en las ven-
tas digitales y la irrupcion de la tecnologia en
todo el proceso de ventas, Ledezma es una de
las voces que llama a la calma, sefialando que
los buenos vendedores siempre van a tener un
espacio en la cadena que llega hasta el consumi-
dor final. Las méquinas pueden cumplir muchas
funciones, pero el toque humano estd muy lejos
de poder ser sustituido, considera.

(\ arlo Ledezma se describe a si mismo

¢Cual es el concepto en torno a la figura
del vendedor, hoy en dia? ;Cual es su rol
en la labor de ventas en un contexto de
alto desarrollo tecnolégico?
Mucha gente piensa que la labor del vendedor
ya no tiene utilidad en el contexto actual, con
tanta tecnologia. De hecho, recientemente la em-
presa Qualtrics entrevisto a 11,000 personas de
distintas personalidades, profesiones y edades
v les pidi6 decir el primer adjetivo que se les
ocurriera al pensar en la figura de un vendedor.
La mayoria los calificé como agresivos, insisten-
tes, que les gusta dar menos de lo que reciben,
que manipulan al comprador para sus propios
intereses. Otra pregunta se referfa a cuales se-
rian las cosas con las que menos relacionarian a
la figura de un vendedor. Respondieron que no
era alguien esencial, ni importante, ni divertido.
Hubo otra encuesta llevada a cabo por la
Organizacion de las Naciones Unidas a 24,000
personas, hace cerca de tres afios, preguntando
cudles eran las dos cosas que mayor relacion
tenian con su éxito. El publico objetivo era

Carlo

Ledezma

{Ob
Transformacion
digital

la labor de ventas trata
de servir a otros, de
conectary, por supuesto,
de entregar valor. Es lo
que siguen haciendo los
vendedores, ahora de la
mano de un maravilloso
recurso que es la
tecnologia.
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ahora, como nunca antes en la historia, se
puede acceder a una enorme cantidad de
informacion desde dispositivos que caben
en la palma de la mano. En ocasiones

el comprador llega a saber mas que el

vendedor.

también de distintas profesiones. Las respues-
tas apuntaron a que lo importante era influir en
otras personas y convencerlas.

Lo que tendriamos que entender -y ayudar
a otros a entender-, es que la labor de ventas
trata de servir a otros, de conectar y, por su-
puesto, de entregar valor. Es lo que siguen ha-
ciendo los vendedores, ahora de la mano de un
maravilloso recurso que es la tecnologia.

¢Por qué hoy en dia escuchamos cada vez
mas que la tecnologia esta cambiando
radicalmente la relacion de poder entre
el consumidor y el vendedor?
En 2001, Joseph Stiglitz gano el Premio Nobel de
Economia con la exposicién de un concepto muy
interesante: la «asimetria de la informaciomn. El
concepto expresa que, en la relacion comprador-
vendedor, usualmente era el vendedor quien
tenia mas informacién, mas datos sobre las ca-
racteristicas y funcionalidades del producto. Por
ello, decidia qué informacién compartia, qué co-
sas decia o no, con el afan de cerrar la venta. La
tecnologia ha mandado al concepto de «asime-
tria de la informaciény, al mundo de lo obsoleto.
Es evidente para todos que ahora, como
nunca antes en la historia, se puede acceder a
una enorme cantidad de informacion desde dis-
positivos que caben en la palma de la mano. De
hecho, en ocasiones el comprador llega a saber
mas que el vendedor, incluso antes de manifes-
tar la intencion de compra, porque ya estudio,
revisé y se hizo de resefias sobre el producto
o servicio. Hablando de la perspectiva correcta
de la labor de ventas, no tendria que entenderse
esto como algo negativo, al contrario. A pesar de
que hay vendedores que sienten que su carrera

v la profesion de ventas ha terminado debido a
la llegada de la tecnologia, no es asi.

La Organizacién para la Cooperacion y el De-
sarrollo Econémicos (OCDE), nos dice que para
el afio 2030, 50% de la poblacion mundial tendra
acceso a una labor de ventas, o incluso a una
labor de emprendimiento adicional al trabajo
habitual. Esto nos habla de que hay que enten-
der la tecnologia como un acelerador de la in-
formacion, pero también como un gran recurso
que, visto desde la perspectiva correcta, ayuda
a entregar valor a los consumidores.

¢La tecnologia va a darle mas poder

al vendedor, o ya es irremediable

que se sitie al mismo nivel que los
consumidores?

Utilizada de la manera correcta, la tecnologia
es un amplificador, una herramienta que nos

permite forjarnos mas en nuestra labor de ven-
tas. Es importante decirlo, las ventas son una
profesion. Puedo hablar personalmente de la in-
dustria de la venta directa, que es un esquema
basado en la conexion humana, y que repre-
sentd el afio pasado ventas por 7,000 millones
de dolares en México y alrededor de $190,000
billones de ddlares a nivel mundial segun datos
de la Federacion Mundial de Asociaciones de
Venta Directa.

El reto en esta era digital es, precisamente
como vendedor, usar la tecnologia para estudiar,
conocer y -esto es muy importante- para entre-
gar valor en forma de informacion a una persona
que aun no te ha comprado nada, y con la cual
puedas establecer una relacion de confianza.

Un ejemplo: la cadena de Hoteles Hilton
acaba de crear en Estados Unidos un programa
llamado (Hilton Caresy. Cuenta con un equipo
en las redes sociales a la espera de que alguien
postee algo, como el caso de una sefiora que co-
municaba su llegada por primera vez a Atlanta,
y queria saber sobre un gran lugar para comer.

Un ejecutivo de Hilton le respondié exaltando
las bondades de uno de los mejores restaurantes
del lugar. La sefiora no se estaba hospedando en
su hotel, no era su clienta, ni la conocia. A pri-
mera vista pareceria que no existe ah{ ninguna
relacién comercial. Sin embargo, es muy seguro
que en la siguiente ocasion que esa sefiora ne-
cesite un hotel, recuerde no solo la respuesta,
sino quién la dio y donde, porque le entregaron
informacion de valor, de manera desinteresada.

La labor de ventas en entornos como

el actual, de incertidumbre y mayor
competitividad, se complica. Aunado

a esto, la labor del vendedor esta
cambiando. ;Cual seria tu evaluacién en
este contexto?

Hay que replantearse la idea sobre lo obsoleto
de la figura del vendedor. Por supuesto que el
uso de internet, con tantos dispositivos interco-
nectados, facilita las compras y ha generado un
cambio en el consumidor sin precedentes. Se ha
seflalado, el consumidor puede saber incluso
mas que el vendedor, porque investiga, es una
especie de «sabelotodoy. Por lo mismo, es mas
escéptico sobre las ofertas de valor de las com-
paiiias y se convierte en una especie de «ninjay,
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apareciendo en el momento que quiere y en la
plataforma que escoge. Sin embargo, la tecnolo-
gla tiene también retos. Ante tanto contenido, la
sociedad estéa hiperinformada. El gran problema
es que tiene un exceso de informacién que no
siempre necesita.

Barry Schwartz en La paradoja de la eleccion
dice que en el contexto de una diversidad in-
finita de opciones suceden dos cosas muy la-
mentables. La primera es que las personas se
convierten en consumidores mucho mas inde-
cisos. La segunda -y esto resulta crucial para
la labor de ventas-, aun cuando se toma una
decisién de compra, el consumidor no queda
completamente satisfecho, por la sensacion de
que debi6 haber adquirido otro producto.

En este punto crucial entra la labor de acom-
pafiamiento de una persona (el vendedor) que
siente lo mismo que el consumidor, puede tener
empatia respecto de lo que quiere y escucha sus
necesidades. Por supuesto, no hay que negar el
enorme poder que tiene la tecnologia, de cara
a las ventas. En México, en 2020, se vendieron
316,000 millones de pesos a través del comercio
electronico. Es decir, alrededor de 15,000 millo-
nes de dolares, con un incremento de 81% res-
pecto del afio anterior.

La tecnologia ayuda mucho, pero la cercania,
la empatia, la interaccién que puede brindar
un vendedor, en otras palabras, la capacidad
de que entiendan tu historia y lo que necesitas
como persona/consumidor, es algo que la tecno-
logia jamés podra lograr.

¢Cuadles son los beneficios y al mismo
tiempo amenazas que la tecnologia trae a
la industria de venta directa?

Esto tiene que ver con el entendimiento integral
de la labor de ventas, y es una de las grandes pre-
ocupaciones de las compaifiias, especialmente en
el espacio de la venta directa. ;Como incursionar
en un contexto digital cada vez mas competido
que demanda de nosotros estar al dia, sin despla-
zar a la fuerza de ventas? Tenemos un ejemplo
lamentable en el caso de Avon, donde la comuni-
cacién no fue la correcta y su fuerza de ventas,
al momento en que la compafiia incursiond en es-
pacios digitales, se sinti6 desplazada. Esto generd
una reaccion en cadena y un circulo vicioso que
terming con la venta de la compafiia.

Se puede evitar que esto suceda. No obstante,
muchas compafiias estan en el espacio de lo tac-
tico, cuando para realmente entregar valor, ser
efectivos y relevantes ante el consumidor, hay
que pensar primero en la estrategia. Incluso ir
mas atras, pensar en la cultura. Seria pensar in-
tegralmente en el enfoque de ventas.

Todo lo que hagas en el espacio de lo tactico,
sea que decidas hacerlo en medios fisicos, digi-
tales, ATL (television, radio, periddico, revistas,
etcétera) o BTL (correos electrénicos, eventos en
el punto de venta, redes sociales, etcétera) debe
responder a la cultura de la compafiia.

A pesar de que

hay vendedores
que sienten que

su carreray la
profesion de ventas
ha terminado
debido a la llegada
de la tecnologia, no
es asi.

En la actualidad los consumidores, especial-
mente las nuevas generaciones, claro que se
interesan por las caracteristicas del producto,
por su funcionalidad, por su calidad, pero esta
comenzando a Ser sumamente importante -y
en ocasiones mas que todo lo anterior- cono-
cer qué representa tu compafiia, qué defiende,
cudl es su mision, vision y valores. Esto es lo
que debe determinar la estrategia: el como vy,
eventualmente, el dénde. Para lograr esto nos
valemos de la experiencia, del apoyo humano.

La tecnologia en ocasiones llega a ser abru-
madora y tiene efectos contraproducentes,
como los ya mencionados. Cuando el andamiaje
digital de una compaiiia es unificado por la ca-
pacidad de un ser humano que aporta valor y
entiende tus emociones, estamos en presencia
de una férmula explosiva de ventas.

¢;Qué acciones deberian tomar las
empresas, sobre todo las de venta directa,
a fin de salvaguardar sus resultados y
tomar en cuenta a su red de vendedores?
Los momentos que vivimos son de volatilidad,
de incertidumbre. Cerca del 68% de las personas
hacen una busqueda previa a su compra en me-
dios digitales. Sin embargo, en el momento de la
compra pueden tener, si es que las compafias
asi lo definen, contacto con el vendedor. Este es
un momento crucial, porque hay que entender
el proceso de ventas hoy por hoy.

El contexto tradicional del marketing, que
parte de generar primero consideracion, aware-
ness, para que eventualmente haya una inclina-
cién y se manifieste la compra, actualmente es
recorrido en gran parte por el comprador. En el
momento en que toca asistirlo hay que ser ho-
nesto, entregar valor con valores, abrirse como
compafiia y decirle puntualmente cuél es su pro-
ducto, sus caracteristicas, mostrar los reviews
de otras personas y cerrar la pinza.

Se cree también que las redes sociales van a
sustituir la figura de las conexiones humanas,
pero hay que entender algo muy importante:
una cosa es un método y otra un recurso. La
tecnologia es un gran recurso, pero el método
se llama «ventasy, y estd basado en conexion hu-
mana. Eso es 1o que creo que las compafiias de
venta directa estan entendiendo: que hay que
tener una plataforma digital que sea proclive a
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la facilidad, a la agilidad, a la seguridad, a todo
lo que llama la atencion de las personas para
comprar en linea. Paralelamente, hay que tener
la figura de una persona de carne y hueso.

Si tu le preguntas a alguien cual es la expe-
riencia que mas detesta del servicio al cliente,
respondera que es toparse con una maquina y
no poder hablar con un ser humano. Especial-
mente cuando hablas a aerolineas, bancos: pro-
curas hablar con un ser humano y te topas con
la instruccién de pulsar un botén y otro mas,
grabadoras y computadoras. Ahi te das cuenta
de que la figura del ser humano dificilmente
puede ser reemplazada. Hay que crear una si-
nergia con las dos cosas.

Utilizada de la
manera correcta,
la tecnologia es
un amplificador,
una herramienta
que nos permite
forjarnos mas

en nuestra labor
de ventas. Es
importante decirlo,
las ventas son una
profesion.

¢Cémo deben adaptarse las empresas, los
directivos y las fuerzas de ventas ante
la realidad de que conviven en espacios
hibridos, tanto las ventas digitales como
el punto de venta fisico?
Por experiencia profesional, creo que la pandemia
fue una especie de amplificador del estado previo
entre las compafifas. Cuando llegd la pandemia
a compafiias sin una plataforma, preparacion,
medios digitales, plataformas transaccionales, y
medios de seguridad de pago, se amplifico esta
deficiencia en grado tal que muchas empresas
tuvieron que cerrar desafortunadamente.
Sucedié lo contrario con las compafiias que
antes de la pandemia contaban ya con una

MOTIVADORES PARA COMPRAR EN LiNEA

Los compradores que aun no eligen canales digitales lo harian de resolverse varias inquietudes, especialmente sobre seguridad y

métodos de pago.
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Estudio de venta online 2021
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En la actualidad los consumidores, especialmente las nuevas
generaciones, se interesan por las caracteristicas del producto,
pero esta comenzando a ser sumamente importante -y en
ocasiones mas que todo lo anterior- conocer qué representa tu

compania.

plataforma amigable, estaban acostumbrados a
realizar transacciones de manera electronica, y
habian entrenado y capacitado a sus fuerzas de
ventas en la utilizacion de la tecnologia. El afio
pasado hubo compaiiias de venta directa que
crecieron 400%. Creo que la pandemia evidencid
que el mejor momento para tener tu plataforma
electronica era ayer; que el segundo mejor es
hoy y ya vas tarde.

Ahora muchas compafiias incluso dotan a sus
fuerzas de ventas con una suite de redes socia-
les, de plataformas electrénicas y entregan un
sitio electrénico personalizado para que puedan
realizar transacciones electronicamente. Eso es
algo que han hecho muy bien.

La otra cara de la moneda es la creacion de
estrategias, espacios y tacticas hibridos. Es aqui
donde me parece que el concepto de la «omnica-
nalidad» que estamos comenzando a escuchar
cobra valor para las compafiias, porque se con-
templan muchos recursos tecnolégicos y fisicos.
Hay compaiiias que te abordan entregandote
valor en la computadora, el teléfono y el correo
fisico, y ademas te invitan a que visites sus re-
cintos fisicos, para que por medio de la sensoria-
lidad puedas tocar, oler, jugar con los productos.

No es casualidad que grandes compafiias
como Apple, mientras que otras se repliegan a
lo digital, estén apostando por los showrooms,
donde la gente puede llegar y tocar, jugar, y
enamorarse del producto, para cerrar el circulo
virtuoso de la tecnologia -la informacién, la agi-
lidad y rapidez en la transaccion- con alguien
que te diga: «Aqui esta mi producto, pruébalo.
Dime qué preguntas tienes, o céomo te puedo
ayudan.

La labor principal de una empresa, después
de asegurar su sostenibilidad, es vender. De he-
cho, una cosa lleva a la otra. Cuando ponemos

en peligro las compaifiias por tener un entendi-
miento erréneo, tal vez anacrénico de lo que
significa vender, en realidad estamos potencial-
mente daflando el tejido social de un pais que
requiere mucho de las ventas.

Tuve el honor de ser presidente de la Aso-
ciacion Mexicana de Venta Directa y sé que en
México las compaiiias con esta modalidad crean
oportunidades de ingresos adicionales para 2.4
millones de personas. Hay que entender que
hoy todos vendemos algo. En el libro Vender es
humano, Daniel H. Pink nos dice que influir y
convencer a otros es una labor que todos lle-
vamos a cabo, independientemente de nuestra
profesion. Nuestro éxito profesional depende de
que tengamos la capacidad de influir en otros,
de compartir nuestras ideas, de hacerlas validas
y relevantes. Esto ha generado lo que empieza
a notarse como un cambio en el paradigma de
las ventas. Hay que repensar esta maravillosa
profesion y entender que hay espacios de opor-
tunidad: Si hay que vender, entrenarnos, capaci-
tarnos, y estar siempre cerca del cliente.

Histéricamente, la industria de venta directa
ha crecido en momentos de adversidad, porque
la gente se ve en la necesidad de buscar fuentes
adicionales de ingreso. Sin embargo, la indus-
tria crece también en momentos de prosperidad,
cuando la economia va bien, la gente tiene di-
nero en la bolsa y busca materializar sus deci-
siones de compra. Es una realidad muy peculiar
de la venta directa que invito a todos a conocer
y valorar.

¢:Qué mensaje final dejarias sobre las
ventas en esta era digital?

Vivimos una época de incertidumbre, de vola-
tilidad, de cambio. Decia Heraclito que lo unico
que no cambia es que todo cambia, pero algo

que no ha cambiado es el ser humano. Ha evo-
lucionado, pero seguimos teniendo emociones,
personalidades, caracteres distintos, y un anhelo
de conectar con algo méas grande que nosotros;
inclinarnos en nuestras decisiones de compra
POT cosas que nos signifiquen y que representen
valores preciados para nosotros.

La labor de las ventas, en el contexto actual es
un servicio a las personas. A través de la histo-
ria de la humanidad siempre ha habido crisis. Si
uno ve la historia del PIB mundial, desde que co-
menzo a medirse, notamos que cuenta con una
tendencia siempre ascendente. Yo les diria a los
empresarios, a la gente que se estd formando,
que piensen no necesariamente dénde esta la
pelota hoy, sino dénde estara en la siguiente ju-
gada, para que seamos proactivos y tengamos
las herramientas y recursos para lo que viene.

Estoy seguro de que habra un repunte en esta
modalidad cambiante de las ventas, y lo mejor
serd utilizar el entendimiento integral de tu cul-
tura, de cara a lo que haces en la tactica, por
medio del gran recurso de la tecnologia, basado
y asistido esencialmente por el método, la cone-
xién humana. Conversar, exponer ideas, es algo
que los seres humanos tenemos como necesidad
béasica, y eso es lo que se hace en las ventas.
Hay que prepararnos, informar mas que promo-
Ver, y crear conversaciones entregando valor y
siendo relevante para los diferentes segmentos
de mercado. </>

La entrevistadora es doctora en Ciencias de la
Administraciéon con especialidad en Marketing
por HEC Parfs. Profesora de Comercializacién en
IPADE Business School.
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Unainvestigacion
entre las empresas
mas importantes
de México arroja
luz sobre como

emprenderuna

transformacion digital
efectiva, que asegure
lasupervivenciade las
empresas entiempos _
de cambio. \
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B on la intencién de entender a fondo qué
sucede con la transformacién digital en

P México, en 2019 comenzamos una in-
vestigacion cualitativa basada en entrevistar
a mas de 25 directores generales de grandes
multinacionales, empresas grandes y medianas
radicadas y operando en México. Las compaiiias
pertenecen a diversas industrias relevantes en
el pais, como las de contenidos, servicios finan-
cieros, telecomunicaciones, hospitalidad, comer-
cio, transporte y bienes de consumo, entre otras.

La metodologia consistio en entrevistas a pro-
fundidad. Existia una lista de preguntas estan-
dar, pero se buscé en todo momento profundizar
en las causas y conclusiones que cada uno expo-
nia de forma individual. Dentro de la muestra se
encuentran Aeroméxico, Cemex, Alpura, BBVA,
Comex, Bachoco, Cisco, Interceramic, Televisa,
Liverpool, Grupo Posadas, La Comer, Visa, IBM,
Grupo Herdez y BP.

Uno de los primeros aprendizajes es que cada
empresa tiene su manera de interpretar el con-
cepto de transformacién digital. Para algunos
es la estrategia para integrar los procesos de
negocio utilizando nuevas herramientas digita-
les. Para otros, la oportunidad para reinventar
el modelo tradicional de negocio, adoptando un
nuevo modelo digital. Algunos mas consideran
que se trata de poner al cliente en el centro,
agregandole valor; o bien, que es una estrategia
transversal, porque toca todos los procesos de
negocio. Otros respondieron que es un medio
crucial para la competitividad y supervivencia
del negocio.

De alguna manera, todas las empresas parti-
cipantes tienen algo de razon, si bien ofrecen
definiciones incompletas. Lo positivo y la buena
noticia es que todos entienden que la transfor-
macién digital es un medio, no un fin. Un me-
dio para proporcionar una mejor experiencia al
cliente. ;Cuél seria la ruta para llegar a ello? La
(omnicanalidady: abrazar el canal digital junto
con los otros canales para dar un mejor servicio
y una mejor experiencia de consumo.

