¢Quién toma decisiones

entu cabeza?
Entrevista con Ivo Vlaev

¢Como enfocarse
en lainnovacion?
Entrevista con John Rossman

‘. - | ¥ W N '
AdoptalaIAiYal
Entrevista con Birju Shah

<<
W P QS”O R

Q ; G\
¢, RMACION O
< P~‘jP~ R

¢ 4
Ok, SFORMAN
<Go A
PERsPECTV

\
IPADE

BUSINESS SCHOOL
UNIVERSIDAD PANAMERICANA









2 / EDITORIAL

iIstmocview 25

Querido lector: Te damos la bienvenida a la edicion: «Visiones globales: ideas que transforman a la Alta
Direccion». A lo largo de su historia, IPADE Business School ha sido un punto de encuentro para
personalidades relevantes del management global. En esta edicion reunimos ideasy perspectivas
de personalidades extranjeras que visitaron IPADE en 2024.

Desde las oportunidades y retos que plantea la inteligencia artificial, hasta la importancia de la
responsabilidad social en las estrategias empresariales, pasando por la transformacion digital
y el profundo sentido de propdsito que guia a las organizaciones exitosas; estas entrevistas
capturan el pulso de las tendencias que estan dando forma al futuro.

Cada conversacion refleja, no solo la riqueza intelectual de estos expertos, sino también
la importancia de un dialogo abierto entre lideres globales y locales, en un mundo donde la
colaboraciony el entendimiento mutuo son clave para el progreso.

Inicia tu lectura en la seccion En Escena, donde platicamos

con Javier Salas, quien trabaja activamente en varios proyectos
filantropicos. Mas adelante, puedes revisar Analisis y leer los
articulos: «Por qué funcionan los In-Company» de Roy Campos y
Silvia Cacho-Elizondo y «La alternativa de la economia social» donde
Humberto Cerdio afirma que las cooperativas son una forma de
democratizar la propiedad de las empresas.

En otros temas, Bernardo Sainz converso con

Ana Marie Argilagos quien destaca que menos de 1% de
los fondos filantrépicos en Estados Unidos se destina a la
comunidad latina; por ello, la organizacion que encabeza
busca impulsarla. Para cerrar la seccion, Lucia Ontiveros
charlé con Alvaro Lleé sobre el Purpose Strength

Project, el cual destaca que las empresas, como

las personas, funcionan mejor cuando tienen
interiorizado por qué y para qué existen.

En la siguiente seccion encuentras las entrevistas

que dan pie a nuestra portada. La primera charla

es entre Jorge Llaguno y Birju Shah,

quien hace hincapi¢ en que lo Unico que

no puede hacerse ante la inteligencia
artificial es ignorarla. Por su parte,

John Rossman dejo claro, en

Su conversacion con

Silvia Cacho-Elizondo, que

la transformacion de una
empresa para adaptarse al
futuro requiere enfocar sus
estrategias a la pregunta:
¢Hacia donde vamos desde
aqui?

En Parafrasis, te invito a disfrutar

de la reflexion de Luis Felipe Marti
acerca del humor, quien menciona

que, ademas de acercar a las

personas, el humor permite
resaltar incongruencias e
imperfecciones en la vida o las
empresas, de una forma que
pone a la risa en favor de la
gente.

¢ Te has preguntado quién toma

las decisiones en tu cabeza?
Ivo Vlaev comenta en su

entrevista con Alberto Ibarra, que
las empresas deberian entender a

fondo la Ciencia de Comportamiento,

y distinguir las decisiones racionales de )
los sesgos y reacciones automaticages

Por otro ultimo, Héctor Zagal
hace un interesante analisis

sobre adaptaciones audiovisuales
de obras literarias. ¢Todas se
prestan para este proposito?

Espero que estas sugerencias impulsen tu inspiracion al revisar esta
ediciony te permitan darle un toque Unico y especial.