El enfoque en el cliente es un tema critico,
y es el driver de la transformacion digital. El
cliente ha cambiado sus expectativas, y ahora es
preciso aumentar el valor que se le proporciona.
Para ello, es necesario conocer mucho mejor sus
insights, materia en la cual la tecnologia tiene
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mucho que aportar, con herramientas de inte-
ligencia artificial (IA), Big Data, Data Analytics,
etcétera. Todo esto debe llevar a la personaliza-
cién de la oferta, conociendo el customer jour-
ney de los clientes para mejorar la experiencia
de consumo.

Un elemento clave para que todo esto suceda
es el liderazgo en la organizacion. Todo empieza
por la Alta Direccion, que debe dirigir el cam-
bio. El compromiso de la Direccién General y del
Consejo es imprescindible, porque son las ins-
tancias que logran el cambio profundo de la or-
ganizacion. Esto implica un cambio cultural, que
parte de una estrategia top-down, porque debe
permear y empoderar a toda la organizacion, a
fin de que las decisiones se tomen de forma co-
rrecta y agil, construyendo una experiencia de
consumo consistente en todos los canales y en
todos los puntos de contacto que tiene el cliente
con la marca y la organizacion.

Otros dos grandes aprendizajes que se deri-
van de este estudio: la transformacion digital
parte de poner al cliente en el centro, y no es
Unicamente una estrategia, sino un cambio de
mindset, en toda la empresa.

LA DISRUPCION DIGITAL

Las empresas que estan en el camino del cambio
no han terminado de alcanzar una transforma-
cién total. Existe un indice de madurez digital,
segun el cual el promedio de las empresas en
México esta en 66.5 puntos con respecto de un
100%. En términos de estrategia en innovacion
y crecimiento, esta en 70%; en experiencia del
cliente, 66%; en cadena de suministro y opera-
ciones, 64%; en finanzas, legal y recursos huma-
nos, 65%; en tecnologias de informacion, 67%; en
riesgo y ciber seguridad, 67% y en organizacion
y direccién de personal, 67%.

Ademaés, hay grandes diferencias por secto-
res, con algunos conservando un largo camino
por recorrer. El rango va desde el sector inmo-
biliario y de la construccion, que esta en 48.3%,
hasta el de Banca y Seguros, que se ubica en
75.5%. En medio estan Turismo y hoteleria, con
73%; la Agroindustria que, contrario a lo que se
pensaria, va avanzando con 68.6% (por arriba
del promedio) y educacion, al cual le falta mu-
cho por avanzar, en 63%.
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La transformacion digital refleja un contexto
que revela como pensaban los sectores econo-
micos antes de la crisis de pandemia. Hasta en-
tonces, el cambio tecnolégico, la abundancia de
competidores y productos sustitutos hacian ver
el futuro como dificil de predecir, lo cual llevaba
a refugiarse en lo que ya habia funcionado para
la empresa. Hoy el desafio es enorme, porque
el pasado no se parece en nada al presente. El
conocimiento se esta enfrentando a sus limites
de experiencia, y todos estamos aprendiendo.
En ese sentido la transformacion digital se ha
convertido en aceleracién digital, y la acele-
racion digital es un imperativo de negocio en
nuestra era.

Histéricamente, el cambio siempre se habia
dado de una forma gradual. No es el caso actual-
mente: se trata de un cambio acelerado. Antes
de la pandemia era comun pensar que nosotros
como empresarios dirigiamos el cambio. La con-
sultora de tecnologia Gardner, publicé un estudio
este afio, en el cual 69% de los Consejos y Juntas
Directivas reportan que se aceleraron todas sus
iniciativas digitales a raiz de la COVID-19. No fue-
ron el CEQ, ni el CTO, ni el director Digital: fue la
pandemia.

Ante esta situacién, existe una disrupcién
en los sectores econdémicos. La transformacion
digital hace un replanteamiento radical acerca
de cOmo una institucion esta organizandose -en
términos de tecnologia, talento, procesos y re-
lacion con el cliente- para lograr su proposito
y apoyar su estrategia, cambiando de manera
sustancial el desempetio del negocio.

Si se analiza la evolucién de las 10 empresas
con mayor capitalizacién en el mundo entre
2006 y 2020, se encuentra que al principio del
periodo dominaban las empresas productoras
de petréleo, y las del sector financiero. Hoy las
ocho més valiosas son plataformas digitales:

h
>ﬁ>

un elemento clave para que
suceda es el liderazgo en la

organizacion. Todo empieza por la
Alta Direccion, el compromiso de

Ia Direccion (:t=n<= -aly del Consejo

Li‘ es imprescindible.
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Apple, Microsoft, Amazon, Alphabet, Facebook,
Tencent, Tesla y Alibaba. Es decir, en el periodo
de 14 afios cambi6 radicalmente el mundo de
los negocios. De transformacion digital hemos
pasado a aceleracion digital.

Por comparar, basta revisar el comportamiento
del progreso humano en un periodo de no tanto
estancamiento como sucedi6 entre 1780 y 1848.
En ese lapso de tiempo la adopcion del progreso
se observa practicamente como una linea hori-
zontal. Actualmente se aprecia como una linea
practicamente vertical. La medicién de cémo
se adoptan las tecnologias y como progresa la
humanidad se expresa por medio de curvas S.
Mientras mas verticales sean, significa que la
adopcion es mucho mas agil. Esto conduce a
apreciar que las empresas en México -y es re-
sultado de la presente investigacion- fundadas
antes de la era de la disrupcion digital, se en-
frentan a dos grandes cuestionamientos: ;cOmo
deberian transformar su negocio tradicional en
la era digital? o bien, si jdebieran cambiar radi-
calmente su modelo de negocio, digitalizando a
la empresa? Esto mismo las debe llevar también
a preguntarse en qué momento de la curva S de
adopcion digital se encuentra su industria.

.AS NUEVAS FRONTERAS

Las industrias hoy no solo se ven disrumpidas
por la tecnologia, sino también porque las fron-
teras competitivas han sido redefinidas rapida-
mente por jugadores establecidos y por nuevos
jugadores, quienes han encontrado un nuevo ca-
mino para crecer o seguir compitiendo, y ahora
se encuentran dentro de otro sector.

Por ejemplo, hoy se puede hablar de una
industria de salud y bienestar, que amplia el
espectro de competidores. Antes salud simple-
mente abarcaba los laboratorios farmaceuticos.
Hoy el sector se llama salud y bienestar, porque
estd incorporando a empresas de cosmeéticos,
como Clinic y L oreal. Empresas como Procter
& Gamble venden productos para el bienestar,
como sales para SPA; Nestleé, que viene del sec-
tor alimentos, estd ya también en la industria de
bienestar. Disney tiene una divisién de alimen-
tos. Todas estas empresas estan ahora en un sélo
sector y compiten con €L

;Cémo competir en este nuevo entorno? Pri-
mero, hay que reconocer que los modelos de
negocio tradicionales se estan viendo desgasta-
dos por la disrupcién, no solo a causa de nue-
vos negocios digitales, sino por la ampliacion de
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los sectores. Las empresas deben pensar como
trabajar para ser competitivos con modelos digi-
tales y de negocio nuevos, pues éstos estan re-
duciendo el valor que llega hasta ellas. En esta
era digital los clientes ganan, pero las empresas
pierden. Por ejemplo, hace mucho tiempo que
no llamamos a una agencia de viajes, ni compra-
mos un dispositivo GPS; a menos que se trate
de un profesional de la fotografia, no se compra
una camara. Los productos o servicios se estan
volviendo obsoletos, y los grupos de valor se es-
tan consolidando. En este mismo sentido se ve
como las tasas de crecimiento estan cayendo
en picada, de tal modo que, para sobrevivir, las
empresas deben hacerse de una ventaja compe-
titiva y ser las primeras en moverse. Las empre-
sas que no cambien perderdn su participacion
de mercado.

No se trata solo de competir, sino de cam-
biar el donde y el como del juego. La empresa
debe crear su propia red, asocidndose con
otras, creando ecosistemas digitales nuevos o
uniéndose a alguno. Actualmente nadie puede

el enfoque en el cliente es un tema critico,
y es el driver de la transformacion digital.
El cliente ha cambiado sus expectativas, y
ahora es preciso aumentar el valor que se

le proporciona.

permitirse jugar solo: se trata de crear alianzas
y ecosistemas para sobrevivir a la siguiente
curva S.

En el sector de comunicaciones, concreta-
mente en telefonia celular, hemos visto desa-
parecer algunas marcas o por lo menos perder
relevancia, como Nokia o Blackberry. Cuando
aparezca la nueva tecnologia 5G, cambiaran
radicalmente las reglas de competencia en esta
industria. Por ello, una pregunta importante es
cOmo se preparan las empresas para competir
en esta nueva curva S.

En los ultimos meses, empresas tan grandes
y nuevas como Airbnb, después de sufrir una
caida del 80% de su facturacion durante la
pandemia, se reinventaron, y a gran velocidad.
Cuando sus ventas cayeron en ocho semanas,
Airbnb reinvento el negocio en 14 dias, lo que
tuvo que ver con escuchar a sus clientes, que
no son los consumidores finales, sino los que
ponen sus propiedades en la plataforma. Descu-
brieron que podrian ofrecer no inicamente pro-
piedades, sino nuevas experiencias online, como
clases de cocteleria, cocina, recorridos virtuales
en bicicleta, tutoriales de maquillaje, lecturas de
alguna obra, etcétera. Con estas experiencias en
linea lograron rescatar la empresa. El mensaje
es que la disrupcién digital no es solamente una
estrategia, sino toda una mentalidad, impulsada
desde la Alta Direccion.

Transformarse hoy es un imperativo. Sin
embargo, muchas empresas no saben cémo se
inicia este viaje. Como se menciond, algunas em-
presas piensan que transformarse es hacer un
proyecto digital, como una campafia de marke-
ting o un proceso digitalizado, sin una visién y
plan estratégico. Otras piensan que se trata de
un programa de inversiones digitales, pero real-
mente es distinto transformarse digitalmente
que convertirse en lideres digitales. El nivel

de partida es el modelo de negocio. E1 ADN de
las organizaciones tiene que cambiar; hay que
desafiar los actuales modelos de negocio para
crear nuevas fuentes de valor, construir nuevos
ecosistemas, nuevas alianzas y proyectarse con
innovaciones. Es preciso crear una cultura in-
terna, que mueva a crear nuevas y agiles ex-
periencias de consumo. Es cambiar la forma en
como opera la organizacion.

SIETE ERRORES CLASICOS
En este viaje a la transformacion digital suelen
darse errores, que hemos agrupado en siete

categorias:

,] Tener una idea inadecuada (incompleta)
e de lo que es la transformacion digital,

COmo poner una app, utilizar las redes sociales o

hacer marketing digital.

2 Que el liderazgo quiera hacer mucho y
o al mismo tiempo, lo que crea gran can-

tidad de estrés en la organizacion e impacta la

operacién diaria del negocio.

3 Pensar que un érea debe ser responsa-
e Dle de toda la transformacion digital,

cuando es un cambio de toda la organizacion.

Esto lleva a la parélisis digital.
4 Los lideres y estructuras clave presentan
e mucha resistencia al cambio y, cuando se
ponen en movimiento, no lo hacen con un pen-
samiento y metodologia nuevos, sino con uno de
cascada, lo que conlleva lentitud en el cambio.
5 El Consejo v los érganos de gobierno de
e lasempresas tienen poca paciencia y un
pensamiento de corto plazo, y solo se enfocan
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no se trata
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como del juego.

La empresa debhe
crear su propia

red, asociandose
con otras, creando
ecosistemas
digitales nuevos o
uniéndose a alguno.

en el resultado del trimestre. Exigen resultados
rapidos, y esto lleva a que se evaltuen de forma
erronea los esfuerzos de la organizacion.

Lo opuesto al anterior: se realizan de-
6 e masiadas inversiones grandes y se es-
pera un retorno rapido. Cuando se hace esto se

pierde la vision, la estrategia.

7 Cuando los 6rganos de gobierno hacen
e inversiones minimas y se espera un alto

impacto.

Todos estos errores llevan a incumplir las ex-
pectativas tanto de la organizacion como de los
clientes. Por tanto, no se construye como otras
empresas grandes (Amazon, Alibaba o Mercado
Libre) lo estan haciendo. ;Por qué estas em-
presas si estdn ganando en grande? Porque se
aseguran de saber, mejor que nadie, lo que el
consumidor compra, cudndo y con qué frecuen-
cia lo hace; cudles son sus preferencias persona-
les, qué le gusta y que no le gusta. En definitiva,
conocen intima y personalmente al cliente.

Estos disruptores digitales también compren-
den mejor que nadie que los consumidores
compran beneficios, no marcas o productos. Se
enfocan en reducir el numero de «puntos de
dolory que todos sufrimos cuando interactua-
mos con ciertas empresas; innovan en todas
las dimensiones posibles del customer journey,
y ofrecen mas opciones que nadie. Igualmente,
personalizan la experiencia de consumo y cre-
cen lo mas rapido que pueden; hacen que sea
facil la compra, la devoluciéon de productos,
resolver una queja, solucionar un problema, et-
cétera. En otras palabras, lo que logran es ges-
tionar mejor que nadie la experiencia completa
del cliente, y obtienen mas valor de quien es
propietario del cliente final, y no tanto de los
activos que poseen.

Si hacemos un recuento, Facebook es el pro-
pietario de uno de los medios de comunicacién
mas populares del mundo, pero no crea ningun
contenido: todo lo crean los usuarios. Alibaba es
el minorista mas valioso y no tiene inventario.
Airbnb, la empresa de hospitalidad més valiosa
del mundo y no tiene bienes inmuebles. Uber,
la mayor empresa de servicio de choferes del
mundo, no posee ningun vehiculo. Ninguno de

ellos posee activos, pero si poseen al consumi-
dor final y sus datos. En este sentido, la trans-
formacion digital es la era del consumidor,
quien posee control sobre sus decisiones. Las
empresas deben entender y servir a sus clientes
dentro de esta economia global cada vez mas
digitalizada. Deben enfocarse mas en la expe-
riencia del consumidor.

En esta economia digital en la que el consumi-
dor se encuentra permanentemente conectado,
existe una creciente demanda por una experien-
cia de consumo que sea conveniente, segura,
réapida y facil. De este modo, retener y ganar al
consumidor es lo que se espera de una organiza-
cién que quiera ser lider digital. La experiencia
del consumidor es el corazén de la transforma-
cion digital.

UNA RUTA ESTRATEGICA

Realmente es el consumidor el que esta trans-

formando el contexto. Por ello existe una ruta

estratégica que las empresas pueden seguir:
Revisar y mapear el customer journey.

1 o Eliminar los puntos de dolor que sufre

el consumidor.

2 Identificar y satisfacer las necesidades
e 1o atendidas del cliente. Que el consu-

midor pueda expresar por fin: «a alguien le im-

portoy.

3 Mejorar radicalmente la experiencia del
e consumidor. Conseguir el wow effect:

que el consumidor se quede sorprendido.

4 Utilizar las herramientas digitales para
e conseguir una experiencia personali-

zada. Si se comprende el customer journey, es

posible ver dénde puede mejorarse el producto

0 servicio con tecnologia, para lograr que el con-
sumidor diga: «este producto (o servicio), si es

para miy.

Conseguir el engagement con la marca
5 e y con otros consumidores. Ahora el con-
sumidor se fia mas de lo que digan otros consu-
midores, que de los mensajes de la empresa a
través de campafias de comunicacion.
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Cada punto de contacto que se tiene con el
cliente es una fuente de informacién, por eso
la tecnologia se vuelve tan importante. La ex-
periencia omnicanal va a dar este contacto
constante, de donde debe extraerse mucha
informacién para mejorar la experiencia de
consumo. En la medida que ésta mejora, se
conseguira mayor lealtad, mayor engagement.
Mejorar la informacién de los consumidores en
las bases de datos es importante para mejorar
la experiencia de consumo, tomar mejores de-
cisiones hacia el interior de la organizacion y
obtener mayor lealtad del cliente.

Es importante tener claro que no es la tecno-
logia, sino las personas quienes transforman los
negocios. La tecnologia es un medio que ayuda
a imprimir velocidad al cambio. Es importante
no tanto como hacerlo, sino c6mo pensar en ello.
Por ello, la vision estratégica de datos no de-
pende solo de éstos, sino de las personas, de los
enfoques y de los procesos que transforman los
datos en insights accionables, que transforman
el modelo de negocio y la forma en como se in-
teractua con los consumidores. Mantener la mi-
rada en tecnologias que impulsan la evolucién
de la industria, del sector es muy importante.
Se requerira después mover a la empresa para
que implemente dicha tecnologia, a fin de tener
una manera de servir al cliente de forma unica.

Steve Jobs solia decir que lo mas importante
era construir primero los modelos de negocio en
funcién de la experiencia de consumo, y después
trabajar hacia atrds para implementar la tecno-
logia que ayudara a proveer esa experiencia. El
peligro estd en enamorarse de la tecnologia digi-
tal antes de pensar en la experiencia de consumo.
Las tecnologias digitales existen para ayudar a
las empresas a estar mas centradas en el cliente
y tomar mejores decisiones, no al reves.

Si la pregunta es como evolucionar hacia
la digitalizacion, es bueno saber que todo em-
pieza por interpretar las fuerzas del mercado:
la competencia, el contexto, el cliente o consu-
midor, vy las capacidades que tiene la empresa,
sus fuerzas y debilidades. Si no se analiza esto
primero, faltara orientacion al cliente, se tendra
informacion superficial sobre las tendencias del
mercado, y no se tendra en cuenta la comple-
jidad y velocidad de los cambios que se estan
dando fuera. En este mismo sentido, los perfiles

del talento que contratard la empresa seran
incorrectos, porque no se van a adecuar a las
necesidades que el mercado estd demandando.

Otro elemento importante hacia la digitaliza-
cion es garantizar el compromiso digital de la
organizacion. Esto significa que los lideres de la
organizacion, el Consejo y la C-suite estén invo-
lucrados, para generar una estrategia y poder
tener un cambio de mindset en la organizacién,
una mentalidad innovadora que permita tomar
decisiones correctas en términos de inversiones.
Sin el compromiso de la Alta Direccidn, lo que
va a faltar es visién y mentalidad digital, por su-
puesto faltaran los recursos y orientacién en el
largo plazo. Se va a imprimir dentro de la orga-
nizacion un miedo a canibalizar el negocio exis-
tente, sin una impronta de crecimiento de los
nuevos negocios, y los ejecutivos de la C-suite
van a tener visiones distintas.

Un tercer elemento hacia la digitalizacion
tiene que ver con los facilitadores, que puede
ser el primer error en el camino: se empieza
por invertir en procesos, en tecnologia que
permita capturar datos y hacer andlisis, se in-
vierte en activos digitales, en talento, en siste-
mas de tecnologia de informacién, pero no se
piensa en que, para ejecutar a la velocidad co-
rrecta, es preciso cambiar los procesos de toma
de decisiones. Es preciso también cambiar la
cultura de manera profunda; traer el talento
digital adecuado, y que el equipo de TI o digi-
talizacion se mueva al ritmo adecuado y traiga
los sistemas que mejor se adecuen a la orga-
nizacién. Estos son los facilitadores digitales
importantes.

Para moverse hacia la digitalizacién se re-
quiere pensar que no se trata de un tema de
tecnologias de informacién: es una iniciativa
de toda la empresa. El driver, el propésito de la
estrategia corporativa, es estar centrados en el
cliente. El corazén de la transformacién digital
es la experiencia de consumo, y para eso es pre-
ciso moverse hacia nuevos modelos de negocio
y nuevas formas de operar. Hay que pensar qué
debe cambiar dentro de la organizacion. Por
ello, se necesita el méaximo patrocinio a nivel de
organos de gobierno, el Consejo, el C-suite. Que
ayuden a cambiar la cultura, la mentalidad, los
equipos de tecnologia, las capacidades, las me-
todologias... todo.

Para comenzar el viaje de la transformacion
no se requiere hacerlo todo de golpe, puede
ser de forma gradual, pero con una vision es-
tratégica. Se puede comenzar por transformar
un proceso, seguir con una funcién, pasar al
cambio multifuncional de una nueva unidad de
negocio, hasta conseguir que toda la organiza-
cion se haya transformado. En este sentido debe
tenerse claro hacia dénde caminar.

Independientemente de su alcance, la trans-
formacion digital comienza con la visién de
futuro de la organizacién. Una vez con ella, se
define la estrategia que movera la organizacién
al cambio. En las primeras etapas se debe em-
pezar a medir resultados, para después ir esca-
lando hacia esa vision de futuro.

Esto fue lo aprendido en este proceso de en-
trevistas a las diferentes empresas en México
y sus proyectos de transformacion digital. Las
lecciones aprendidas deben dirigirse a mejorar
y agilizar ain maés esta transformacién, para
conseguir siempre una mejor experiencia de
consumo. </>

La autora es profesora del area de
Comercializacion en IPADE Business School
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REDACCION ISTMO

Elescenario cripto estacreciendo
enelmundo, yen México lo que
se necesitaes masinformacion
paraaprovechar las posibilidades
de emprendimiento que se estan
abriendo.




las monedas como el Bitcoin, es un espa-

cio que esta creciendo hacia una infini-
dad de actividades humanas. Es un universo en
crecimiento, considera el doctor Oswaldo Reyes
Corona, en donde cada vez mas instituciones y
paises aceptan alguna forma de cripto tecnolo-
gia para fines de inversion, elaborar obras de
arte, proporcionar servicios de salud o hasta
poner una etiqueta inviolable a una propiedad
intelectual.

El mayor obstaculo para la adopcién en Mé-
xico del mundo cripto no es la regulacion, ni
las autoridades financieras o hacendarias: es
la falta de informacién. La mayor parte de los
mexicanos no se acercan al tema porque no lo
conocen 0 «no quieren leer las instruccionesy
como describe graficamente Oswaldo, en charla
con Istmo. Con una larga trayectoria como fis-
calista, este experto se estd volcando hacia la
mineria de criptodivisas con tecnologia limpia y
eficiente, asegura. La entrevista se realizé poco
antes de que el gobierno chino optara por ce-
rrarle el paso definitivamente a las criptodivi-
sas, gesto que ocasiono una caida temporal del
Bitcoin, misma que se recuperd unas semanas
después, y con creces, llegando a mas de 66,000
délares en dias pasados. Quiza influy¢ en ello
la 6ptica de diversificacién de la mineria que
Reyes Corona describid en esta entrevista.

Fl ecosistema de cripto ya no se limita a
|

LA SALIDA DE CHINA

«El mundo cripto es un tema disruptivo, que esta
dando mucho de qué hablar, refiere Oswaldo
Reyes, por afios dedicado a la asesoria fiscal,
pero quien hoy mismo dedica buena parte de
su tiempo a hablar sobre este nuevo ecosistema.
Hay quien defiende el tema apasionadamente,
pero también quien no lo tendria en su es-
trategia de negocio o inversion, sefiala.
Pero este afio ha marcado momentos
muy relevantes por tres factores.

El primero es la accién del gobierno
chino en contra de la mineria de crip-
tomonedas. En principio, las autoridades
actuaron sélo contra las empresas infor-
males que no estaban pagando correcta-
mente por la energia eléctrica y no pagaban por
su licencia. Después, la prohibicién se generali-
zaria, pero en ambos casos esta acciéon provocod

que las empresas mineras se dispersasen por
Europa, Estados Unidos, Irdn y, asegura el doc-
tor, una pequefia parte en México. Se calcula
que en China se encargaba de 67% de la mineria
de Bitcoin en el mundo, hoy en territorio ameri-
cano el 50% segun datos de septiembre.

Esta situacidn es vista como positiva por Re-
yes Corona: al final implica que la tecnologia
blockchain y las criptomonedas han logrado
diversificarse, lo que abre oportunidades y ge-
nera que algunos paises ya no puedan poster-
gar una legislacion adecuada para que operen
mineros, empresas cripto y las plataformas de
intercambio o exchanges, que compran y ven-
den criptodivisas.

El segundo factor es precisamente como van
acercandose al tema las autoridades en los
paises occidentales, que no parecen tan cerra-
dos al cripto. En México, las autoridades como
la Comision Nacional Bancaria y de Valores y
la Secretaria de Hacienda, hasta ahora se han
pronunciado por no permitir al sistema finan-
ciero convencional adoptar criptomonedas en
su oferta. Sin embargo, han dejado un espacio
para la innovacién a través de la Ley Fintech

®
)

Transformacion

digital

(2018), que proveen el soporte juridico para las
empresas cripto, describe Reyes.

«En México aun falta mayor regulacion. Se cree
que durante el ultimo trienio del sexenio actual
lleguemos a tener algo, pero es un hecho que
la parte de la mineria se tiene que ver urgente-
mente, porque ya estan generandose aqul minas
grandes, inversiones millonarias que intentaran
ser ya industria. Comenzaréd a verse la confor-
macion de asociaciones empresariales sobre un
tema que es muy novedoso y deja utilidades muy
altasy. De no hacerlo, advierte, se pueden tener
problemas con inversionistas, con las leyes, con
los impuestos, con los permisos. «Se tiene que
cuidar mucho esto, porque una inversion de ese
tamafio, detenida, puede ser un dolor de cabeza
para el empresario que disponga de ellay.

Y el tercer punto -tal vez la sefial mas fuerte
en la historia del nuevo orden financiero- que en
la semana del 18 al 22 de octubre, nacieron dos
ETFs en la Bolsa de Valores de Nueva York -Wall
Street- con una recaudacién mayor a los 2 billo-
nes de dolares. Segun Reyes Corona, a partir de
ahora, Estados Unidos sera el pais con mayor
adopcion de criptomonedas en el planeta.

Se calcula que China se
t=nt‘argaba de 67% de
Ia mineria de Bitcoin

. en el mundo, hoy

A en territorio
americano se
encarga del 50%
segin datos de
septiembre.
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LA MINERIA EN MEXICO

El propio Oswaldo Reyes estd invirtiendo en
proyectos de minerfa en México. A la pregunta
sobre las preocupaciones ambientales, responde
que el consumo de energia de esta actividad «es
mas rumor que realidady». Niega que todas las
minas de criptomonedas consumen mucha elec-
tricidad. «Yo estoy en home office y tengo aqui
en este momento una maquina que esta semana
estd minando Ethereum, pero estuvo cerca de
seis semanas minando Bitcoin. Esta maquina
consume muy poca luz, como un refrigerador,
de modo que no me impacta tenerlay.

En China, describe, los centros irregulares no
tenian una infraestructura correcta. En las re-
giones que se depende del carbon los picos de
consumo de electricidad no sélo eran perjudi-
ciales, sino facilmente detectables, por tratarse
de zonas sin industria. Ademas, la disipacién de
calor puede ser muy ruidosa sin los aparatos
adecuados.

«En el caso de México, las minas que nosotros
hemos puesto son verdes o limpias, porque se
trata del sobrante de energia quiza de alguien
que tiene una turbina y genera calor. Otro, por-
que tiene energia edlica. La verde viene de la
produccién fotovoltaica, y tenemos empresas
autorizadas en Meéxico que nos pueden vender
luz verdey, asegura. Ademas, hoy en dia es facil
detectar el origen de algun pico inusual de con-
sumo, por lo que la mineria irregular es facil-
mente detectable, sefiala.

«Cuando vemos a gente como Elon Musk ha-
blando de que el Bitcoin contamina mucho, le
habria dado la razén hace afios, pero en este mo-
mento lo que mas cuida un empresario, es que
se trate de una mina verde o una mina limpiay.

El proyecto en el que participa Reyes Corona

«En el caso de
México, las minas
que nosotros hemos
puesto son verdes
o limpias, porque se
trata del sobrante
de energia quiza

de alguien que
tiene una turbina

Yy genera calor.
Otro, porque tiene
energia edlica.»

Litecoin y otras tres criptodivisas diferentes.
«Estamos instalando toda la capacidad eléctrica,
y va a estar certificada como verdey, comenta.
El proyecto arrancara en noviembre o princi-
pios de diciembre, comenta, y abarcara 300 m2,
asi como 1,350 equipos de hardware. La vida
util de los equipos se estima en cuatro afios,
porque el aumento de la mineria disminuye
los margenes, por lo que hay que aumentar la
capacidad. Igualmente, estaria certificado, de
acuerdo con los lineamientos de Estados Uni-
dos, porque en México no existe una autoridad
que los expida o los solicite. «Estamos muy

comenzd en noviembre de 2019, en donde se

cuid6 mucho el problema de la energia, para
evitar un problema legal. Segun describe, .
la actividad ha variado de acuerdo con
la variacion en los precios de las
criptodivisas. Ademas, el grupo in- =
virti6 en nuevas maquinas para -
minar con un alto hashpower -
(capacidad de mineria) pero
mucha eficiencia y poca
generacion de calor, que
seran destinadas al

emocionados porque creemos que sera un pro-
yecto disruptivo que abrira las puertas a futu-
TOS empresarios en el ecosisteman.

Eso si, desaconseja minar «en la nube», una
solucién que ofrecen algunos jugadores del
mercado pero que puede ser un ambiente pro-
picio para el fraude. «Yo estoy convencido de
que la relacion de las criptomonedas con tu
mina es personaly.

EL PROBLEMA DE LA DESINFORMACION

Si todo esto estd sucediendo en México.
;Coémo es que los mexicanos saben muy poco,
y mucho menos invierten, en criptoactivos?
Para Oswaldo Reyes el principal problema es
la desinformacion. «Lo que sucede lo ejempli-
fico de la siguiente forma: cuando compramos
un ventilador, jamas leemos el instructivo y
queremos armarlo como se nos ocurre. Es de-
cir, tendemos a ser muy improvisados y hacer
las cosas rapido. El tema de las criptomonedas
es muy especifico. No puedes guiarte por lo
que te diga el compadre o lo que escuchas en
las noticiasy.

En ese sentido, sefiala que los medios han
dado una cobertura muy diversa al tema, de-
pendiendo del nivel de conocimiento que tenga
el comunicador, quien puede irse al detalle, o
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bien enfocarse en Bitcoin cuando sube o baja
intempestivamente.

Aunado a ello, por el momento los bancos mexi-
canos no han buscado participar en criptoactivos,
o0 bien han sido detenidos en seco por las autori-
dades reguladoras. Oswaldo Reyes apunta que
los bancos de Estados Unidos, Europa y Asia, es-
pecialmente los mas grandes, estan abriendo fon-
dos que invierten en criptodivisas, principalmente
para sus clientes de nivel patrimonial -como ya lo
dejamos claro en péarrafos anteriores-.

[gualmente, firmas como Visa y MasterCard
han estado interrelaciondndose cada vez mas
con este universo, ya sea aceptando pagos 0
emitiendo tarjetas en criptodivisas. Algunos
productos ofrecen promociones como cashback,
en monedas o en forma de NFT, mejor conocido
como el arte cripto. No debemos de olvidar que
Facebook ya estd autorizado en més de 40 es-
tados de la Unién Americana para operar su
wallet, esto puede significar la creacion del
banco -sin ser banco- mas grande del mundo,
dado que, entre usuarios de las plataformas de
Zuckerberg, serd lo normal transferirse dinero o
pagar asi la publicidad.

Reyes insiste en que la informacién es lo que
mas falta en México, sobre todo la oportuna y
veraz. La tentacion en los medios es referirse
al tema cuando se descubre algun fraude, o
cuando un exchange entra en conflicto con al-
guno de sus clientes, se queja el Reyes Corona.
(El que busca noticias negativas va a encontrar-
las, y muchas. Sin embargo, son muchas mas
las positivas, y son las que importan para hacer
negocios sélidos. Por ejemplo, como invertir en
el largo plazo en criptos o bien, cémo instalar
una mina de criptomonedas. Estos dos son los
negocios importantesy; hoy por ejemplo, esta-
mos trabajando en Florida para que los cons-
tructores ya reciban criptomonedas de forma
directa, empresas como Aston Martin, Bentley
y Baccarat, o la inmobiliaria TERRA reciben ya
criptomonedas para varios de sus proyectos.

En cuanto a las criptodivisas como inversién,
acepta que su precio es sumamente volatil. En
contraste con el mercado bursatil,
cuyas acciones dependen entre
otras cosas del desempefio de
las empresas, estos activos
no tienen otra variable

Facehook ya esta
autorizado en mas
de 40 estados de
la Union Americana

para operar su
wallet, esto puede
significar la
creacion del banco
-sin ser hanco- mas
grande del mundo.

mas alla de la oferta y la demanda. Si se da el
caso de que una «ballenay (como se llama a un
inversionista que posee cientos de millones de
ddlares en una criptodivisa) vende una cantidad
importante, el precio bajard, sin ser necesario
ningun factor externo. Esto puede poner ner-
vioso a un inversionista que no sepa cuédl es su
rango de tolerancia al riesgo.

El error frecuente, explica Oswaldo Reyes,
es pretender comprar cuando la criptodivisa
sube vy, luego perder la seguridad cuanto ésta
baja... y vender. Por ello, insiste en conocer el

comportamiento especifico de la divisa en la
que se piensa invertir. <Hay criptomonedas que
son reservas de valor, como el oro, donde pudié-
ramos poner a Bitcoin. Hay algunas que son ope-
racionales, como Ethereum, en donde puedes
tener proyectos médicos, cientificos, vinicolas.
Tenemos ya empresas mexicanas que estan le-
vantando capital, cafetaleros en el sur del pais,
a través de la blockchain de Ethereumy.

DE EL SALVADOR A BRASIL

Otra forma en que el ecosistema se esta ex-
pandiendo es geograficamente. Apenas el 7 de
septiembre pasado, El Salvador «dio un salto
cuanticoy, refiere el experto, al entrar en vigor
la Ley Bitcoin, que autorizo el uso de esta crip-
todivisa como moneda de curso legal en el pais.
Las instituciones financieras globales, asegura,
se escandalizaron, pero otras juzgaron que el
efecto de un pequeiio pais no tendria relevancia.

El hecho es que, si lograra generalizarse entre
la poblacién, el Bitcoin podria disminuir las co-
misiones que actualmente cobran los bancos y
otras empresas al envio de remesas a migrantes
salvadorefios en Estados Unidos. La otra idea
del presidente Nayib Bukele es igualmente au-
daz: usar el calor de los volcanes salvadorefios
para generar energia limpia que alimente a la
mineria de cripto. Un dato poco conocido es que
en el pequefio territorio de El Salvador se cuen-
tan hasta 170 volcanes, de los cuales 14 estan
activos, y pudieramos agregar que al dia de hoy
ya estan minando un Bitcoin cada 2 dias.

Otros paises latinoamericanos que van en esta
direccion son Panama, Paraguay, Uruguay, Chile
e incluso Argentina, en donde millones de per-
sonas utilizan criptomonedas, refiere Oswaldo
Reyes. En gran parte, ello se debe a que en 5
afios el peso argentino ha pasado de 15 a 98 pe-
sos por dolar. Por su parte, en Brasil opera ya un
ETF en Bitcoins, mientras que algunos bancos
locales han anunciado su interés en ofrecer los
servicios de trading en cripto. Recientemente, el
gobierno anuncié un proyecto de ley en donde
aceptaria al Bitcoin como moneda de uso legal.

Mas alla de la region, el Doctor apunta que
existen hoy en dia més de 22,000 cajeros au-
tomaticos Bitcoin en Estados Unidos (que sélo
ofrecen dolares al momento de retirar, claro).
También, algunos negocios han hecho posible
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En marzo pasado, la casa
de subastas Christie’s
rematoé un collage digital
titulado “Everydays: The
First 5000 Days”, un
archivo Non Fungible
Token (NFT), tecnologia
que permite crear
documentos imposibles
de copiar e intransferibles,
y que ha resultado la
base de una nueva linea
de obras de arte. Esta
pieza fue disenada por el
artista estadounidense
Mike Winkelmann, mejor
conocido como Beeple.
La pieza fue subastada por
69.3 millones de dolares
a partir de un precio de
salida de 100 dolares.

El criptoarte puede tokenizarse: desde el primer
saque que hizo Roger Federer como profesional,
hasta el primer tweet de Jack Dorsey, que se

vendid en unos 2.7 millones de délares.

comprar autos usados, ropa e insumos depor-
tivos con criptomonedas, PayPal las acepta y
Amazon esta trabajando en su plataforma de
blockchain, que le permita aceptar pagos en
cripto, lo mismo que emitir su propia divisa.
Otro tema son los NFT, (Non Fungible Token),
una tecnologia que permite crear documentos
imposibles de copiar e intransferibles, y que ha
resultado la base de una nueva linea de obras
de arte, pero incluso una fotografia puede resul-
tar un NFT. Esto ha traido nuevo valor a las in-
dustrias plasticas, al deporte y a la musica. Una
gran parte de los NFT provienen de Ethereum,
lo que le da una serie de ventajas respecto de
otras criptomonedas. Sin embargo, esto abre
posibilidades para nuevos NFT y marketplaces
como Opensea v BinanceNFT, considerados los

mas importantes para intercambiar y comprar
NFTs en el planeta.

«El criptoarte es entonces la evolucién de to-
das las artes. Puede fokenizarse desde el primer
saque que hizo Roger Federer como profesional,
hasta el primer tweet de Jack Dorsey, que se
vendié en unos 2.7 millones de délaresy, des-
cribe Reyes Corona.

Seguin un célculo del experto, en el mundo
unos 100 millones de personas estan involucra-
das con la criptoeconomia, entre desarrolladores,
programadores, expertos legales y en normativi-
dad, certificadoras, analistas, traders y usuarios.
Estima que se sumaran mucho mas en el futuro,
en la medida que mas actividades incorporen la
tecnologia del blockchain y sus aplicaciones, y
que las criptodivisas terminen de encontrar su

lugar en el mundo. Todos estos cambios fueron
impulsados, sin duda, por la pandemia, opina
Oswaldo Reyes. «Esto significa que al final del dia
no serd la misma la forma de trabajar, de operar:
la inteligencia artificial va ligada a la blockchain,
y ésta a las finanzas descentralizadasy.

«Si no queremos entender que la disrupcion
financiera que se esta generando en el mundo
no es la misma de febrero de 2020, tardare-
mos mucho en comprender el comportamiento
financiero que vendré en los proximos afnos.
Lo més importante es tener el conocimiento y
la informacién de cémo podria mi empresa su-
marse al blockchain, o incluso que mi empresa
haga una criptomoneda, jpor qué no? Hay mas
de 8,000 criptomonedas legales en el mundo
funcionando.» </>



45 ANOS DE TRADICION Y PRESTIGIO

88 RUE DE SEINE © Les Moustaches

LES MOUSTACHES @ RestaurantLesMoustaches

www.lesmoustaches.com.mx

CAD restaurante@lesmoustaches.com.mx

RESTAURANT Reservaciones: 5533 3390 - 5525 1265
Luis Ga’|vezl propietario del restaurante R|,O Sena 88, C|Udad de MéX|CO, entre Reforma y R|IO I_erma
y egresado del Programa AD-2, te espera. Comida: lunes a domingo de 13:00 a 18:00 hrs



54 / ARTE DE DIRIGIR

DAVID PARDINA

Como

avanza -
automatizacion

REDACCION ISTMO

Laautomatizaciondelas
empresas se aceleroen
México, pero el enfoque
es muy distinto al previo
alacrisisde pandemia.
También, evidencia
nuevas necesidades de
capacitacion del talento
enlas empresas.




taron fuertemente su inversiéon en au-

B tomatizacion en los afios de pandemia.
También, que la atencion se ha centrado ya no
en los aspectos operativos de back office en la
empresa, sino en el contacto con el cliente. Esto
parte de los estudios que sobre el tema realiza
anualmente NTT DATA México, antes conocida
como Everis.

En entrevista con istmo, David Pardina, director
de Digital Strategy & Technology, describe como
la mejor automatizacion es la que parte de la alta
direccién, y despeja mitos sobre la disminucién

I-s un hecho que las empresas incremen-

la COVID-19 provoco el cierre de las
interacciones fisicas. Por tanto, las
empresas han tenido que ver de qué
manera digitalizan la relacion entre
empleados y clientes.

de personal, que rara vez sucede hoy en dia. Sin
embargo, si sefiala que el proceso requiere que el
talento humano también reciba capacitacion y for-
| talezca nuevas habilidades y conocimientos, para
a8 é( o obtener los mejores resultados.

) ¢Cual era el escenario en la
h \ automatizacion en las empresas en

\. &
s /a/ 3 € México y Latinoamérica previo a la
' pandemia, y c6mo se encuentra en la
;'ié' M

actualidad? ;Crees que la COVID-19

& & impulsé esta transformacién?
Lanzamos un estudio en 2019, por lo que sa-
<t bemos cual era el panorama de la automati-
. - 7 zacién previo a la COVID-19, y justo el nuevo
-—-’"‘/

estudio que iniciamos en enero de 2020 nos ha

®
)

Transformacion

digital

permitido conocer el impacto de la pandemia.
Previo a la crisis, la automatizacion estaba en la
agenda de las compaiiias, pero no existian aun
tantos casos de uso, o no estaba en una faceta
madura. Se encontraba en una etapa experimen-
tal donde todavia muchas compaiiias la veian
desde la barrera, intentando ver cémo imple-
mentarla, con qué tecnologias, en qué centrarse.
Aunque evidentemente habia casos de éxito en
Meéxico, sobre todo en el sector financiero, banca
y telecomunicaciones, en otros sectores no exis-
tla mayor implementacion.

En el nuevo estudio hemos visto que la COVID-19
ha cambiado completamente las reglas del juego en
materia de digitalizacién. Esto fue evidente a los po-
cos meses de iniciada la pandemia. Sobre todo, ha
reordenado los intereses de inversion. Vemos ahora
que la mayoria de las compafifas ya han implemen-
tado soluciones de automatizacion con distintas tec-
nologias, evidentemente continuamos viendo que
algunas estan mas avanzadas que otras. A lo que
ha ayudado la pandemia es a cambiar las priorida-
des. En 2019 estaba en procesos de back office, es
decir, en procesos administrativos, financieros, de
contabilidad, de facturacién, de cobranza. A pesar
de que éstos continuan siendo importantes, la prio-
ridad se estd yendo hacia los procesos de atencion
al cliente. Lo que ha hecho la COVID-19 es provo-
car el cierre de las interacciones fisicas. Por tanto,
las empresas han tenido que ver de qué manera
digitalizan la relacién entre empleados y clientes.
Cada vez hay mas robots y soluciones de automati-
zacion atendiendo esto.