Carlos Ruiz Gonzalez
Presidente del Consejo Editorial
istmo



Beneficios de ser Alumni UP

* Credencial Alumni para acceso a
instalaciones, biblioteca y centro de
computo

* Cuenta institucional
(correo electronico UP)

« Descuentos en educacion continua y
posgrados

» Noticias, comunicados e invitaciones a
eventos exclusivos

* Vinculacién a capitulos (comunidades
de egresados) nacionales e
internacionales

 Apoyo a emprendedores en Spark UP
para impulsar negocios

« Portal de bolsa de trabajo, con acceso a
reclutamientos presenciales y virtuales

* Feria de Empleo con las mejores
empresas del pais.
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Por qué el reciclaje por si solo
no basta para alimentar las
energias limpias

Casey Crownhart

LLa escasez de suministros dificulta

la implantacion de energfas limpias y
los objetivos climaticos. El reciclaje de
materiales puede ser un complemento.

El arte de abrir corazones
Entrevista con Javier Salas

Es uno de los protagonistas de la historia
de la publicidad en México. En 1984 fundo

la agencia Proeza-Slai en asociacion con el
futbolista icdnico de los 1970, Enrique Borja.

Adopta la IA iya!

Entrevista con Birju Shah

Lo Unico que no puede hacerse ante la
inteligencia artificial es ignorarla. Las
empresas y las personas deben empezar
a entrenar su algoritmo, para aprovechar
sus beneficios.

Como enfocarse en la innovacion
Entrevista con John Rossman

La transformacion de una empresa para
adaptarse al futuro requiere enfocar sus
estrategias hacia esa gran pregunta:
¢Hacia donde vamos desde aqui?

o0

Sobre el humor y los negocios
Luis Felipe Marti

Ademas de acercar a las personas, el
humor permite resaltar incongruencia e
imperfecciones en la vida de una forma
que pone a la risa en favor de la gente.
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Por qué funcionan

los In-Company

Roy Campos y Silvia Cacho-Elizondo
Esta modalidad de educacion no solo
ofrece ventajas a laempresay a las
escuelas de negocios, también impulsa
la adopcion de nuevas tecnicas de
aprendizaje

¢Quién toma decisiones

en tu cabeza?

Entrevista con Ivo Vlaev

Las empresas deberfan entender a
fondo la Ciencia de Comportamientoy
distinguir las decisiones racionales de
los sesgos y reacciones automaticas,
gue dominan gran parte de nuestra

20

La alternativa de
la economia social
Entrevista con Humberto Cerdio

Las cooperativas no son cosa de hippies:

son una forma de democratizar la
propiedad de las empresas, que deberia
funcionar con la misma logica que el
capital privado.

«Todos somos filantropos»
Entrevista con Ana Marie Argilagos
De los Rockefeller a los Ramirez.
Menos de 1% de los fondos
filantropicos en Estados Unidos se
destina a la comunidad latina. Por
este motivo, esta red busca crear
Sus propia riqueza.

Purpose Strength Project.
«Necesitamos encontrar

forma de actuar.

GIROSCOPIO

sentido en lo que hacemos» _ Portada
Entrevista con Alvaro Lled Rodrigo Castillo
Las empresas, como las personas @typometro
funcionan mejor cuando tienen

perfectamente interiorizado por qué

y para que existeny trabajan.
...................................................................... )

No es imprescindible pero su ausencia detona algunos inconvenientes.

Los mejores paises de
América Latina para
amantes de la gastronomia
Fernanda Carrasco

ISTMO review, numero 25 diciembre 2024 - enero 2025, es un publicacion bimestral editada
por SOCIEDAD PANAMERICANA DE ESTUDIOS EMPRESARIALES, A.C. (Propietaria del TPADE
Business School), Calle Floresta #20, Col. Claverfa, Alcaldia Azcapotzalco, CP 02080, Ciudad de
Mexico, Mexico. Tel. 55 5354 1800. Editor responsable: Andrea Moreno Herrero. Reserva de De-
rechos al Uso Exclusivo 04-2020-031216101100-203, ISSN-en tramite, ambos otorgados por el
Instituto Nacional del Derecho de Autor. Distribuida a través de www.istmo.mx/istmoreview-002/

El contenido de la presente publicacion no puede ser reproducido, ni transmitido por nin-
gun procedimiento electronico o mecanico, incluyendo fotocopia, grabacion magnética, ni
registrado por ningun sistema de recuperacion de informacion, en ninguna forma 'y por
ningun medio, sin la previa autorizacion por escrito de SOCIEDAD PANAMERICANA DE ES-
TUDIOS EMPRESARIALES, A.C., que no tendra responsabilidad alguna por las lesiones y/o
danos sobre personas o bienes que sean el resultado de presuntas declaraciones difama-
torias, violaciones de derechos de propiedad intelectual, industrial o privacidad, responsa-
bilidad por producto o negligencia. Tampoco asumira responsabilidad alguna por la aplica-
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Museo Kroller Miiller
Tere Alvear Garcia