¢Qué sectores han atendido mas

la necesidad de digitalizarse y
automatizarse?

Los sectores més avanzados son los que tienen
que ver con la industria de servicios: banca, ase-
guradoras, telecomunicaciones. Ahi es donde la
automatizacion ha tenido un gran sponsor. Es
destacable, por ejemplo, el caso de las compa-
filas de telecomunicaciones en México, donde
hay un avance considerable. Sin embargo, en
otras industrias donde no habiamos visto mu-
cho avance en 2019 hay mas movimiento, como
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la industria automotriz, la de gran consumo, la
manufacturera.

Quisiéramos saber un poco cual fue

la metodologia empleada y segin el
estudio del viaje hacia la organizaciéon
hibrida ;cual es el principal foco para la
automatizacién? ;Por qué hacerlo?
Evidentemente existe una relacion entre la meto-
dologia de ambos estudios y algunas diferencias.
El estudio de 2019 se hizo a través de entrevis-
tas presenciales dentro de la organizaciéon. En
el segundo estudio mezclamos cuestionarios con
entrevistas individuales. No obstante, el publico
objetivo continu6 siendo el mismo, C-levels en
Latinoameérica, sobre todo de compaiiias impor-
tantes. En 2019, como el tema de automatizacion
estaba mas incipiente, incluimos el comparativo
entre nativos digitales y empresas mas tradicio-
nales, donde se vio el gap existente entre ambos:
el nativo digital aprovecha todas las herramien-
tas a su alcance, y la compaiiia tradicional es
como el trasatlantico al que le cuesta un poco
valerse de ese tipo de estrategias.

El foco de ambos estudios era el mismo, saber
como estaban adoptando las estrategias de auto-
matizacion distintas compafiias de América La-
tina. Lo que descubrimos en el caso del estudio
publicado en 2021 fue que ya existe mayor nivel
de madurez, y lo que mas ha llamado la atencién
es que las compaiias las han externado cémo el
camino no facil. Todas han sufrido frustraciones
al implementar estrategias, y lo siguen haciendo.
Estas van desde una mala seleccién de las solu-
ciones a implementar, hasta la no utilizacién de
herramientas como casos de negocio para poder
claramente identificar y cuantificar el retorno
economico. También han sufrido por automati-
zar procesos para los cuales la organizacién no
estaba preparada. Estas han sido algunas de las
conclusiones mas enriquecedoras.

Otro dato importante de este dltimo estudio es
que lo enfocamos también en el impacto que ha
tenido la automatizacion en la transformacion
organizacional. Es decir, como los colaboradores
adoptan las soluciones de automatizaciéon. Aqui
es donde vemos que existe mucho trabajo por ha-
cer, porque si bien es cierto que cada vez existen
mas soluciones de automatizacion dentro de las
companias, existe un reto mayusculo, a nivel de

David Pardina
Director de Digital Strategy & Technology

el cliente,

ahora mismo,

juega un papel
preponderante en
las estrategias de
automatizacion, y se
aprecia en el tipo de
tecnologias que se
estan adoptando.

conocimiento técnico y funcional, para que las
organizaciones identifiquen dénde aplicar las so-
luciones y se dé una adopcion cultural al 100%.

En la bisqueda de soluciones de
transformacion para dar mejores
resultados ;qué papel juega el cliente?

El cliente ha estado desde hace tiempo en el cen-
tro de las estrategias de transformacion digital de
las compaifiias. La mayoria de las decisiones en
este campo se toman en consideracién al impacto
positivo que puedan tener en ellos. Si la automa-
tizacion estaba mas en un plano de eficiencia ope-
rativa, como sefialé, cada vez estamos saliendo
mas de esa prioridad. El cliente, ahora mismo,
juega un papel preponderante en las estrategias
de automatizacién, y se aprecia en el tipo de tec-
nologias que se estan adoptando. Por ejemplo, la
inteligencia artificial es algo que estd en un cre-
cimiento importante. En el tema de algoritmos de
Machine Learning, la mayoria de los casos de uso
esta alrededor del cliente.

En el caso de una empresa que ain no

ha empezado. ;De quién depende que la
automatizacion se logre?

Tenemos identificado que en ocasiones puede
nacer desde la Direccion General. En otras, en
un area de Innovacion, algunas mas en el area
de Finanzas. Sin embargo, para que la automati-
zacién triunfe tiene que existir un sponsorship
muy claro dentro de la organizacion, y la estrate-
gia tiene que estar muy bien definida y ser muy
clara. Esto es algo muy importante. Desde luego
lo mejor es que nazca de arriba hacia abajo.

¢Como hacer que permee
al resto de la empresa?
Lo que hemos visto que mas funciona es el ser
capaces de mostrar resultados dentro de la or-
ganizacion, es decir, tanto por experiencia como
por lo que hemos visto en el estudio, lo que me-
jor «evangelizay es mostrar resultados tangibles
dentro de la organizacion. Es decir, que un area
pueda mostrar los beneficios que ha podido con-
seguir a través de la automatizacion; es cuando
el resto de las areas se suman rapidamente y
buscan presupuesto para hacerlo.

Sabemos también que la mejor manera de
enfrentar las estrategias de automatizacién es
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No todo son

hard skills, por
asi decirlo. Se
requieren también
soft skills para
saber como
manejarse bien
cuando tienes que
programar, recibir
la informacion,
coOmo ofrecerla
para que el robot la
ejecute.

partir desde el negocio hacia la tecnologia. Mu-
chas organizaciones inician el camino en sentido
contrario; piensan en la solucién tecnolégica y
después ven donde pueden implementarla. Nor-
malmente esto no termina siendo tan exitoso. Lo
importante es que el negocio entienda que tiene
este habilitador, que identifique las necesidades,
los casos de uso y se apoye en el drea de siste-
mas para ver como puede solventarlos. Esto es
lo que mejores resultados estd dando. De otro
modo lo unico que se esté haciendo es justificar
una compra, sin buscar el valor de la automati-
zacion dentro de la organizacion.

¢Como permear la idea de que la
tecnologia es algo que potencia al
humano y no algo que lo sustituye?

Hay que decir que la automatizacién tiene muy
mala publicidad. Cuando explico a familiares y
amigos que me dedico a identificar necesidades
de automatizacion, piensan que me dedico a eli-
minar puestos de trabajo. No tiene nada que ver.
De hecho, algo valioso que el estudio muestra es
las empresas no buscan reducir personal con la
automatizacion, sino ganar productividad con el

personal que tienen; que puedan dedicarse a ta-
reas de alto valor.

El robot nunca va a sustituir tareas humanas
en toma de decisiones importantes o en capaci-
dad analitica. Mas bien nos tiene que ayudar a
mejorar nuestra actividad, y asi lo estan viendo
las compafiias. Es cierto la automatizacion como
herramienta para sustituir personas va muy de
la mano con una concepcién muy inicial, donde
los robots se estaban utilizando y justificando
como vehiculos para sustituir determinadas ta-
reas, sin pensar en el colaborador final. Esto se
remonta a hace muchos afios y no tiene ya nada
que ver con la situacion actual de la tecnologia.
La automatizacion es vista por las empresas
como un habilitador y una herramienta para la
mejora de la productividad, para hacer mas efi-
cientes los costos 0 mejorar los ingresos, pero no
desde un punto de vista de reduccion de colabo-
radores. Todo lo contrario. Como se ha sefialado,
lo que buscan es maximizar el valor y la produc-
tividad de las personas en la organizacion.

El liderazgo y el talento que demandaran
las organizaciones hibridas consolidadas
en el futuro ;seran distintos?

Esa es otra de las aristas importantes del estu-
dio. Precisamente lo que esta poniendo de re-
lieve es que ya existen necesidades y talento
diferentes dentro de la organizacion, tanto en lo
técnico como en lo mas funcional o de negocio.
Las organizaciones quizé no necesitan entender
completamente como se deben programar estas
soluciones, porque para eso pueden ayudarse de
partners o terceras empresas, pero las compafiias,
cada vez mas, necesitan saber como funcionan
esas soluciones para poder programar cuando
ejecutar cada una; entender como debe hacerse
el mantenimiento o saber cuando pueden fallar
estas soluciones mientras estadn en produccion.
Esto, en lo que se refiere a lo técnico.

En cuanto a lo més funcional o de negocio,
las personas necesitan saber que existe un
abanico de herramientas que habilita muchas
funcionalidades. En algunos casos, esto va a re-
querir por ejemplo que las personas dentro de
la organizacion necesiten un conocimiento mas
profundo en analitica de datos, por ejemplo,
cuando hablamos de inteligencia artificial. O
bien, que tengan un conocimiento mas profundo

en automatizacién en general o en transforma-
cién digital, para poder cuantificar si tiene o
no sentido la implementacién de determinadas
tecnologias para solventar la necesidad de un
proceso de negocio.

Es cierto que cada vez mas lo que se requiere
en habilidades y competencias del talento se
esta abriendo hacia tener méas informacion y co-
nocimiento en distintos ambitos. Es igualmente
importante como las areas de negocio van a te-
ner que saber interactuar con estos robots. Esto
es otro de los grandes desafios que también he-
mos visto en el estudio. No todo son hard skills,
por asi decirlo, conocimiento puro y duro como
analitica de datos o un mayor conocimiento
financiero para poder dimensionar impactos
econdmicos sobre la implementacién de estrate-
gias. Se requieren también soft skills para saber
cémo manejarse bien cuando tienes que progra-
mar, recibir la informacion, cémo ofrecerla para
que el robot la ejecute. Todo esto requiere, evi-
dentemente, de un aprendizaje del que ahora las
organizaciones se estan dando cuenta, y es otro
de los rubros al cual le tendran que apostar. </>
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(Humildad es andar en la verdady,

Segun los autores lahumildad esuno de los
atributos esenciales paraunlider con causa

trascendente.

se recuperara de la Segunda Guerra Mun-

dial en un tiempo récord se debe funda-
mentalmente a dos hombres: Harry Truman -el
primer presidente americano de la posguerra- y
Konrad Adenauer, quien restaur6 a la sociedad
alemana después de 12 afios de horror nazi y
de una derrota total. Inventd en gran medida la
«Europay a la que integr6 a la proscrita Alema-
nia post nazi. Adenauer era un gris, incoloro y
pedante burécrata, asi como un perfecto orga-
nizador. ;Como logroé salvar magnificamente a
la Alemania de la postguerra, con un 57% de
aprobacion?

Hay dos maneras principales de llegar al lis-
tado de las caracteristicas que debe cumplir un
lider para lograr grandes hazailas, como la de
Adenauer. La primera es por induccion: a partir
de la observacion de varios lideres se obtienen
las propiedades que comparten (se emplea ac-
tualmente en ciertas areas del management). La
segunda es la via deductiva, en la que se parte
de la esencia de un lider o de un ideal del li-
der, para de ahi determinar si alguien lo es o no.
Desde el punto de vista de Carlos Llano es mas
efectivo el método deductivo, siempre y cuando,

Fl hecho de que el mundo no comunista
|

este ideal se dirija sin desviaciones a la plenitud
humana. En ese sentido, la primera cualidad de
un lider deberia ser excelencia en su racionali-
dad y sociabilidad.

Para la siguiente cualidad conviene servirnos
de la distincion entre liderazgo transaccional y
liderazgo transformacional. El lider transaccio-
nal actua dentro de una relacion do ut des, es
decir, se reduce el liderazgo a una transaccion
en la que ambas partes consiguen una ganancia
(costo-beneficio). El lider transformacional, en
cambio, insiste en la motivacién e inspiracion
de sus seguidores, significando su relacién con
ellos; busca una atenciéon mucho mas perso-
nalizada hacia ellos y un impulso a sumar las
fuerzas individuales, de cara a la misién comun
de la organizacién. Ninguna de las dos es inco-
rrecta, pues la primera también es funcional, sin
embargo, la segunda es la que mejor logra la
trascendencia.

Un buen lider se puede medir por el fruto
que deja cuando €l ya no esta a cargo, por la
continuidad que se dé a su proyecto original
sin la posibilidad de consultarle en una nueva
toma de decisiones. Es lo que John C. Maxwell
coloca como la ultima ley (no por ello la menos

Teresa de Avila.
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importante) dentro de su listado de Las 21 le-
yes irrefutables del liderazgo: la Ley del Legado.
;Cudntas empresas familiares o no familiares se
han declarado en quiebra unas cuantas genera-
ciones después de la muerte del lider fundador?
;Qué tipo de liderazgo resulta mas conveniente
para el éxito de una empresa en el largo plazo?

Hay lideres, especialmente los lideres natos y
los carismaticos, que crean tendencia y provo-
can grandes giros culturales, pero el liderazgo
al que llegamos por una via deductiva nos con-
ducird a cruzar las barreras del tiempo y de
los trending topics (la moda pasajera), para su-
mergirnos en convicciones profundas y en una
honda consciencia de la transitoriedad del lider.

Para Carlos Llano, la transitoriedad es una ca-
racteristica que va de la mano de la humildad.
La razdn es clara: los seres humanos tienen un
cierto limite temporal de accion e influencia so-
bre el ambiente que les rodea. Para él es una
conditio sine qua non, una condicién de posibili-
dad para llegar a ser un verdadero lider.

LA HUMILDAD EN LA ALTA DIRECCION

La humildad es una palabra que ha cobrado
diferentes significados a lo largo de la historia.
Proviene del término latino humus (tierra), que
expresa la realidad del ser humano, de su proce-
dencia y su ubicacion en contraste con lo supra-
terrenal (las divinidades, los astros, lo inmaterial,
etc.). Las palabras humilis y humilitas denotaban
una condicién de cierta subestima del hombre,
incluso un «hombre rastrero de caracten.

Con el cristianismo, la humildad emerge como
una virtud que perfecciona al ser humano. Se
convierte en una virtud moral que le permite a
la persona regular sus tendencias naturales de
estima y reconocimiento, ademaés de la conscien-
cia de poseer un valor propio como individuo.

Otra de las grandes ventajas de incluir la
humildad como terreno fértil donde se nutre el
liderazgo, es que el lider es consciente tanto de
su potencial como de sus limitantes; realmente
vive en la verdad y reconoce que necesita ro-
dearse de un equipo que lo apoye. Es un recono-
cer con autenticidad lo que los demds miembros
de la organizacion pueden aportar y lo que el
lider no puede conseguir por sus propios recur-
S0s 0 en solitario.

Harry Truman, Konrad Adenauer,
primer presidente americano quien restauro¢ a la sociedad
de la posguerra alemana

Adenauer, un hombre gris y con minimo
carisma, era considerado por el pueblo
aleman como un hombre diplomatico,
laborioso, con intensiones claras y
amable.
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Se suele creer que el lider, entre mas alto lle-
gue, mas lider es, pero desde la 6ptica de un lide-
razgo con base en la asociacion y capacidad para
guiar a una meta comun, el lider puede llegar a
influir més en sus seguidores al ubicarse como
uno mas, dado que por lo general hay mayor
capacidad asociativa en un nivel menos alto: «...
en el momento actual la eficacia del liderazgo se
encuentra mas por la linea de la inclusién que
por la linea del rango, lo cual equivale a decir
que el valor de la humildad, ‘ser uno mas’ en el
liderazgo, es preferible al de la preponderanciay.

Un liderazgo que busque impactar realmente
en el ser (querer) de sus seguidores y no tanto
en el hacer (actuar), debe motivar a través de
su ejemplo. Por mds que se quiera dirigir a una
persona, no se le puede obligar a sentir o a que-
rer lo mismo que el lider. Esta distincién entre
el hacer y el querer no es una sutileza tedrica.
Al contrario, es una distincién de considerables
repercusiones practicas, porque hay una abis-
mal diferencia entre estas dos formas de dirigir:
a) pretender sin mas que el subordinado haga
lo que nosotros queremos (autoritarismo) o bien
b) pretender que el subordinado quiera lo que
nosotros queremos (liderazgo o autoridad por
influencia, ejemplaridad o convencimiento).
So6lo el lider que es humilde logra convencer
a sus iguales de querer lo que él quiere vy, por
consiguiente, de luchar por un mismo objetivo
comun; no por obligacion, si no por conviccion,
esté o no él presente.

Esta mentalidad es propia de la filosofia del
liderazgo positivo y transformacional, que mira
a construir conexiones de alta calidad entre los
empleados y directivos de la empresa (High-
Quality Connections). Un lider se preocupa por
cuidar a su gente y fomentar un ambiente la-
boral propicio para el crecimiento y el mayor
desarrollo de cada persona.

Es necesario que el lider sea aquello mismo
que quiere que sean los demas. Un lider tendra

éxito cuando logre tocar las fibras mas intimas y
verdaderamente relevantes en la vida de sus se-
guidores; cuando logre llegar a sus motivadores y
despertarlos con una buena sacudida, para encau-
sarlos al objetivo de la organizacion.

Adenauer, un hombre gris y con minimo ca-
risma, era considerado por el pueblo aleméan como
un hombre diplomaético, laborioso, con intensiones
claras y amable. Sus seguidores estaban conven-
cidos de que tanto ellos como Adenauer querian
lo mismo, y los representaba no como un superior,
sino como un aleméan maés que buscaba lo mejor
para su convaleciente nacién. </>

Luis Felipe Marti es profesor del area
de Factor Humano y doctor en Derecho
Constitucional por la Universidad
Complutense de Madrid.

Elizabeth Mata es licenciada

en Filosoffa por la Universidad
Panamericana. Actualmente asistente
académico del area de Factor Humano
en el IPADE.
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¢Resilidad
agiliencla*

ALMA LAZO

Elmundoylas
organizaciones
necesitanliderescon
un perfilque combine
laagilidadconla
resiliencia.



o son tan lejanos los dias cuando, para ser
N exitoso ante las crisis -personal o empre-

sarialmente hablando- habia «séloy que
ser consistente, buscar clientes nuevos para ven-
der nuestros mismos productos, pluralizar las
fuentes de divisas y hacer un plan de reduccién
de costos (el cual solia comenzar por adelgazar
la plantilla de personal, contener gastos de viaje,
aplazar los programas de entrenamiento, etc.).
Sin duda, cambios de mayor duracién y alcance
también han estado presentes: sede geografica y
venta de marcas, por ejemplo. ;Suena esto fami-
liar? ;Te evoca alguna situacion?

;Adivina qué? Hoy no viajamos, no imprimi-
mos, podemos despedir a la mitad de la gente y
de cualquier forma estar condenados a la quie-
bra y al fracaso. Esta crisis es distinta.

L.0S LIDERES DE ANTES

Tradicionalmente el talento diferenciado se bus-
caba con un impecable curriculum, proveniente
de una prestigiosa universidad y con éxitos a
sus espaldas. Tipicamente hemos buscado a los
lideres de nuestras organizaciones con experien-
cias probadas y proyectos exitosos, como los que
nosotros teniamos entre manos. Esto aplicaba,
pues las condiciones de nuestros entornos y las
necesidades de nuestros clientes podian perma-
necer vigentes varios afios sin cambios significa-
tivos. A menos, claro, que una nueva iniciativa
provocara alguna disrupcion en esa industria
especifica. Los cambios eran pocos y acotados.

Con el objetivo de disminuir el rango de error
en estos procesos criticos de busqueda de ta-
lento, los especialistas en personas y las consul-
toras mas prestigiosas introdujeron el tema de
la seleccion y desarrollo del talento por compe-
tencias: vision estratégica, toma de decisiones,
resolucion de conflictos, gestion de equipos,
orientacion a resultados, por mencionar algunas.
Se desarrollaron sistemas muy robustos para
corroborar las experiencias pasadas de estos
lideres, las cuales permitian pronosticar estos
mismos comportamientos en el futuro.

En la ultima década, con el aceleramiento tec-
noldgico y digital, hemos visto cambios dramati-
cos para diferentes sectores. ;Qué estd pasando
hoy? Si bien el PIB acumulado de los paises
miembros de la OCDE ha crecido de forma

consistente los ultimos 70 afios (ver Gréafica 1)
en los ultimos 15 hemos visto variaciones signi-
ficativas: hay picos y hay valles, lo que implica
que algunos sectores habran visto ganancias
muy por encima del promedio, mientras que
otros han experimentado bajas sensibles lo cual
significa la desaparicion de empresas y hasta de
clusters empresariales.

Esta situacién comenz6 a apuntar una necesi-
dad en los procesos de atraccion de talento, en la
que se agregaban competencias como la capaci-
dad de adaptacién y flexibilidad. Ya no bastaba
con las cuestiones meramente operacionales,
sino habia que afiadir atributos del caracter. Las
empresas comenzaron un proceso paulatino de
valoracion de actitudes soft cuando antes quiza
eran menos relevantes.

1.0S NUEVOS ATRIBUTOS
Demos «doble click» a lo que ha pasado en estos
ultimos meses. ;Qué distingue a aquellos que

©
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toma de decisiones
agiles; saber
desarrollar
diferentes
escenarios,
proyectarios y
sambiarlos, no
s0lo cada dia, sino
varias veces al dia;
transformar la linea
de producciony el
servicio mismo, son
algunas de estas
cualidades.

Grafica 1. PIB (US$ a precios actuales)

Datos sobre las cuentas nacionales del Banco Mundialy
archivos de datos sobre cuentas nacionales de la OCDE.
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parecen estar «surfeando el tsunamiy -es decir,
sobrellevando la crisis con cierta calma-, de
otros que quizé no lo hemos logrado? Mas aun,
;qué atributos encontramos en aquellos que
estdn logrando aprovechar una crisis inimagi-
nable para una generacion que no habia vivido
algo palidamente parecido? Hay unos pocos que
saltaron inmediatamente y han visto a través
del alquitrdan lo que nadie méas habia sospe-
chado. ;Qué pensamos acerca del perfil de un
lider que esta enfrentando una situacién nunca
antes vista?

Sin duda, los rasgos de caracter que los dis-
tinguen son habilidades que en el pasado no
eran bien recibidas o eran hasta castigadas en
muchos ambientes. Toma de decisiones agiles;
saber desarrollar diferentes escenarios, proyec-
tarlos y cambiarlos, no sélo cada dia, sino varias
veces al dia; transformar la linea de produccién
y el servicio mismo, son algunas de estas cua-
lidades. Esta agilidad, la vemos presente en la
famosa resiliencia, la cual no es un estoico resis-
tir, sino saber recargar energias y administrarlas
para poder pasar la linea de la meta.

Esto es como si un corredor usara unos tenis
aerodinamicos, y al mismo tiempo le permitieran
-por sus caracteristicas de seguridad- entrar en
una planta de manufactura de alto riesgo. La
metéfora puede causar una ligera sonrisa, pero
es asi como se ven los lideres que requerimos
hoy. En el fondo estamos hablando de una sinte-
sis de dos virtudes: agilidad y resiliencia.

Ambas son atributos del carécter. La primera
se refiere a la capacidad de reaccionar de ma-
nera prudente y veloz, nunca emocional. La
segunda habla de poder reconstituirnos tras el
embate de la crisis; recuperarnos y salir forta-
lecidos. Llamemos a esta sintesis (agiliencia» (o
(resilidady, si prefieres).

Si esta sintesis de dos atributos, la agiliencia,
la trasladamos al resto del equipo de liderazgo
-un segundo nivel, por ejemplo-, hablamos de
equipos totalmente flexibles. Lo que antes al-
gunas organizaciones planeaban ejecutar como
(una buena practicay, por ejemplo, emular el
buen manejo de proyectos e innovacion de otras
industrias, usar metodologias &giles, eliminar
jerarquias, equivocarse-corregir rapidamente,
ajustar los mecanismos de compensacion, entre
otras, hoy se vuelve indispensable. En cuestion

de dias se volvié algo imprescindible. Los equi-
pos agilientes no se cuestionan si «pudierany o
«deberiany plantear escenarios con rapidez. Lo
hacen.

Algunos lo han logrado, v eso es lo que les
ha permitido sortear la tormenta de la mejor
manera. En estas organizaciones, el equipo que
las dirige se ha mezclado y ha colaborado y con
esto han desarrollado soluciones en tiempo ré-
cord. Es indispensable eliminar los silos, enfocar
esfuerzos, priorizar y descartar asuntos no rele-
vantes: es 1o que hace un equipo agiliente.

En un tercer nivel, la organizacién como un todo,
el liderazgo agiliente logra hacer relucir a los lide-
razgos y creatividad informales, desde cualquier
lugar o nivel en sus equipos. Las soluciones mas di-
versas y atinadas las han encontrado en contribu-
ciones individuales de gente «de lineay, sin pasar
por los «filtrosy habituales y sin ningun «comitéy
de mejora. Sobra decir que hay méas de un director
que empieza a ponerse nervioso.

Algo nos dice que la agiliencia lleg6 para
quedarse y que probablemente la necesita-
bamos antes. Habia muchas sefiales que no

Lo que si podemos
es aprender como
lideres, como
equiposy como
organizaciones
una nueva forma
de trabajary no
esperar a que la
«casa arda» para
prepararnos.

supimos ver. Desde hace afios, distintos lideres
de opinién habian sefialado la vulnerabilidad
de la economia mundial ante desafios naturales,
como pueden ser desastres o enfermedades. La
crisis de 2007 fue un pequefio aviso que esco-
gimos olvidar pronto. Por ello, a esta pandemia
no le quisimos poner la atencion debida desde el
principio. Gobiernos y empresas, ciudadanos de
a pie en todo el mundo vimos el problema como
algo local, «algo de Chinay, y jamas nos imagi-
namos la velocidad y el impacto que tendria en
todo el mundo. Aqui es en donde la agiliencia
nos hubiera podido ayudar a reaccionar mas
rapidamente.

La volatilidad, el riesgo y la incertidumbre
no se pueden pronosticar. No pusimos en nues-
tros estados financieros o planes de negocio la
afectacion de la COVID-19. Lo que si podemos es
aprender como lideres, como equipos y como or-
ganizaciones una nueva forma de trabajar y no
esperar a que la (casa arda» para prepararnos.
No esperar so6lo para «hacerlo en el futuroy, sino
reaccionar en un presente complicado o muy
probablemente para volver a empezar. </>

La autora es directora ejecutiva de Recursos
Humanos en Scotiabank.
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¢CoOmo perdieron a

¢(Porqué las organizaciones
pierden a sus mayores talentos?
Unadescripcion paso apaso

de lafinalizadarelacion entre
Lionel Messiy el Barcelona.

JOSE-DOMINGO LAZARO ALVAREZ



en su celebrada obra Playing the Enemy’ la fascinante

Hl historia de Nelson Mandela, un lider trascendente que,
con su audacia y tenacidad, logré reconciliar a un pais entero
a través del poder inspirador que tiene el deporte.

Este libro supuso para Carlin un hallazgo inesperado
sobre el sentido, el propdsito y los aprendizajes que con-
vierten al deporte en una metafora de la propia vida, re-
orientado su vocacién al periodismo deportivo. Desde
entonces ha escrito multitud de articulos de opinién sobre
futbol, y particularmente acerca de uno de sus mejores ex-
ponentes: Lionel Messi, un pequeflo y veloz argentino, con
genuinas habilidades para el drible, regate y remate quien
fue, durante 21 afios, el mayor talento del Futbol Club Bar-
celona. El escritor britdnico profesaba tal admiracién por
Messi que llegd a considerarlo un elegido de Dios, compa-
randolo con Mozart o Shakespeare.?

Por ello, cuando se conoci6 la ruptura entre el futbolista
argentino y su equipo de toda la vida, Carlin quedd perplejo
y sumido en la incredulidad, ademés de profundamente
confundido?®, sensaciones que fueron compartidas por millo-
nes de personas en todo el mundo quienes, todavia hoy, con-
tintan sin explicarse como es posible que la organizacion
que lo ayudd a crecer como persona y profesional, hasta
convertirlo en quien ha llegado a ser, pueda ahora perderlo
de esta manera.

En este articulo retomaremos la sugerente analogia que
vincula al deporte con la vida misma, relacionando la re-
ciente salida de Lionel Messi con los esfuerzos que realizan
las empresas para descubrir y preservar a sus mejores talen-
tos. Reflexionamos sobre la urgente necesidad de reinventar
nuestro modo de administrar la genialidad individual en una
época en la que la incertidumbre y las prisas pueden llevar-
nos a tomar decisiones erroneas.

I-l escritor y periodista britanico John Carlin nos cuenta

EL DESCUBRIMIENTO DE UN TALENTO EXTRAORDINARIO
Lionel Andrés Messi Cuccittini inicié su romance con el ba-
16n con tan s6lo cuatro afios en el Club Abanderado Grandoli,
a pocos metros de su casa, mostrando tales cualidades para
este deporte que, con siete afios, ya jugaba en las divisiones
inferiores del equipo argentino Newell’s Old Boys.

Su precocidad profesional evoluciond al mismo tiempo
que su madurez personal, pues a los 11 afios se enfrent6 al
desafio vital que forj6 su espiritu de superacion, siéndole
diagnosticada una deficiencia de la hormona de crecimiento,
situacion de extrema gravedad que, aunque amenazo su ca-
rrera, no fue capaz de detenerla, transformando su mayor
debilidad en una sélida fortaleza.

Su gran oportunidad se produjo dos afios después, en
septiembre de 2000, cuando el popular representante de

futbolistas, el espafiol Josep Maria Minguella Llobet, reco-
mendo a su amigo Carles Rexach Cerda, exdelantero del Fut-
bol Club Barcelona y, en aquel instante, secretario técnico de
la entidad, que hiciera una prueba a ese menudo y habilidoso
argentino. Carles, lo probd en un partido del equipo infantil y
quedé completamente impresionado con su talento, pues en
45 minutos marco seis goles, dispard dos veces al poste y, a la
media parte, no hubo mas remedio que cambiarlo de equipo
para equilibrar el encuentro.

Carles Rexach no lo dudé y se apresur6 a reclutarlo para la
entidad, firmandole su primer contrato en una modesta servi-
lleta que sirvio para dar garantias a su familia y evitar que se
le escapara. Semanas después el club asumi6 su tratamiento
meédico y lo integro en sus fuerzas basicas en marzo del afio
siguiente, viviendo su primera prueba el 16 de noviembre de
2003 en un encuentro amistoso contra el Oporto de Portugal.
Las sensaciones fueron prometedoras y, un afio después, el
16 de octubre de 2004, con 17 afos, tres meses y 22 dias
debuté en partido oficial del primer equipo.

Messi grabd su sello desde su debut profesional, adaptan-
dose de un modo asombroso a la filosofia del Barcelona, un
club centenario con un estilo singular asentado en los prin-
cipios de la escuela holandesa. Destac6 su juego por una po-
sesion muy elevada del balon, una alta velocidad en el juego
de ataque y una rapida transicion ataque/defensa cuando el
equipo perdia el esférico.

En todos estos aspectos Lionel demostrd una gran ver-
satilidad técnica y una extraordinaria actitud de servicio,
siendo capaz de innovar el sistema tactico y de mejorar
las habilidades de sus compafieros, un hecho distintivo de
los profesionales de élite. Encarné en si mismo la visién de
una estructura deportiva que -desde los tiempos del en-
trenador Rinus Michels, y de manera muy decidida afios
después con Johan Cruyff como director técnico y José
Luis Nufiez Clemente como presidente- se dedicé a bus-
car, formar y promover talentos unicos en su academia,
una aceleradora de competitividad universal reconocida
mundialmente como La Masia.

La pasién, ambicién y compromiso por la excelencia de Lio-
nel Messi y del Futbol Club Barcelona permitieron que com-
partieran objetivos durante 21 afios, en los que las diferentes
directivas de la entidad renovaron al futbolista constante-
mente, reconociendo su inestimable aportacion al equipo, un
hecho incuestionable avalado por la conquista de una ingente
cantidad de titulos colectivos e individuales.

Su ultima extension de contrato fue en octubre de 2017,
por un plazo de cuatro afios, siendo durante este periodo
cuando la relacion empez6 a deteriorarse por el conven-
cimiento del futbolista de que las decisiones deportivas
estaban debilitando la posicién de liderazgo del conjunto

(6{%
Transformacion
digital
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blaugrana, sefialando a la presidencia del club
como la culpable de la situacion.

El punto mas algido de esta tension se pro-
dujo en agosto de 2020, cuando el jugador
solicité abandonar el equipo un afio antes de
terminar su vinculo contractual, un hecho sin
precedentes que acelerd la descomposicion del
nucleo directivo, que termind dimitiendo dos
meses despueés.

En mi opinidn, es en la busqueda de talento
y en su adecuada evolucion donde converge la
misién del Futbol Club Barcelona con el pro-
posito de cualquier organizacion empresarial
comprometida con alcanzar los més altos nive-
les de desempefio.

Hoy en dia, no podemos negar que es parte
de nuestra tarea directiva mantenernos en un
estado de permanente alerta ante la oportu-
nidad de reclutar y desarrollar profesionales
quienes, con sus conocimientos, habilidades y
actitudes, puedan liderar a nuestras empresas
hacia un mayor nivel de excelencia, inteligen-
cia y energia, dotandonos de una capacidad
estratégica de vanguardia.

Sucede que a lo largo de nuestra tra-
yectoria empresarial nos encontramos
con individuos que parecen reunir
unas condiciones que eclipsan a los
demas, y que nos obligan a discernir
entre el personaje gris que predomina
en el espacio cotidiano y la figura di-
ferencial que nos causa una atraccion
irresistible por su modo de pensar y
actuar. Enfocamos nuestra actividad a
incorporar a ese talento con la misma
celeridad que lo hizo Carles Rexach,
apostando fuerte por asegurarnos su
participacion en nuestra organizacion.

La feliz coincidencia con una per-
sona genuinamente talentosa puede
ser fortuita. Quizas la podemos co-
nocer en una reunién casual, nego-
ciando un acuerdo, escuchando una
conferencia o por recomendacion de
alguien de confianza. El descubri-
miento puede llegar en la persona de
un colaborador propio, un consultor,
un conferencista o un compafiero de
estudios. Sin desmerecer su origen y
naturaleza, lo fundamental es que, si

L.a pasion, ambicion
Yy compromiso

por la excelencia
de Lionel Messi

y del Futbol

Club Barcelona
permitieron que
compartieran
objetivos durante
21 anos.

tiene las cualidades para llegar a ser un profe-
sional clave, debe jugar y trabajar para nosotros.
No hay camino maés eficaz para lograr nuestras
metas que rodearnos de gente sobresaliente.

EL PARTIDO MAS IMPORTANTE

La dimision de la anterior directiva del Futbol
Club Barcelona en octubre de 2020 abri¢ las
puertas a un esperanzador cambio de ciclo, que
se confirmé cinco meses después, en la vuelta
a la presidencia de Joan Laporta Estruch, quien
fue presidente de la instituciéon de 2003 a 2010,
ademaés de ser apreciado como el arquitecto de
la etapa mas gloriosa del club.

Desde el primer dia, el nuevo presidente hizo
un esfuerzo por reconciliar posturas con el juga-
dor, aprovechando su carisma y experiencia para
volver a enamorarlo, sabedor de que su partido
mas importante era conseguir su continuidad.

Sin embargo, Messi no era su unica preocu-
pacion, pues a medida que los nuevos gestores
levantaban alfombras se encontraban con mas
y peores sorpresas, desde sueldos astronémicos

hasta deudas calamitosas, pasando
por un estadio descuidado, un plantel

: descompensado, unos patrocinadores

intranquilos y hasta una asombrosa
novela de espias.

Con una resiliencia envidiable, La-
porta se creci6 ante las dificultades, ilu-
sionando a la aficién con la posibilidad
de retener a Messi, lo que muchos me-
dios de comunicacion daban por hecho
al iniciar el verano, aunque nunca ter-
minaba de oficializarse. Cuando parecia
que el argentino viajaba a Barcelona a
firmar su renovacion, salté la noticia de
su marcha. En pocas horas, la euforia
se torno en desilusion, hasta el propio
Messi lloré en su despedida, confir-
mando que, tras el cambio de gestores,
su voluntad era quedarse en el club.

Ante la impopular medida, el pre-
sidente comunicé que hubo dos moti-
vos que hicieron imposible renovar a
Messi: los problemas de liquidez de la
institucion y la normativa financiera
de La Liga espafiola. Sin embargo, am-
bos estaban cercanos a resolverse dias
antes de la ruptura final entre Messi y
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Estadio Camp Nou en Barcelona, Espana.

el Barcelona, por lo que muchos intuimos que
entraron en concurso otros factores que pudie-
ron ser mas determinantes que los compartidos
publicamente, encontrandose Messi en medio
de un fuego cruzado que va mas alla de su fi-
gura, y que debe vincularse a otra clase de te-
mores y miedos*.

A mi juicio, la pérdida de un talento superior
en cualquier organizacion es injustificable con
base en criterios contables, siendo estos propios
de una administracién incapaz de comprender
que, como decia el célebre poeta Antonio Ma-
chado, «es de necios confundir valor y precion.

Un profesional extraordinario es siempre ren-
table por sus méritos, esfuerzo y capacidad, por
lo que tiene que ser reconocido por el valor que
genera en una empresa, tanto por sus resulta-
dos tangibles como por diversos intangibles que
elevan el nivel de toda la organizacion, como lo
SON su preparacion, sus competencias, su inte-
ligencia, sus estandares éticos y su mentalidad
ganadora, siendo estos los atributos que llevan a
cualquier negocio a alcanzar una nueva dimen-
sién de efectividad.

Tenemos que proteger nuestra accion direc-
tiva de la conclusion superflua, del quito aqui y
pongo alla, de la falsa coartada del mal menor y
del menosprecio ocasional al verdadero talento,
porque dejar escapar a nuestros mejores activos
tiene siempre un efecto profundo en lo interno
y externo. Cuando tienes un Messi en tu organi-
zacion no lo puedes perder, y menos por esos ar-
gumentos, independientemente de que se trate
de un vendedor, gerente, director, consultor o
CONSejero.

Oiremos y leeremos que Messi ya no era tan
rapido como antes, que cobraba mucho dinero,
que podria haber hecho mas sacrificios para
quedarse’®, que al final tendria que retirarse en
dos o tres afios y que la vida sigue y la organi-
zacion estd por encima de sus miembros, pero
aun siendo todo ello verdad, no es menos cierto
que el club y €l tenian una historia de amor en

El golpe animico
fue terrible, pues
no solo perdia a un
talento irrepetible,
sino que su marcha
reforzaba a un
competidor directo,
un adversario
por el que los
barcelonistas
manifiestan una
gran animadversi
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comun, que Messi conservaba una excelente
forma y un alto valor de mercado a sus 34 afios,
y que su sola presencia en un vestuario, o en un
terreno de juego hacia una diferencia abismal.
que ahora se convertira en un costo de oportu-
nidad para toda la organizacion.

EL GOL EN PROPIA META

La devastacion causada por la marcha de
Messi tuvo un capitulo final, cuando el 12 de
agosto de 2021 fue presentado como nuevo ju-
gador del Paris Saint-Germain, probablemente
el club con el que peor trato tiene el Futbol
Club Barcelona y que, en los ultimos afios, ha
sido su rival en todos los frentes, incluso por
encima del Real Madrid, con quien se guardan
relaciones cordiales y se tienen varios proyec-
tos en comun.

El golpe animico fue terrible, pues no solo per-
dia a un talento irrepetible, sino que su marcha
reforzaba a un competidor directo, un adversa-
rio por el que los barcelonistas manifiestan una
gran animadversion. Se mire como Se mire, este
conflicto no pudo tener un desenlace mas decep-
cionante para la comunidad blaugrana.

Con todo, el gol en propia meta que supuso
el adids de Messi no se inici6 el 12 de agosto
de 2021 con su presentacion en Paris, ni seis
dias antes con el anuncio oficial de su no conti-
nuidad en el club, sino mucho antes, y debido a
la pérdida de foco en la gestion de este talento
diferencial.

Es indudable el extraordinario éxito del Fut-
bol Club Barcelona en la deteccion y posterior
desarrollo de Lionel Messi, una circunstancia
imposible de entender sin el trabajo que han
realizado durante décadas ojeadores y respon-
sables técnicos de la entidad, con una vocacion
trascendente en la busqueda y formacion de
talentos a través de La Masia. Sin embargo, el
reconocimiento anterior no es incompatible con
resaltar las notables dreas de oportunidad en la
administracion de esos talentos.
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Al igual que al Futbol Club Barcelona con Lio-
nel Messi, en nuestras organizaciones la falta de
comunicacién y transparencia con nuestros mejo-
res profesionales, la desidia por reorientarlos ha-
cia nuevos desafios en los que puedan continuar
aportando valor, la carencia de objetivos ambicio-
sos en los que puedan competir por todo, la falta
de sensibilidad hacia sus metas personales y profe-
sionales, el permanente recurso a la renegociacion
econdémica como principal elemento de la relaciéon
0 la inexistente planeacion de un reemplazo de su
categoria intelectual y moral son las causas que
originan las pérdida del talento diferencial.

Estas situaciones son habitualmente aprove-
chadas por nuestros mas duros competidores,
a los que parece que nos encanta reforzar con
quienes nos han convertido en quienes somos
y quienes, para mayor fatalidad, son también
quienes mejor nos CONOCen.

Desgraciadamente hay muchos ejemplos de
fuga de talento inigualable, pero eso no significa
que sea una maldicién sobrenatural, pues tam-
bién hay innumerables casos de organizaciones
que son capaces de administrar y cuidar a sus
mejores profesionales para convertirlos en la
base sobre la cual conquistar un futuro de pros-
peridad, progreso e innovacion.

Escribié meses atras John Carlin que lo que
ofrece Lionel Messi no tiene precio, siendo in-
soportable la mera idea de condenarlo a la me-
diocridad v a la desilusion, algo que en el Paris
Saint-Germain supieron comprender antes que
nadie, por lo que no tardaron ni una sola se-
mana en sumarlo a su proyecto.