Grandes libros 'y
égrandes peliculas?
Héctor Zagal

cion o utilizacion de los métodos, productos, instrucciones o ideas descritos en el presente
material, seguir los consejos y/o recomendaciones incluidos en ellos es responsabilidad
de quien lo hace y de quien o recomienda. SOCIEDAD PANAMERICANA DE ESTUDIOS EM-
PRESARIALES, A.C. no asume responsabilidad alguna sobre las ideas expresadas en los
articulos publicados, toda vez que éstos no necesariamente expresan la ideologia, opinion
ni la interpretacion de SOCIEDAD PANAMERICANA DE ESTUDIOS EMPRESARIALES, A.C.,
de sus Directivos, empleados, ni del equipo que dirige esta publicacion. Queda Prohibida
la reproduccién total o parcial de los contenidos e imagenes de la publicacion sin previa
autorizacion de SOCTEDAD PANAMERICANA DE ESTUDIOS EMPRESARIALES, A.C.
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CASEY CROWNHART
@casey_crownhart
P.8

Articulista de MIT Technology Review
Periodista y reportera especializada en
temas de cienciay tecnologia. Maestra
en Periodismo por la New York University
y licenciada en Ingenieria Quimica por el
Massachusetts Institute of Technology
(MIT).

SILVIA CACHO-ELIZONDO
@Scacho_Elizondo
P 14

Articulista

Profesoray directora del &rea de
Comercializacion. Doctora en Ciencias de la
Administracion por HEC Paris. Maestra en
Ciencias en Administracion de la Tecnologia
en la University of Sussex y maestra en
Ciencias en Mercadotecnia y Estrategia por
la Université Paris-IX Dauphine.

JAVIER SALAS
P. 10

Entrevistado

Fundadory presidente de la agencia
publicitaria Proeza-Slai. Integrante del
patronato de Fundacioén El Pefidon y Colegio
Montefalco. Egresado del Programa AD-2 de
IPADE Business School.

HUMBERTO CERDIO
@BetoCerdio
P.20

Entrevistado

Excoordinador General de Fomentoy
Desarrollo Empresarial en el Instituto
Nacional de la Economfa Social. MBA

por IPADE Business School, maestro en
Gestion de Empresas de Economia Social
en la Universidad Iberoamericanay en
Economia Social y Empresa Cooperativa por
Mondragon Unibertsitatea.

ROY CAMPOS
P.14

Articulista

Profesor del area de Administracion de
Empresas en IEE Leadership School.
Doctor y maestro en Gobierno y Cultura
de las Organizaciones por la Universidad
de Navarra. Licenciado y maestro en
Administracion de Empresas por la
Universidad de Costa Rica.

BIRJU SHAH
@realbirju
p.28

Entrevistado

Profesor de Inteligencia Artificial en Kellog
School of Management y en Northwestern
McCormick School of Engineering.
Maestro en Direccion de Empresas por
Massachusetts Institute of Technology.
Licenciado en Ingenieria Industrial por
Northwestern University.



JOHN ROSSMAN
@johnerossman
P. 36

Entrevistado

Exejecutivo en los origenes de Amazon.
Licenciado en Ingenieria Industrial por
Oregon State University. Y autor de Big Bet
Leadership, The Amazon Wayy Think Like
Amazon.

ALVARO LLEO
@a_lleo
P.56

Entrevistado

Profesor y director de la maestria

en Direccion de Personas en las
Organizaciones en la Universidad de
Navarra. Doctor en Gestion de Empresas
por la Universitat Politécnica de Valéncia.
Licenciado en Ingenieria Industrial por la
Universitat Politecnica de Valéncia.

IVO VLAEV
P.42

Entrevistado

Profesor en Ciencias de Comportamiento

en Warwick Business School, coautor del

informe Mindspace. Doctor en Psicologia

Experimental por la Universidad de Oxford.