Esa es quizas la metafora méas valiosa de toda
esta historia: cuando nuestra organizacion deja
escapar a sus mejores talentos, solo gana la com-
petencia. Todos los demés perdemos. </>

El autor es MBA por el IPADE
Business School y MPA por la

Universidad Rey Juan Carlos.
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Estadlstlcas de Llonel MeSSI durante su etapa en el Futbol Club Barcelona (2004 2021) ”

Competicion \ Goles Partidos
Laliga 474 520
Champions League 120 149
Copa del Rey o6 80 .
Supercopa de Europa 3 4 No hay camino mas
Mundial de Clubes 9] 5 0

, LY - - - -
Supercopa de Espana 14 20 (’f"’al pal a I()gl al
TOTAL 672 778 nuestras metas que
Fuente: TyC Sports (2021) |'0 CI ('!arn ()s CI ('! g('! Illt('!

sobresaliente.

\ |
Titulos y reconocimientos de Lionel Messi durante su etapa en el Futbol Club Barcelona (2004-2021)

Titulos nacionales \ Titulos internacionales Reconocimientos

10 ligas espanolas 4 Champions League 5 FIFA Balon de Oro
8 Supercopas de Espana 3 Supercopas de Europa 5veces maximo anotador de La Liga espafiola
/7 Copas del Rey 3 Mundiales de Clubes 5veces maximo anotador de la Champions League

4 Botas de Oro

3 Once de Oro

3 veces jugador del ano de la UEFA
\ 2 Golden Boy

Fuente: Goal.com (2021) 1 Fifa World Player

Valor de Mercado de Messi durante su clapa en el Futbol Club Barcelona (2004 2021) ”
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a profesion periodistica atraviesa claros
sintomas de decadencia, de pérdida de

Ml credibilidad -con todos los matices que
se quiera- en el conjunto de los paises demo-
craticos. Cuando se analiza las causas de esta
decadencia, se suelen sefialar causas externas a
la actividad informativa. Se culpa al mundo ex-
terior y a la crisis econdmica que tan duramente
ha golpeado a los medios, llegando a afectar la
calidad de la actividad informativa, ocasionado
una pérdida de talento redaccional, repercu-
tiendo gravemente en el nivel de los contenidos
y provocando un fuerte descenso de las tiradas
o0 audiencias.

Otra causa externa sefialada es el fuerte desa-
rrollo de las tecnologias de la informacién, que
han modificado en los ultimos afios el mundo
informativo, de tal manera que el concepto de
publico, periodista e incluso empresario se ha
visto modificado a causa de la universalizacion
del fendmeno tecnolégico. Hoy en dia cualquier
persona se convierte en comunicador o incluso
en empresario informativo, dadas las posibilida-
des tecnoldgicas y la poca inversion necesaria
para llevarlas a cabo.

Nada de ello es falso, pero llama la atencién
que en esa busqueda nunca se encuentren refe-
rencias a los deficientes niveles de ética de los
propios profesionales o de las empresas periodis-
ticas, como si la profesion no tuviese ninguna res-
ponsabilidad interna y la ausencia -en muchos
casos- de ética de sus miembros no tuviera nada
que ver con esa decadencia. La verdad es que
el nivel ético periodistico ha descendido mucho,
como lo demuestran todas las encuestas que lle-
van a cabo organismos publicos y privados.

CUATRO IDEAS BASICAS

Dada la tendencia, lo mejor es fijar con exacti-
tud las cuatro ideas principales al hablar de la
relacion de la ética con la profesion periodistica:
qué podemos entender por ética informativa o,
en terminologia relacionada con la actividad
periodistica, por deontologia informativa, sus
clases, como se concreta su desarrollo y qué es
necesario para vivirla adecuadamente:

'] Etica informativa
e Mucha gente confunde a la ética con sen-
timientos y creencias, con lo cual se establece

una clara dificultad de aceptacién para aque-
llas personas que carecen, por dejadez o por
voluntad propia, de dichos sentimientos. La
ética no es un concepto religioso, sino que
esta relacionada con la filosofia y se inscribe
en la rama que estudia la moral y la manera
de juzgar la conducta humana. Por tanto, la
ética es accesible y exigible a todos los hom-
bres independientemente de sus ideas religio-
sas, ya que tienen en su ser impresos unos
principios morales generales que les permi-
ten discernir lo verdadero de lo erréneo. Na-
die necesita ser cristiano o protestante para
saber que robar, asesinar o difamar es malo.
Lo sabemos gracias a los principios morales
impresos en nuestra conciencia.

El Diccionario de la Real Academia de la Len-
gua Espafiola (DRAE) define a la ética como «el
conjunto de normas morales que rigen la con-
ducta de la persona en cualquier &mbito de la
vida» y a la deontologia como «la parte de la
ética que trata de los deberes, especialmente los
que rigen una actividad profesionaly, en nuestro
caso la periodistica. Por su parte Luka Brajnovic,
conceptua a la deontologia informativa como «la
parte de la ética que abarca, por una parte, la
profesion con todas sus consecuencias morales
y proyecciones éticas sociales, y por otra, los dis-
tintos aspectos de la conducta y la conciencia del
profesionaly.

Clases de ética

e Normalmente oimos hablar de ética po-
litica, social, religiosa, etc., como si la ética se
desdoblase segun su relacion con una actividad
concreta. Esto tiene sentido cuando nos refe-
rimos al campo de la deontologia, en donde si
se puede hablar de distintas clases de deonto-
logias, segun estén adscritas a un determinado
trabajo profesional. Pero la ética, como principio
maximo moral de la actividad humana, es indi-
visible. No hay varias éticas. Se es ético o no se
es, pero no se puede parcelar la ética segun el
momento coyuntural, tiempo de vida, actividad
o situacién profesional. No se es parcialmente
ético porque como bien dice Leonardo Polo:
«todo lo que el hombre hace tiene que ver con la

éticay y ésta es una.
Carlo Llano, lo firma tajantemente: «la ética,
como la vida, es una. No cabe separar la ética
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profesional de la ética personal, ni la ética so-
cial de la ética individual, ni la moral publica
de la moral privaday. Esta separacién en los
comportamientos humanos causa una distor-
sion que facilmente conduce a la corrupcion, al
hedonismo o a la injusticia.

Como se desarrolla la
3. ética informativa

En el Derecho la respuesta

es sencilla: a través de las
normas juridico-informativas
relacionadas con la informa-
cién. En la ética la respuesta es
mucho mas dificil de desarrollar.
La ética se concreta en el cum-
plimiento de los llamados prin-
cipios deontoldgicos, que tienen
su desarrollo en los codigos
deontolégicos de la actividad
informativa, los cuales recogen
las obligaciones esenciales de los
periodistas en el ambito ético. ;Cuéles son las
dificultades para entender y sobre todo cumplir
los principios deontolégicos en el terreno perio-
distico? Citemos las principales:

Su dificultad de concrecién. Uno de los prin-
cipales peligros es el excesivo caracter genera-
lista de los principios que componen los c6digos
deontologicos. No basta con decir que hay que
reflejar la verdad: hay que enumerar las formas
adecuadas de expresar esa verdad, sus princi-
pios, caracteristicas, partes, etc. No basta con
decir que hay que contrastar las informaciones:
es mucho maés eficiente establecer el numero de
verificaciones a realizar. Si no, podemos caer en
convertir a la ética y por extension a los cédi-
gos deontologicos en una mera enumeracion de
principios generales.

Su caracter voluntario. La ética estd exenta
de cualquier clase de coaccion, y los principios
deontoldgicos se cumplen porque el periodista
lo quiere. El cddigo es una asuncion volunta-
ria del periodista, nunca una imposicién. Esta
es la gran diferencia con el derecho. En el
campo ético predomina la voluntariedad: ahi
estd una de sus grandezas y también una de sus
debilidades.

0 INCLUSO EN |
EMPRESARIO i
INFORMATIVO, DADAS
LAS POSIBJLIDADES
TECNOLOGICAS

=

Carlos Llano, lo firma
tajantemente: «la
ética, como la vida,
es una. No cabe
separar la ética
profesional de la
ética personal, ni

la ética social de la
ética individual,

ni la moral pablica
de la moral privada».

' HOY EN DiA

La ausencia de castigo. En

el ambito ético no hay mas

CUALQUIER PERSONA castigo que el de caracter
SE CONVIERTE EN moral. El incumplimiento no
COMUNICADOR conlleva ninguna sancién,

como ocurre en el derecho.

No cumplir un principio deon-
toldgico no tiene otro «castigo» que el moral,
que puede suponer la pérdida de aprecio y
fama ante la empresa, los colegas o el publico.
Otra cosa es que ese incumplimiento tenga
una traslacién al campo del derecho, que en
ese momento intervendria para sancionar una
accion de tipo juridico.

Hay un campo muy delicado en esta relacion
entre la ética y el derecho, y es el secreto pro-
fesional, principio deontoldgico que se concreta

en el derecho y deber del perio-

dista a ocultar sus fuentes infor-

mativas. Mas que un derecho

es un deber. Sin embargo, hay

legislaciones que no reconocen

este derecho o no lo hacen con

la plenitud suficiente, y entonces

el principio deontolégico de silencio decae ante
la obligacién juridica.

Exigencias para vivir
4 o adecuadamente la ética
La respuesta a este punto es bastante sencilla,
aunque resulta muy complicado desarrollarla en
ocasiones. Son tres: la libertad, la responsabili-
dad y la ausencia de cualquier tipo de coaccion.
Su falta invalida el ejercicio pleno de la ética.

Libertad. La primera condicién para poder de-
sarrollar la ética es la libertad, y ello por una
razén muy sencilla: la ética es el cumplimiento
voluntario y la voluntad necesita de la libertad
para poder ejercerla adecuadamente. La liber-
tad se convierte en un atributo necesario para
la toma de decisiones libres, que es un principio
absoluto en el comportamiento ético.

La libertad es, en palabras de Victoria Camps,
el «principal valor del hombrey, y afirma por ello:
«creo que es valida la afirmacién de que, en una
democracia, la libertad de expresion no deberia
ser un fin en si misma. Deberia ser mas bien un
medio para promover el resto de los valores de-
mocraticos, de los cuales el primero es la libertady.
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La libertad de expresién es lo que permite el
juego de las restantes libertades y tiene una fi-
nalidad en el campo informativo: la busqueda
de la verdad, que es el primer principio recogido
en todos los codigos del mundo, sean generalis-
tas o especializados, y que debe ser el objetivo
bésico en la labor de un periodista.

Esto es muy dificil de entender en nuestra
sociedad en los dias presentes, porque los ata-
ques a su ejercicio son constantes. En muchos
casos se lleva a cabo de una forma solapada o
indirecta, pareciendo que no son propiamente
ataques a la libertad, pero que en el fondo lo son
y ademas graves.

Normalmente esta falta de libertad se rela-
ciona con el poder politico, pero también se
da en los propios medios y su relacién con
sus profesionales, como el impedimento de
enfocar temas que puedan ser contrarios a los
intereses de la empresa o poner lo contenidos
en favor de determinados intereses. Tampoco
podemos olvidar esta falta de libertad en el
comportamiento personal de algunos informa-
dores, cuando condicionan sus informaciones
a intereses empresariales o politicos. Esa auto-
censura es un claro atentado a la ética, porque
hace llegar a los destinatarios una informacion
en donde falta la verdad.

La libertad de expresion permite el desarrollo
del ser humano en las areas del conocimiento.
La informacion hace conocer y ese conocimiento
conlleva la necesidad de libertad. De ahi que se
pueda decir que cuando en un pais o en un me-
dio falta la libertad de expresion es imposible
hablar de ética.

Responsabilidad. Hoy en dia estd cada vez mas
extendida la idea de que la libertad es el actuar
segun los intereses personales; hacer lo que uno
quiera, la magnificacién de la opinién personal sin
tener en cuenta las responsabilidades que cada
uno adquiere al actuar. Ello es un error clarisimo
y peligroso. La responsabilidad
es una obligacién ineludible
en el campo ético. Se res-
ponde éticamente de lo que
se hace libremente.

Libertad y responsabili-
dad son las dos caras de
una misma moneda. No

lLa libertad de
expresion es

o que permite

el juego de

las restantes
libertades y tiene
una finalidad en el
sampo informativo:
la biisqueda de la
verdad.

se puede separar una de otra. El DRAE define la
libertad como la «facultad natural que tiene el
hombre de obrar de una manera u otra, por lo que
es responsable de sus actosy. La responsabilidad,
como seflala José Ramon Ayllon, «es la obligacion
y capacidad de asumir las consecuencias de los
propios actos libres, de responder por ellosy. En
el campo ético la libertad no tiene un caracter
ilimitado, porque légicamente nuestra libertad
termina donde comienzan los derechos ajenos.

El periodista, desde una perspectiva ética,
tiene la obligacién de respetar los derechos per-
sonales de los ciudadanos, pero desde la 6ptica
del derecho a la informacién tiene el deber de
informar, aunque en ocasiones violente los dere-
chos de la persona sobre la que se informa. Por
ejemplo, toda persona tiene derecho a su honor,
pero el periodista tiene el deber de informar,
siempre con verdad y con respeto, sobre actos
que puedan afectar al honor de una persona, en
razén del derecho del publico a conocer. La in-
formacion, junto con ser un derecho personal, es
un derecho social que permite la existencia de
una opinion publica basica en una democracia.
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Falta de coaccion. La tercera y ultima de las
condiciones es la ausencia de cualquier clase de
coaccion en el ejercicio profesional periodistico.
Esta coaccion se debe entender en el sentido
fisico y moral, que tiene su manifestaciéon mas
clara en la censura, mal informativo por exce-
lencia, porque supone una falta de libertad para
elegir éticamente contenidos informativos. Cen-
surar es prohibir, no perseguir por lo publicado.
El DRAE la define como «una intervencién que
realiza el censor sobre el contenido o la forma
de una obra por razones ideoldgicas, morales o
politicasy.

La censura tiene tres notas bien claras en re-
lacién con la ética:

* impide desarrollar el trabajo informativo en
su vertiente deontoldgica

* esta injustificada, porque supone una falta
de libertad

e erosiona la verdad, esencia de la ética
informativa

Muy pocas legislaciones reconocen abier-
tamente situaciones de censura, aunque real-
mente sean una realidad bajo la forma de
censura encubierta. No hay que confundir la
censura con la denominada autocensura o «li-
mitacién o censura que se impone uno mismon.
No la podemos considerar censura propiamente
dicha, porque no viene impuesta desde esferas
ajenas a la informacion, sino que surge del pro-
pio periodista que, por miedo, se limita en la
accion informativa.

DIEZ PUNTOS ESENCIALES

Para dar respuesta al porqué a la ética se le
debe catalogar como clave de la profesion perio-
distica, se deben de enumerar diez puntos:

La ética y los principios deontolégicos
1 e son luz para la actuacién profesional
del periodista. Sin esa luz, los periodistas no
sabrian en muchas ocasiones actuar o les seria
mucho mas costoso.

Sin ética, la profesién periodistica
2 o tendria como Gnico punto de orien-
tacion el yo, el punto de vista personal. La mag-
nificacién del yo en la toma de decisiones es uno

No hay que
confundir la
censura con

la denominada
autocensura o
«limitacion o
censura que se
impone uno mismo».

de los peligros mas frecuente en nuestros dias,
desarrollando un subjetivismo mal entendido, al
afirmar que la ética depende de cada persona,
independientemente de la verdad objetiva. De
ahi al relativismo, tendencia tan criticada por
Benedicto XVI y el Papa Francisco, hay solo un
paso. Se convierte el sentimiento subjetivo en
el Unico punto de referencia, afirmandose la im-
posibilidad de la existencia de una referencia
universal y absoluta, como la ética.

Sin ética no se puede ejercer la fun-
e cién de autorregulacion, basica en la
actividad informativa. El periodista no tiene
un vademécum de soluciones para todos los im-
previstos que se le presentan en su actividad
profesional. Necesita de la autorregulacion para
ir avanzando en su tarea, basandose en los prin-
cipios deontologicos que la ética proporciona. Si
esta no existe, repercute negativamente en la
autorregulacion.

El derecho necesita a la ética como
4ocomp1emento de actuacién. Los ex-
cesos informativos no se pueden evaluar solo
a través del derecho, el cual -desde una pers-
pectiva de derecho natural- debe estar basado
en los principios morales inmutables, al igual
que la ética, y eso los une en la solucion de los
conflictos informativos. La ética es un deseable
complemento del derecho en su orientacion ius-
naturalista. Lo contrario nos llevaria a un positi-
vismo juridico, en donde la norma juridica seria
la unica posible y la ética desapareceria en la
busqueda de soluciones objetivas a los conflic-
tos informativos.

El ejercicio de la ética es necesario
5. para alcanzar el principio de justicia.
Una razon poderosa para potenciar el ejercicio
de la ética radica en la busqueda del princi-
pio de Justicia, que consiste en la constante y
perpetua voluntad de dar a cada uno lo que es
su propio derechoy, y en el campo informativo
se formaliza dando a cada ciudadano la infor-
macién que se merece, verdadera, completa,
objetiva. La ética respalda esta pretension de
justicia, y no tiene otro objetivo que conseguir
la mejor informacién para cada uno de los
ciudadanos. Esto tiene mayor importancia si
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recordamos que la propiedad moral de la in-
formacién no es de los profesionales o medios,
sino de los propios ciudadanos que delegan en
dichos profesionales la consecucion, elaboracion
y difusién de la informacién.

Sin valores éticos quedaria solo el
6. campo del derecho. La ética es un valor
fundamental en el ejercicio de la profesién pe-
riodistica. No se trata de crear nuevos valores,
sino de aplicar los que han venido siendo fuente
del quehacer deontolégico. Hace falta volver
a mirar y actuar con base en la ética. Camps
afirma: «nuestro problema no es determinar
cudles son los valores mas altos. Lo sabemos de
sobra. El problema real consiste en descubrir
qué hay que hacer para que esos valores cuen-
ten de verdad como los primeros y méas impor-
tantes por encima de otros, como son el éxito,
el placer inmediato, la eficacia, la rentabilidad
econdmicay. Si abandonamos a la ética como
elemento de referencia de esos valores mora-
les, nos quedaria solo el derecho, lo cual seria
peligroso, porque este no tiene como funcion el
crear ni salvaguardar los valores morales, sino
el castigar cuando no se cumplen.

Sin la ética es muy dificil conseguir
7. la verdad y la objetividad. La verdad y
la objetividad son los dos grandes objetivos por
alcanzar a través de la informacién. La verdad
légica, reflejo de la verdad ontoldgica, consiste
en la traslacion de la realidad exterior a la infor-
macion y la objetividad se basa en que las opi-
niones queden al margen de esa traslacion de
la realidad. Son los dos principios deontoldégicos
esenciales y es una exigencia rotunda para los
periodistas, por dificil que sea su logro.

Sin ética solo cabria la sancién juri-
e dica. Si nos olvidamos de la ética reduci-
mos el campo de la responsabilidad tan solo al
ambito juridico, lo que supondria una coaccién
asfixiante para el periodista. La responsabilidad
en el campo informativo es de dos clases: juridica
y moral. Esta ultima es la que exige que los perio-
distas sean responsables éticos.

9 La ética permite el desarrollo de la
e conciencia profesional en la toma de

decisiones informativas. La conciencia es un
tema fundamental en el campo ético. Carlos So-
ria afirma que «el punto de partida para entender
la responsabilidad ética de los informadores es
ubicar esa responsabilidad en su lugar propio en
la conciencia personaly. Siempre hay situaciones
profesionales en las que es dudosa la forma de
actuar. Es entonces necesario recurrir a la con-
clencia personal, que se convierte en pieza clave
en las decisiones éticas. Por eso la obligacion de
formarla adecuadamente, teniendo a los princi-
pios deontologicos como norte y punto de luz de
su actuacioén. De lo contrario corre el peligro de
caer en lo que Soria llama «la autoconciencia del
yO) 0 sea a «asumir la tarea de construir con total
independencia y autonomia la medida con que
su conciencia ha de medir lo que hay que hacer
o evitar. El hombre, cada hombre, crea su propia
escala de valores sin condicionarlos a ninguna
referencia objetiva. La conciencia se hace de este
modo pura subjetividad, autoconciencia del yo,
seguridad subjetiva, relativa y cambiante del ha-
cer de su comportamiento éticop.

Sin ética peligran los principios
1 Oo esenciales de la profesion. Si renun-
clamos a la ética y caemos en el puro subjeti-
vismo, en el relativismo la verdad deja de ser un
elemento basico de la informacioén, por cuanto
todo dependera del querer del periodista, de sus

intereses o los de la empresa, para configurar la
informacion. En esa tesitura la verdad subjetiva
se situa por encima de la verdad objetiva, y 1o
mismo ocurre con la objetividad, ya que la falta
de ética elimina la busqueda de la objetividad in-
formativa como fundamento de la informacion.

UN APUNTE FINAL

Es evidente que conseguir niveles de ética ade-
cuados es una tarea dificil, fundamentalmente
porque no es un tema exclusivamente informa-
tivo, sino que se engloba dentro de una politica
de regeneracion ética social en todos los campos
de la sociedad. Si ésta vive en una espiral de men-
tira, corrupcién, violencia o cualquier otra faceta
contraria a la ética, no es posible demandar una
actitud ética a los informadores, que seran hijos
de esa sociedad y de sus caracteristicas. Los pe-
riodistas no han nacido para ser héroes sino para
servir informativamente a la sociedad. De ahi que
la Unica solucion para este dificil pero necesario
tema se centre en una regeneracion social ética,
que seguramente redundara en una mejora sus-
tancial de la ética informativa. </>

en IESE Business School. Doctor en
Ciencias de la Informacion por la
Universidad de Navarra.

’El autor es director de Comunicacion
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os mejores lectores comienzan el habito y el
mcarifio por los libros desde la infancia. Ade-
mas, Se sabe que la lectura no solo estimula y
amplia el lenguaje, sino que fomenta la capaci-
dad de concentracion, la buena memoria, la agi-
lidad mental y ayuda a que los nifios expresen
con mayor exactitud lo que piensan y sienten.
Con todo esto en mente, podemos vislumbrar
lo valioso que es el trabajo de Carola Martinez
Arroyo, quien lleva mas de 20 afos en el mundo
de los libros infantiles y juveniles.

Carola naci6 en Chile, pero vive desde hace
mas de dos décadas en Argentina. De hecho,
dirigi¢ el programa de lectura de la ciudad de
Buenos Aires, Leer para Crecer y trabajo en el
Plan Nacional de Lectura de aquel pais. Cuenta
con diplomados en Estudios Avanzados en Lite-
ratura Infantil y Juvenil, en Lecturas Criticas en
la Literatura y la Cultura Infantil y Juvenil, y en
Estudios Avanzados en Politicas de Produccion y
Promocion de la Literatura Infantil y Juvenil por
la Universidad de San Martin, en Pert.

Es autora de varias novelas para adolescen-
tes, y entre ellas destacan Matilde (2017) y
Nunca Jamas (2019), ambas merecedoras de
White Ravens, el galardén mas importante para
las obras infantiles y juveniles. Este premio lo
otorga la Biblioteca Internacional de Munich a
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No es imprescindible, pero su ausencia
detona algunos inconvenientes.

aquellas obras que destacan por su originalidad,
tematica y estilo.

Carola también es editora independiente y
consultora de editoriales. Por si fuera poco,
como lo que mas hace en su dia a dia es leer
y escribir, tiene un blog especializado que se
llama Donde viven los libros, el cual aborda
temas muy diversos relacionados con su gran
pasion por las letras para chicos. En €l encontra-
ras entradas que hablan sobre el golpe militar
en Argentina, con el objetivo de que los jovenes
lectores tengan a la busqueda de justicia como
uno de sus ideales mas altos. También encon-
traras articulos en los que recomienda lecturas
infantiles de diversos autores, o de temas mas
abstractos como la belleza, el tiempo y la pande-
mia. Todas estas lecturas son muy interesantes y
despiertan el interés de las mentes mas jovenes,
pero también de los adultos.

istmo- 81

Otra manera de estar en contacto con el trabajo
v el pensamiento de Carola Martinez es a través
de su grupo de Facebook llamado Leemos Lij, que
basicamente es un club de lectura donde los chi-
cos pueden estar en contacto con miles de lectores
alrededor del mundo. Asimismo, cuenta con una
libreria virtual especializada, que se llama Ddénde
viven los libros, la cual solo entrega pedidos en Ar-
gentina, por ahora. A lo que si se puede acceder es
a los talleres que imparte en linea, como el curso
de escritura de novela juvenil, que se imparte a tra-
vés de la plataforma de educacion artistica Domes-
tika. Ese taller brinda las herramientas necesarias
para convertir una idea y desarrollarla paso a paso
hasta convertirla en una novela para adolescentes.

Si todo esto despertd la curiosidad lectora de tu
nifio interior, te recomendamos que te acerques
a la obra de Carola Martinez y, sobre todo, que la
acerques a los nifios y jovenes que te rodean. </>
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COMPANERO DE AVENTURAS

El copiloto que siempre sofiaste es Bluebox co-pilot, funciona al mismo
tiempo como camara de seguridad, dashcam (cdmara para parabrisas),
ahorrador de kilémetros y dispositivo de diagndstico de tu auto. Este asis-
tente del camino quitard muchas de las preocupaciones al conducir, ya
sea en tus viajes cotidianos o al salir a carretera. Cuenta con camaras
interiores y exteriores de 1080p, de esta forma siempre sabras lo que
sucede fuera y dentro de tu vehiculo. Esta cdmara esta disponible en
dos modelos Al y Lite. El modelo Al tiene un procesador neuronal que te
puede advertir sobre una futura colision, asi como detectar la somnolen-
cia del conductor, lo que te promete viajes mas seguros. El compafiero mas
inteligente que has tenido en el camino.

M A E S TRDO DI VERTIDO
Con la misién de revolucionar la educacion llegé Sidekick a los hogares. Se trata de
un compaflero holografico de nombre Alfred, quien usa la diversién como principal
herramienta para ayudar a los chicos con sus estudios. Este personaje responde a tu
voz, es inteligente y de verdad tiene la misién de ayudar a los humanos. Dotado de
una cara amigable y de la sensacion de vida que respira, este personaje realmente
logrard un cambio en la manera en que los nifios aprenden. Se puede programar
para que te despierte, para echar a andar tu aspiradora, para ser tu asistente de
compras e interactuar con tus demads utensilios inteligentes. Para los mas pequefios
es una ayuda excelente para aprender un segundo idioma y hacerlos practicar con
conversaciones reales. Este inteligente y emocional gadget esté disponible en cuatro
modelos, desde un auto volador hasta una casa o castillo. Esta dotado con control
parental para asegurarte del contenido que consumen tus hijos sea apto para sus
edades. Lleva tu hogar al futuro que siempre sofiaste.

La pantalla Sidekick siempre-en-video, mantiene conectados a los compa-
fieros de trabajo por medio de una constante y no invasiva videollamada.
No solo simplifica las juntas, sino que da la sensacion de estar en la oficina
al lado de tus compafieros. La jornada laboral se hace méas sencilla al tra-
bajar en equipo, pues tienes la posibilidad de hacerles a tus colegas una
pregunta o comentario en tiempo real, jComo si estuvieran en la misma
oficinal La privacidad de los usuarios es muy importante, asi que se puede
apagar con solo un toque y todos permanecen con el audio bloqueado.
Otra funcion es que puedes tocar en la ventanita de un compaiero para
tener una conversacion directa y privada con esa persona. Su uso es in-
tuitivo y veras que después de este gadget tu trabajo via remota seréd mas
practico. Ya nunca querras pisar de nuevo una oficina.
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POTENTCIA E N EL C

A NMI

CydeKick es el accesorio para potenciar tu bicicleta y que puedas recorrer mayo-
res distancias con un menor esfuerzo. Es el Unico sistema que genera en si mismo
la energia que necesita para su funcionamiento. Esta totalmente integrado en un
dispositivo compacto, por lo que no necesita friccién adicional, lo que significa
que ofrece menos resistencia que otros dispositivos complementarios de bicicleta
y se traduce en que la energia que imprimas se vera reflejada inmediatamente
en la distancia recorrida. Es sencillo de instalar y es compatible con la mayoria
de las bicicletas, asi que no dudes en mejorar instantdneamente a tu compafiera
de dos ruedas. Ademsds, a la par que pedaleas podras cargar tu celular por me-
dio de una entrada USB con la energia que generas con la potencia de tus pier-

N O

nas. Recorre distancias que nunca imaginaste, mejora tu salud y la del planeta.

L Uz PROFESI1T ONAIL

Para obtener las mejores fotos, el compafiero inseparable de una cadmara
siempre serd la luz. Si tienes ganas de hacer fotos nocturnas interesantes
con tu GoPro, necesitas Sidekick Duo, la luz disefiada especialmente para
esta camara. Es la lampara més pequetia, ligera y poderosa. Gracias a ella
tus imégenes nocturnas mejoraran diametralmente. Esta ldmpara com-
plementaria proporciona un haz de luz amplio y suave de 600 lumenes
para darle apoyo a tu GoPro. Es ideal en condiciones de poca luz o para
cuando necesitas una luz de relleno para separar los objetos o sujetos en
tu imagen. Al usarla notaras que tus fotos se ven mas profesionales, pues
una buena luz aumenta notablemente la calidad de tus fotografias. Llena
de luz tu vida y tus fotos.

D E

COMPANERDO JUEGOS

Trae a tu smartphone la inconfundible sensacién de gamer con el con-
trol Kanex GoPlay Sidekick. Se puede usar en cualquier teléfono, ya sea
i0OS o Apple v sentirds que pones un joystick en tus manos. Se conecta
directamente a tu teléfono para darte una sensacién héptica de consola.
Viene en un elegante estuche que funciona como un soporte para tu te-
léfono mientras juegas, ademas facilita la manera en que lo transportas,
haciéndolo totalmente portatil para que puedas jugar en cualquier lugar.
La parte fontal del GoPlay Sidekick cuenta con dos joysticks, asi como A,
B, X e Y. También L1, L2, R1 y R2 para un mayor control de tus jugadas.
Se recarga por medio del cable lightning y una carga completa dura hasta
veinte horas. La diversion completa ahora cabe en la palma de tu mano.
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0y mas que nunca las actividades al aire

libre son valoradas y, para vacacionar, lo

mejor es ir a lugares que ofrezcan este
tipo de aventuras. Hacer una pausa en los debe-
res cotidianos es indispensable para una buena
rutina de salud y para poder disfrutar con tus
seres queridos. Hicimos una lista de cinco luga-
res en México para hacer glamping y disfrutar al
maximo en tus proximas vacaciones.

BURBUJAS EN LA MONTANA

GLAMPING EN MONTERREY, NUEVO LEON
Pensado en quienes disfrutan de la naturaleza
tanto como de los lujos y comodidades, surge
Hide Out Monterrey Bubble Glamping, un cam-
pamento de lujo ubicado en la carretera a San
Mateo en Nuevo Leon. Todo lo que rodea al cam-
pamento es una espesa y verde sierra y, por lo

tanto, cientos de trinos de aves. El campamento
esta dentro de un rancho de casi 50 hectareas y
el campamento en si dispone de cinco hectareas,
que sén mas que suficientes para explorar y ha-
cer las caminatas mas increibles.

Para pasar la noche podras dormir en una de
sus 10 burbujas de disefio francés. En su inte-
rior encontraras una cama matrimonial y aire
acondicionado. La burbuja esta ubicada en una
terraza con vista a la montafia y con espacios
privados para tomar el sol, relajarte en un ja-
cuzzi y tomar un bafio al aire libre en su bafio
disefiado al estilo Bali. También encontraras en
la terraza un asador, por si quieres preparar
tu propia comida a las brazas y un telescopio
para que observes las estrellas por las noches.
Las areas comunes del campamento hardn tu
estancia mas divertida. Tienen un proyector de

Chilochill

peliculas, area de fogata, area de hamacas, loca-
ciones especiales para que te hagas fotografias
inolvidables, ademéas también hay un spa, para
que regreses a casa totalmente relajado.

Solicita uno de sus paquetes romanticos, para
que tu y tu pareja reciban muchas sorpresas es-
peciales como, por ejemplo, un picnic nocturno
con musicos en vivo. Es el lugar ideal para una
escapada romantica y diferente en pareja. La luz
de millones de estrellas por la noche te confir-
mara que eligieron el mejor lugar para descan-
sar y reenamorarse.

EL MAR A TUS PIES

GLAMPING EN LA VENTANA, BAJA CALIFORNIA
Chilochill es un campamento de tiendas de lujo
a la orilla del mar de Cortés. Ademas de poder
gozar de la naturaleza en todo momento, tendréas



a tu disposicién un club de playa con bar, una
escuela de kitesurf, asi como bicicletas eléctri-
cas para recorrer los alrededores.

Las tiendas de acampar tienen en su interior
una cama king size, bafio privado con regadera
de agua caliente y un disefio arquitecténico que
te permitira ver el cielo mientras te bafias. Su
decoracién es muy especial, pues tienen lam-
paras, tapetes y muebles de estilo boho chic,
creando un atmosfera exética y roméntica. Ade-
mas tienen una terraza con camastros y mesas
de playa para que disfrutes del mar desde tu
espacio privado.

El restaurante de Chilochill es muy especial,
pues se basa en los ingredientes locales de Baja
California que son famosos por su excelente sabor
y calidad; probaras los pescados y mariscos mas

frescos que recuerdes. Te recomendamos pedir el
taco Baja capeado o la quesadilla de marlin.

Los dias de playa cobraran para ti un nuevo
significado, pues estards tan cerca del mar como
ningun otro hotel te puede ofrecer, pero eso si, sin
perder las comodidades que te gustan.

PAISAJE DE AGAVE AZUL

GLAMPING EN TEQUILA, JALISCO

Otro campamento que te encantara conocer es Sky
Tequila. Allf podras vivir la experiencia de dormir
en una burbuja, bajo el firmamento y rodeado de
los mas bellos campos de agave azul. El hospedaje
consiste en 20 tiendas y una burbuja, con todas las
comodidades de un hotel. En las instalaciones tam-
bién hay un temazcal para que durante tu visita
hagas un ritual relajante y terapéutico, también

Fisterra

tienen area de fogata para que disfrutes de su ca-
lorcito acompafiado de unos bombones asados.

Si te gusta realizar actividades diferentes du-
rante tus vacaciones, te encantara saber que
aqui podras hacer cabalgatas a caballo, camina-
tas ecolégicas, tour por tabernas artesanales con
degustacion, tour por tequileras artesanales de
la zona con degustacién y lo més espectacular
es que también puedes dar un paseo en globo.
Animate a conocer esta parte de México de una
manera que no te imaginabas.

EN PAZ ENTRE SELVA, MAR Y UN CENOTE
GLAMPING EN TULUM, QUINTANA ROO

Si crees que te gustaria hospedarte en medio
de la selva y al lado de un cenote de aguas
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cristalinas, el glamping Nativus Tulum es lo
que necesitas. Con el compromiso de preser-
var la naturaleza, han disefiado espacios y una
manera de operar autosustentable. Las tiendas
estan construidas con materiales naturales de
la zona, asi que notards que la construccion se
mimetiza con el entorno. En el interior de cada
tienda encontraras una cama king size, un bafio
privado con una regadera a cielo abierto y ba-
nos ecoldgicos. Todos los huéspedes reciben un
desayuno de cortesia.

Nuestra parte favorita del hotel es su muelle
privado y por supuesto el cenote de la propie-
dad, en donde puedes practicar kayak, paddle y
snorkeling. Para redondear la experiencia y re-
gresar a casa completamente renovado, puedes
tomar algunas de las clases de yoga que alli se
imparten, asi como las terapias musicales con
cuencos tibetanos.

Si te gustan las actividades acuaticas, dis-
frutaras que este glamping esta a solo unos pa-
sos del mar. La arena blanca y las cristalinas
aguas del caribe ademés de la espesa selva

circundante seran el escenario de tus dias de
glamping. Debes saber que la reserva ecologica
de Sian Ka "an se localiza a menos de cinco kil6-
metros del hotel, asi que te recomendamos que
la visites, ya que ademas de playas, manglares
y petenes (conjuntos de arboles de hasta 30
metros de altura) encontraras 23 yacimientos
arqueoldgicos, incluyendo la pirdmide de Muyil.

Estar en este glamping, mas que unas vacacio-
nes, es una experiencia de vida que se quedara
contigo por siempre.

UN BOSQUE TUYO

GLAMPING EN EL PINAL, SAN LUIS POTOSI
Fisterra es un campamento de lujo pensado para
que las personas de todos los gustos y exigen-
cias tengan la oportunidad de estar en contacto
directo con la naturaleza. El campamento esta
en pleno bosque, a solo una hora y media de
la ciudad de San Luis Potosi. Sus instalaciones
son comodas, seguras, sostenibles e incluyentes.
En tu tienda tipo burbuja disfrutaras de una

Hide Out Monterrey Bubble

Glampi (arriba).

Fisterr. bajo).
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& Nativus (izquierda).
Sky Tequila
(derecha).

cémoda cama, bafio privado y un asador en la terraza. Dentro de este glamping puedes
realizar las mas diversas actividades como ciclismo de montafia o hiking, ya sea guiado
0 por tu cuenta, pues los senderos del bosque estan debidamente sefializados.

Silo tuyo son actividades mas contemplativas, también puedes tomar clases de yoga
y meditacion. Hay paquetes en los que ademas de las clases de yoga se incluye una
sesion de aromaterapia y un masaje tailandés. Un paquete completo de bienestar. Tam-
bién puedes reservar una sesion de spa de masaje de piedras calientes o antiestrés, el
giro divertido es que el masaje te lo dan al aire libre rodeado de arboles y la calma que
estos transmiten. Para conocer mas profundamente este bosque haz un recorrido de
avistamiento de aves y, para dejar tu huella, también podrés unirte a las actividades de
reforestacion. Planta un arbol y tacha esa actividad de tu lista de cosas trascendentales
por hacer. </>

Chilochill
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cientemente una nueva campafia, con la imagen del

actor mexicano Diego Boneta. El protagonista de la ex-
plosiva serie sobre la vida de Luis Miguel porta el increible
Zenith Chronomaster Sport (Ref. 03.3100.3600/21.M3100)
con caja de 41 cm en acero y ceramica, que incluye su histoé-
rico movimiento conocido como El Primero.

El primero es un nombre que no viene del idioma espafiol,
aunque pareciera obvio, sino del esperanto, aquel proyecto
de lengua universal que estaba en auge en 1969, afio de su
lanzamiento, por tratarse del primer cronégrafo automatico
de alta frecuencia, completamente integrado.

El Chronomaster Sport cuenta con un distinguido disefio
contemporaneo, que es la mas reciente evolucion de los 50
afios de maestria de Zenith en crondgrafos deportivos. El Pri-
mero 3600 de rueda de columna es capaz de medir e indicar
1/10 de segundo, gracias a su escape de 5 Hz y mecanismo
Stop-second.

La caratula de laca negra muestra las horas y minutos al
centro, pequefio segundero a las 9h, la fecha a las 4:30 h. y
los tres contadores del cronégrafo: de 60 minutos a las 6h,
60 segundos a las 3h y cronégrafo central de 1/10 segundo.

«El éxito se construye todos los dias, a través de la cons-
tancia y siendo siempre fiel a nuestros ideales. Cumplir las
metas requiere una visién emprendedora y esfuerzo incansa-
bley, dice la campafia «Promesasy, con Boneta al frente.

7 enith, la manufactura de alta relojeria suiza, lanzé re-
(]
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) de Allende
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D A D 3

Un lugar magico que ofrece un estilo de vida peculiar zon de
Su calidad de hoteles, restaurantes y boutiques lo convierten enumni
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MARIANNA MAGOS

cultura, un folclor unico, un gran ambiente y por supuesto

Bl restaurantes y hoteles excepcionales, pues no por nada
fue nombrada en 2018, como «Mejor ciudad pequefia en el
mundop.

Al llegar y caminar por sus calles empedradas del centro -en
donde la conocida Parroquia de San Miguel Arcangel sobresale
a cualquier hora del dia por tener un estilo gotico de cantera
rosada-, veras el escenario perfecto para los enamorados que
celebran su unién y festejan con la tipica callejoneada en com-
pafiia de las «mojigangasy. Asi también podras ver las versatiles
galerias de ropa, pinturas, artesanias y joyerias por doquier.

Es en éstos mismos alrededores de la plaza del centro donde
también hay cafeterias y panaderias de autor, heladerias, cho-
colaterias, restaurantes y hoteles exclusivos, que se encuentran
detras de las originales fachadas con portones antiguos que lle-
nan a esta ciudad guanajuatense de color.

Y hablando de exclusividad, el lugar que le roba el corazon a
cualquiera en esta ciudad, es Rosewood San Miguel de Allende,
paradisiaco hotel con habitaciones llenas de confort que se en-
cuentran en medio de casas coloniales y caminos de lavanda,
también parte de la propiedad, asi como sus salas de estar,
restaurantes y jardines, escenario de innumerables bodas que
han hecho famoso a este destino para enamorados o para quien
guste desconectarse y darse unos dias de descanso llenos de
lujo y confort.

Por ejemplo, la terraza «Luna» de este hotel cuenta con una es-
pectacular vista de la increible ciudad patrimonio, desde donde

Fste destino lleno de historia ofrece por si mismo mucha

se aprecia su emblematica catedral de San Miguel Arcangel
rodeada de sus empedradas calles. Esta terraza es la ideal
para deleitar al paladar con mixologia de autor bajo el atar-
decer, que en unos instantes se convierte en la mejor vista
iluminada de la noche. A cielo abierto se puede disfrutar
de las mezclas mas chic que se encuentran en sus cocteles
artesanales.

La Cava, es el exclusivo rincon del hotel, que alberga més
de 800 botellas de los mejores vinos de México y el mundo,
dedicado a la iconica artista mexicana Frida Kahlo, cuyo so-
brio interior es ideal para cenas intimas y privadas, prepa-
radas por el chef con menus degustacién acompafiados de
extraordinarios maridajes.