LUIS FELIPE MARTI
P. 60

Articulista

Profesor del area de Factor Humano

en IPADE Business School. Doctor en
Derecho Constitucional por la Universidad
Complutense de Madrid. Licenciado en
Derecho por la Universidad Panamericana.

ANA MARIE ARGILAGOS
@AM_Argilagos
P. 48

Entrevistada

CEQ de Hispanics in Philanthropy. Maestra
en Administracion Publica por Harvard
University Kennedy School of Government.
Licenciada en Relaciones Internacionales
por la American University.

HECTOR ZAGAL
@hzagal
P.78

Articulista

Doctor en Filosoffa (Universidad de
Navarra). Es profesor de la Facultad de
Filosofia de la Universidad Panamericana
y autor de Felicidad, placer y virtud. La
vida buena segun Aristoteles, Imperioy el
Gabinete de Curiosidades del Dr. Zagal.
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PORQUE EL

_RECICLAJE

POR SISOLO NO BASTA
PARA ALIMENTAR LAS

ENERGIAS
LIMPIAS

Laescasezde suministros
dificulta laimplantacion
de energias limpiasy los
objetivos climaticos. El

MlT reciclaje de materiales puede
serun complemento, pero por

TeChnOIOgy sisolo no es suficiente para

ReVIeW solucionar esta carencia.

Publicado por Opinno



CASEY CROWNHART
01 FEBRERO, 2024

a posibilidad de utilizar productos viejos
y desechados para fabricar algo nuevo

Ml suena como algo magico. Entiendo perfec-
tamente su atractivo y, en algunos casos, el re-
ciclaje va a ser una herramienta crucial para la
tecnologia climatica. Personalmente, he escrito
sobre el reciclaje de practicamente cualquier
tecnologia climatica que se te ocurra, incluidos
los paneles solares, las turbinas edlicas, las ba-
terias... (ademds de haber cubierto los esfuerzos
para reciclar los residuos plasticos.

Para mi articulo més reciente, estuve inves-
tigando sobre los materiales utilizados para fa-
bricar los imanes que alimentan los vehiculos
eléctricos v las turbinas edlicas. Y, una vez mas,
me sorprendié una cruda realidad: la demanda
de materiales para las tecnologias climaticas se
enfrenta a enormes retos y, por desgracia, el re-
ciclaje por si solo no bastara para resolverlos.

En este articulo vamos a ver por qué el re-
ciclaje no siempre es la respuesta y qué otras
cosas podrian ayudar.

CUIDADO CON LA BRECHA

Estamos construyendo muchas mas tecnologias
climaticas que antes, asi que no hay suficien-
tes tecnologias viejas y desechadas esperando
a ser recicladas para obtener materiales. Ob-
viamente, el crecimiento de las tecnologias de
energias limpias es muy positivo para la accién
por el clima. Pero plantea un problema para el
reciclaje.

Por ejemplo, los paneles solares. Suelen durar
al menos 25, quiza 30 afios, antes de empezar a
perder la capacidad de aprovechar eficazmente
la energia del sol y transformarla en electrici-
dad. Asi que los paneles que se pueden reciclar
hoy en dia son los que se instalaron hace mas
de dos décadas (o los que se han roto o des-
montado antes de tiempo, una fraccién relativa-
mente pequedia).

En el afio 2000, habia poco mas de un gigava-
tio de energia solar instalada en todo el mundo.
(Si, el afio 2000 fue hace casi 25 afios, jlo siento!),
asi que las empresas de reciclaje actuales com-
piten entre si por esa cantidad relativamente
pequefia de material. Si aguantan, al final habra
paneles solares de sobra. En 2023 se afiadieron
mas de 300 gigavatios de energia solar.

Esta carencia también es un reto comun en el
reciclaje de otras tecnologias. De hecho, uno de
los problemas a los que se enfrenta el creciente
numero de empresas de reciclaje de baterias es
la inminente escasez de materiales para reciclar.

Es importante empezar a crear infraestructu-
ras ahora, para estar preparados para la inevi-
table oleada de paneles solares y baterias que
acabaran estando listos para el reciclado. Mien-
tras tanto, los recicladores pueden ser creativos
a la hora de abastecerse de materiales. Hoy en
dia, los recicladores de baterias dependen en
gran medida de los residuos de fabricacion.
También puede ser util buscar en otros produc-
tos las tierras raras para los motores de los ve-
hiculos eléctricos y las turbinas edlicas, ya que
pueden obtenerse en partes de viejos iPhones y
ordenadores portatiles.