Otro imperdible de San Miguel de Allende es visitar pro-
puestas nuevas de chefs sobresalientes, como Abel Hernan-
dez, quien abrié hace poco menos de un afio The Rooftop at
Selina, a pocos metros de la emblematica iglesia de la ciudad
patrimonio. Este restaurante ofrece una propuesta contempo-
ranea y sin duda incluye los sabores mas deliciosos que se
pueden probar a cualquier hora del dia, y resulta ideal para
tomar un par de tragos también.

Para cerrar los dias, hay que admirar desde cualquier bal-
cén de hierro forjado las veredas empedradas y todo el arte,
lujo, sabor y cultura que los sanmiguelenses ofrecen. No se
puede decidir a qué hora gusta mas, pues por la mafiana el
aroma a café invade las calles y por la noche las luces se
encienden para dejar que los mariachis del centro alegren la
noche. Un lugar para siempre volver. </>
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a(‘tlvlclacl fascinante

CHRISTA STAHL

I 0d0s sabemos que un titere es un mufieco
I que se mueve mediante hilos u otros pro-
cedimientos. Su fabricacién puede abarcar
el trapo, la madera o casi cualquier material, y
su manejabilidad permite representar obras de
teatro en general, no exclusivamente dirigidas
a un publico infantil. Ser titiritero se considera
un arte y requiere, ademas, de un talento innato
y una vocacion, entrenamiento fisico, conoci-
miento de las técnicas de actuacién y dominio
de la manipulacion del mutieco. Por ello, un mu-
seo dedicado a marionetas de muchos sitios del
mundo puede ser la entrada a un mundo fasci-
nante de millones de historias posibles. Este que
aqui presentamos, es ese lugar.

El empleo de titeres es tan diverso como los
titeres mismos: recreacion, educacion, e incluso
su uso con fines religiosos. Su influencia en el
teatro puede hallarse desde la antigiiedad, tanto
en el mundo occidental como en el oriental. El
Concilio de Trento del siglo XVI prohibi6 la rea-
lizacion de teatro de marionetas en las iglesias,
con lo que se volvi¢ definitivamente una cos-
tumbre profana.

El Convento de las Bernardas -donde actual-
mente tiene su casa el museo-, esté catalogado,
en Lisboa, como Bien de Interés Publico. Fun-
dado en 1653, con permiso del Rey Juan IV de
Portugal. Con motivo del terremoto de 1755,
el edificio se destruyd casi por completo. Al

reconstruirse, regres6 al culto religioso. Des-
pués de una serie de ocupaciones a lo largo del
tiempo, actualmente es sede de la Escuela Su-
perior Politécnica y se llevan a cabo sesiones
de cine, espectaculos, conciertos filarmoénicos,
etcétera. El Ayuntamiento lo recuper6 y destind
en afios recientes también como albergue de fa-
milias, centro comunitario, restaurante y actual-
mente como casa de este museo.

El Museo fue creado en 1987, por una com-
paiia de marionetas dedicada a la realizacion
de espectaculos itinerantes por todo el pais y el
extranjero. Se creo, asi, el primer espacio portu-
gueés destinado a la marioneta, desde la extin-
ciéon del Teatro Barrio Alto, en 1755. La Sociedad



de San Lorenzo aporté varios ejemplares de titeres,
que son los que forman el nucleo inicial del museo.

La coleccion ha evolucionado progresivamente,
hacia lo que son las diferentes expresiones tea-
trales, derivadas de las tradiciones antiguas o de
las actividades artisticas modernas, explorando
nuevas formas, materiales y técnicas. En una pri-
mera fase se mantuvo el proyecto en un escena-
rio nacional, pudiendo enorgullecerse de integrar
una de las mads significativas y completas colec-
ciones de marionetas tradicionales portuguesas.
Desde finales de 2008, los alcances del proyecto
se abrieron al mundo, acogiendo en depo6sito una
excepcional y vasta exposicion de marionetas y
mascaras del sudeste asiatico, y otras africanas
del coleccionista Francisco Capelo, con algunas
mascaras y titeres asombrosos de Java, Sri Lanka,
Bali, Tailandia, India, China y Vietnam. Se con-
serva, no obstante, el nucleo de titeres brasilefios
y europeos mas significativos.
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Las marionetas no tienen, desde
luego, un origen comun. Aparecen en
épocas y lugares distintos, como ex-
presion humana de acontecimientos
y emociones. Sin embargo, si puede
decirse que tanto los titeres como sus
distintas técnicas de manipulacion, se
desarrollaron principalmente en Eu-
ropa y Asia.

Orgullosamente, el museo basa la
presentacion de sus colecciones, traba-
jos, investigaciones y servicios, en el
amor y preservacion de la marioneta;
estd pensado no solo para captar la
atencion visual del visitante, sino su
imaginacion y creatividad. Constante-
mente, el museo organiza interesantes
talleres y los renueva, y propone acti-
vidades para el interés de las distintas
edades de los visitantes: fabricando
marionetas, presentando historias de
leyendas y todo aquello que permita
una experiencia unica e imperdible en
Portugal.</>
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¢Filosofia?

¢PARA QUE

HECTOR ZAGAL
@hzagal

ace algunas semanas, se discutio en redes

si tenia sentido que el gobierno mexicano

gaste dinero incentivando el estudio e in-
vestigacion filosofica. Cuando hay millones de
mexicanos que no tienen acceso a un sistema
de salud de calidad jes correcto que el Estado
patrocine la filosofia?

La filosofia es inutil. jLes suena esto? Proba-
blemente han escuchado a alguien afirmarlo.
Quizas ustedes mismos lo hayan dicho alguna
vez. Quiza lo sostienen ahora mismo. Si tienen
tiempo, quiza consientan detenerse a argumen-
tar por qué la filosofia es inutil. Una de las razo-
nes, dirian, es que la filosofia no contribuye al
progreso cientifico y tecnologico de una nacion.
Detras de esta afirmacion probablemente esté la
premisa de que la ciencia y la tecnologia son va-
liosas porque son utiles: inventar medicinas, fa-
bricar materiales sustentables, producir energia
limpia, programar aplicaciones que nos ayuden
a evitar el trafico en la hora pico, descubrir un
agujero negro 0 una nueva especie de insecto,
disefiar protesis cada vez méas similares a una
extremidad perdida. Digamos que estamos de
acuerdo en que la ciencia y la tecnologia son va-
liosas porque producen cosas que nos permiten
llevar una vida mas agradable o menos dolorosa
segun sea el caso. Si pensamos esto, entonces
no tendriamos problema con decir que algo es
valioso en la medida en que procura una vida
mas placentera y menos dolorosa. Estimamos a
la ciencia y a la tecnologia en la medida en que
son medios para algo.

;Que hace la filosofia? Lo primero que muchos
contestarian es (naday. Otros podrian decir «pen-
sar, escribir libros, dar conferencias, ser profeso-
res.) ;Qué valor tiene esto? ;Qué genera? ;Qué
de util tiene que existan personas dedicadas a
pensar? jPueden realizar una cirugia? jEvitan
crisis financieras? ;Inventan vacunas? ;Impi-
den incendios forestales? ;Han combatido la po-
breza? En tanto que filosofos, no. Mi preparacion
filoséfica no me permite saber como operar un
corazon. Tampoco Sé cOmo crear una vacuna. Si
me pidieran disefiar un plan para combatir la

SIRVE

ESO0?

pobreza, requeriria de otras personas para ge-
nerar un proyecto que contemple los gastos a
largo plazo, que recoja datos demograficos, que
tome en cuenta las costumbres alimenticias de
la comunidad en cuestion, que analice el tipo
de suelo y su potencial para la agricultura. Mi
preparacion filoséfica no me ha formado como
abogado, ni como meédico, ni como agricultor. No
diria, sin embargo, que he estudiado para ser un
inutil. Entonces, ;qué he aprendido de la filoso-
fia y qué utilidad ha tenido?

Cuando doy clases a mis estudiantes de pre-
paratoria y de universidad pretendo ensefiarles
ideas, formas de pensar y de resolver problemas.
Para quienes no sabian qué habia escrito Aris-
toteles sobre la virtud, salen del aula sabiendo
qué fue lo que escribié. No obstante, el objetivo
no es que sepa, simplemente, qué escribio al-
guien que vivio hace 2,400 afios. Lo que espero
transmitir a mis alumnos es la respuesta que dio
Aristételes a un problema: como definimos una
vida plena y de qué manera se alcanza. Si vié-
ramos los tratados 16gicos de Aristételes, lo que
esperaria ensefarles es la forma en que este fil¢-
sofo se enfrenta al problema del conocimiento y
del discurso: qué es el conocimiento verdadero,
como se adquiere, cOmo se expresa y por qué es
posible que una mentira sea aceptada como una
verdad. Aristoteles vivio en una época muy dis-
tinta a la nuestra, pero los problemas a los que
se enfrenta -qué es la justicia, cudl es el mejor
tipo de gobierno, como debe educarse a los ciu-
dadanos, por qué nos gusta ir al teatro-siguen
importandonos.

ESTAMOS RODEADOS DE IDEAS

La idea de que el desarrollo cientifico y tecno-
logico trae la plenitud humana es eso, una idea;
asi como la felicidad aristotelica, la defensa ma-
quiavélica del poder, la certeza cartesiana, la
autonomia kantiana y la liberacion femenina
beauvoriana, son ideas. Podran decir que todos
tenemos ideas sobre como debemos comportar-
nos, qué es lo justo, por qué estamos aqui, a

qué debe aspirar una nacion, si el uso de armas
esta justificado o no, qué drogas deberian ser
legales, por qué un género musical es mejor que
otro, etc. Todos tenemos ideas sobre por qué el
orden del mundo que nos rodea es el correcto
y por qué no, donde deberian hacerse algunos
ajustes y con qué elementos mejor ni moverle.
Cada una de las ideas que tenemos nos define
como individuos; nos mueven a relacionarnos
con otras personas, pero también nos enfrenta
con otras.

Intentemos definir la filosofia como la disci-
plina de las ideas. Ideas sobre la vida humana:
su condicion, el deber, si existe algo mas que la
materia, si existe el alma o si existe una entidad
divina, como tener una vida buena, el amor, qué
hace que un chiste sea gracioso, por qué existen
leyes, por qué algunas personas ganan mas di-
nero que otras. La respuesta dada a cualquiera
de estas cuestiones -sea la que haya dado Aris-
toteles, nuestra abuela o nosotros mismos o un
youtuber- construye una vision del mundo. La
filosofia nos ensefla a pensar sobre el mundo.
En este sentido, todos tenemos una filosofia,
una manera de pensar. Las ideas no flotan en la
lejania del cielo ni desaparecen como la flama
de una vela ante la brisa. Respiramos ideas, de-
voramos ideas, prestamos nuestra carne a esas
ideas hasta el punto en que podemos llegar a
confundirnos con ellas. Aunque las ideas, a di-
ferencia de los metales, las piedras y los huesos
con los que lidian la ciencia y la tecnologia, no
pueden medirse ni pesarse, tienen un impacto
en nuestra vida. ;Como son esas ideas que nos
forman? ;Como quisiéramos que fueran? ;Esta-
riamos tranquilos sabiendo que nuestro sistema
de creencias es falso? ;No es preferible la ver-
dad antes que la mentira?

Si todos contamos con una filosofia, jsera que
todos somos filosofos? Si no se trata de saber qué
escribi6 un escoléstico del siglo XIII, ni de haber
leido ciertos libros, sino de reconocer los proble-
mas de la existencia humana y pensar sobre ellos,
ya sea para formularlos de una manera distinta o
para intentar dar una respuesta, entonces todos



podemos filosofar si nos detenemos a pensar. Filo-
sofo es quien se detiene a pensar sobre el mundo.

;En qué sentido un filosofo se detiene? Nuestro
dia a dia esta atiborrado de tramites, de costum-
bres, de necesidades corporales. El mundo en
donde vivimos nos demanda pagar la luz, la gaso-
lina, la despensa, nuestros impuestos, decir (buenos
diasy al entrar a algun lugar, lavarnos las manos
constantemente, dejar propina, dormir mas de 6
horas, tomar agua y comer. El filésofo no deja de
hacer estas cosas -por mucho que a veces se le
represente como un ser desentendido de la reali-
dad y de si mismo-, pero suele cuestionarse por
qué las hacemos. A veces la respuesta no nos llega
inmediatamente o nuestra respuesta parece ser tan
solo un eslabon de una cadena de razones. Cuestio-
narnos por queé es mejor una democracia que una
monarquia o si consumir productos veganos tiene
algun impacto negativo en el planeta y en la vida
humana, de alguna manera detiene nuestro actuar.
Cuando queremos responder a tales preguntas,
apagamos el piloto automatico. Entramos, por asi
decirlo, en modo manual. Es decir, no damos por
sentado nada. No nos conformamos con responder
a ;por queé la vida es asi y no de otra manera?» con
un simple «porque siy. El reto de filosofar es hacer
una pausa sin desentendernos de la vida que pasa,
de la vida que no se detiene con nosotros.

La imagen del filésofo desentendido de la vida
cotidiana es muy antigua. Los primeros filésofos
fueron vistos con recelo por sus contemporaneos
debido a que vivian de una manera distinta a la
mayoria de las personas, cuestionaban lo que el
hombre comun consideraba verdadero e invita-
ban a quienes se detuvieran a escucharlos a ha-
cer lo mismo. Sécrates, probablemente el filésofo
occidental mas famoso de la historia, fue conde-
nado a muerte acusado de pervertir a la juven-
tud con sus ideas. Sécrates, cuyas ensefianzas
podemos conocer a través de Platon, se dedicaba
a buscar las ideas que habian construido la socie-
dad y las costumbres de su tiempo. Sin embargo,
cuando iba con supuestos expertos sobre, por
ejemplo, la justicia, Sécrates se encontraba con
que no habia una sola definicion de justicia. Y
estas diferentes ideas sobre la justicia convivian
una con la otra. ;Como confiar en las leyes de
una ciudad si entre sus propios ciudadanos no
hay un consenso sobre qué es la justicia? Pregun-
tas como éstas ponen en peligro el orden de una
ciudad. La actitud inquisitiva del filésofo es inco-
moda y peligrosa. Visto asi, no es que el filésofo
esté desentendido de la vida cotidiana, mas bien
la disecciona y expone sus nervios.

Si bien la ciencia y la tecnologia avan-
zan a pasos acelerados, sus creaciones y

descubrimientos no han podido dar respuesta a
las grandes cuestiones humanas: como debemos
Vivir, por qué una noticia falsa puede lucir tan
similar a una verdadera, cuales son los limites
de la ciencia -si es que debe tenerlos-, por qué
valoramos tanto la democracia, qué es el arte.
Es logico, la ciencia no tiene por qué responder
a estas preguntas, sino cada uno de nosotros.
Como personas, toda problematica humana nos
atafie y nos exhorta. La filosofia debe tomar la
vida entre sus manos, preguntarse qué ideas la
han construido de esa manera y descubrir los
vinculos entre sus cimientos.

MUNDANIZAR LA FILOSOFiA

Si me preguntaran cual es la tarea de un fil6-
sofo en el siglo XXI, dirfa que es tomar entre
sus manos la vida cotidiana y sus preocupa-
ciones mas inmediatas: el cambio climatico,
una politica multicultural, el mundo virtual, el
género y la identidad, el valor de las opiniones
y los cambios en los criterios de verdad, las
categorias politicas y su caracter historico. El
filésofo tiene la responsabilidad de mantener
una actitud critica ante estas preocupaciones
actuales, es decir, su analisis no debe obedecer
a intereses personales ni particulares. Si asi
fuera, el filésofo no seria mas que un artesano
de discursos, de frases ambiguas, de ideas que
halagadoras. Séneca (4 a.C.-65 d.C.), fildsofo y
politico romano, criticaba a quienes querian
hacer por filosofia el mero arte de la palabra.
Para Séneca, la filosofia no es un medio para
el placer, no es objeto de ostentacion ni para
entretenerse cuando uno anda de ocioso, sino
para examinarse a uno mismo, a su entorno, y
dirigir el alma hacia lo que deberia ser. Si la
filosofia olvida su funcién formadora de almas,
entonces se convierte en filologia. El filésofo
pretende aquello que seria méas excelente para
el ser humano en tanto que humano.

Si la filosofia es considerada un lujo, un ar-
tificio que tuerce la realidad y la pervierte, un
sinsentido, una necedad, una reliquia, es porque
hay una crisis en la filosofia. En ocasiones, la
desdemedida especializacion académica puede
alejar a los filésofos de cuestiones apremiantes,
cotidianas, generales. El filésofo que, por con-
centrarse en una carrera académica, se olvida
de las preocupaciones del dia a dia del resto de
las personas, pierde sobre qué pensar, se des-
pide de las ideas fértiles.

Lo propio de la filosofia es la visién de con-
junto, no la vision microscopica. Lo diré de una
manera provocativa, el filosofo es un generalista

profesional o un especialista en generalidades.
La especializacion, sin duda, clave para el cul-
tivo de la ciencia y el desarrollo tecnolégico y
economico. Hay ciertas areas del conocimiento,
incluso de la politica, que corresponden solo a
los especialistas. El progreso humano depende,
en muy buena medida, de los especialistas.
Pero en un mundo de especialistas, también
hace falta personas que pretendar conectar las
especialidades y a dar una vision de conjunto.
Para ello el fil6sofo debe estar al tanto de la ex-
periencia de lo cotidiano, tener cultura general,
estar enterado de lo que pasa en su entorno
inmediato, ejercitar su musculo critico y tener
la humildad necesaria para reconocer sus pro-
pias limitaciones. Y es que la filosoffa mas que
brindar respuestas, se empefia en hacer las pre-
guntas correctas. La vision de conjunto permite
reconocer cudles son las preocupaciones que
subyacen a las miles de respuestas que se ofre-
cen como una via rapida para ser mas feliz. </>

H El autor es doctor en Filosofia
\ vy catedréatico en la Universidad
Panamericana (México).
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Como construir el caracter
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Bl 1, e] camino de los asuntos que importan,

es muy frecuente encontrarnos con un fi-

B |0sofo: Aristdteles. Las bifurcaciones vita-
les requieren de las virtudes como brujula bien
calibrada y este filosofo es, sin lugar a duda, el
(maestro de las virtudesy. Asi, para cualquier
que lo reflexione con un minimo de profundi-
dad, no hay manera de construir un buen caréc-
ter sin un sustento virtuoso. Asi de tajante: no
hay manera.

Dos décadas como psicoterapeuta avalan el tra-
bajo de Rosa Rabbani que, aunque nacida en Iran
(1971), creci¢ en Espafia, tras el obligado exilio
familiar por la persecucién del régimen islamico.
Ademas de su dedicacién a la consulta privada,

es coach de grandes corporaciones, y ha incursio-
nado con éxito como autora de libros y articulos.
En este libro pequefio y ameno, psicologia y
filosofia se unen para impulsar nuestro deseo de
crecimiento personal. ;Qué hacer, por ejemplo,
contra la inercia, la tristeza, la queja, la procras-
tinacion, el miedo o la soberbia? Los mayores
obstaculos son, inevitablemente, los interiores.
Rabbani sugiere templar nuestro caréacter frente
a las creencias y los pensamientos que estorban,
mediante una metodologia cientifica centrada
en ocho virtudes estratégicas: altruismo, espi-
ritu de servicio, afan de superacién, busqueda
y creacién de soluciones, confianza en uno y en
los otros, gratitud, perdon y fortaleza interior.

El buen

caracter

Claves para sacarle partido
a tu forma de ser

Rosa Rabbani

@afom
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Rosa Rabbani
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«Lo mejor que podemos y debemos hacer en esta vida, lo que nos
ayudard a sentirnos bien con nosotros mismos y a encontrarle
un sentido a la existencia es desarrollar un buen cardcter.»

Del prélogo de Victoria Camps, filésofa y escritora

El buen caracter

«Atravesamos un desequilibrio de gran magni-
tud: la declinacion de nuestras virtudes. El me-
joramiento de nuestras vidas unicamente puede
lograrse a través de la optimizacion paulatina de
las cualidades inherentes a nuestro caracter [...|:
tornandonos sinceros y confiables, moderados y
creativos, auténticos y disciplinados, afectuosos
y flexibles, generosos y agradecidos, firmes pero
prudentes, respetuosos y leales, equitativos y
seguros, serviciales y entusiastas, cordiales y
modestos, valientes e idealistas pero serenos y
tolerantesy.

Con la lectura de este texto comprobamos lo
iluso que resulta pensar que somos seres auto-
nomos, distantes -en nuestro nucleo constitu-
tivo mas intimo- de la relacion con el otro. Basta
el sentido comun para comprobar que los ojos
ajenos también nos configuran y transforman.
Nadie se moldea ni crece, para bien y para mal,
en solitario.

Este libro de facil recorrido brinda una mi-
rada nueva, positiva, luminosa: enfocarse en las
virtudes que permiten sanar las heridas -per-
sonales y sociales-, que todos debemos admitir,
comprender y restafiar. Esa es una misién que
bien vale la pena y a la que la autora dedica,
con ilusién, este libro: «Que cada amanecer sea
mejor que su vispera y cada mafiana mas rica
que ayer. </>

Plataforma, Espana, 2021,
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