CERRAR EL CIRCULO

Incluso si no estuviéramos asistiendo a un creci-
miento explosivo de las nuevas tecnologias, ha-
bria otro problema: ningun proceso de reciclado
es perfecto.

Los problemas empiezan en la fase de reco-
gida de materiales viejos (piense en los iPod y
los teléfonos plegables que tiene en el cajon de
los trastos, acumulando polvo), pero incluso una
vez que el material llega a un centro de reci-
clado, parte acabara en la basura porque se des-
compone en el proceso o simplemente no puede
recuperarse econémicamente.

La cantidad exacta que puede recuperarse
depende del material, del proceso de reciclado
y de los aspectos econémicos en juego. Algunos
metales, como la plata de las células solares,
pueden recuperarse en un 99% o mas. Otros pue-
den plantear retos mas dificiles, como el litio de
las baterias. La empresa de reciclado Redwood
Materials me dijo el afio pasado que su proceso

puede recuperar alrededor del 80% del litio de
las baterias usadas y de los residuos de fabrica-
cion. El resto se pierde.

No quiero ser una aguafiestas: incluso con
una recuperacion imperfecta, el reciclaje podria
ayudar a satisfacer la demanda de materiales en
muchas tecnologias energéticas en el futuro. Y,
ademas, el reciclaje de metales de tierras raras
podria reducir a la mitad, o mas, la extracciéon
de metales como el neodimio de aqui a 2050.

Pero aun faltan décadas para conseguir un
suministro sélido de materiales reciclados para
muchas tecnologias climaticas. Mientras tanto,
muchas empresas trabajan para crear opciones
que utilicen alternativas méas baratas y dispo-
nibles. Echa un vistazo a mi articulo sobre una
empresa emergente, Niron Magnetics, que tra-
baja para construir imanes permanentes sin me-
tales procedentes de tierras raras y que muestra
como los nuevos materiales pueden ayudar a
acelerar la accion climdtica y cerrar la brecha
que deja el reciclaje.Principio del formulario </>

Periodista senior sobre clima
en MIT Technology Review. Especializada

en las energias renovables.

El articulo original «Por qué el reciclaje por si solo no basta para alimentar las energias limpias) 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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JAVIER SALAS PARES

-l arte de abmr
corazones :
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Egresado del Programa AD-2
de IPADE Business School

Fundador de la agencia Proeza-
Slai en asociacion con el iconico

futbolista de los 1970, Enrique Borja.

Promotor de los Effie Awards

en México

REDACCION ISTMO

dad en México. En 1984 fund¢ la agencia Proeza-Slai

I cn asociacién con el futbolista icdnico de los 1970, En-
rique Borja. Hoy es presidente de Proeza Comunicacion y ha
estado en el medio por 40 afios.

En su muy fructifera carrera fue presidente de la Aso-
ciacion Mexicana de Agencias de Publicidad (AMAP), hoy
llamada Asociacion por el Valor Estratégico de las Marcas
(AVE). Por aquel entonces la asociacién trajo a México los
conocidos Effie Awards, que cumplieron justamente 25 afios
premiando a las campafias més efectivas de México.

Hoy Javier Salas Parés trabaja activamente en varios pro-
yectos filantrépicos, con los cuales entrd en contacto gracias
a una cercana relacién con IPADE. En su opinién, hay un
antes y después en su carrera, tras cursar el AD-2 entre 1991
y 1992. La importancia del factor humano es una de las ense-
flanzas que mas aprecia de aquel entonces.

Fs uno de los protagonistas de la historia de la publici-

Jorge Salas Parés

En charla con istmo, el comunicador detalla aspectos de su
relacién con las instituciones educativas, de sus decisiones
mas arriesgadas y de la importancia de llevar a cabo trabajo
filantropico, en bien de la sociedad.

UN POCO DE IRRESPONSABILIDAD

«Soy un tipico caso de desorientacion profesional, que des-
pués pudo encontrar en su vida lo que realmente le apasio-
naba y queriay, comienza Javier Salas, al recordar sus inicios.
En aquel entonces estudiaba la carrera de Contador Publico
en el ITAM, corria el afio de 1968, ya iba muy avanzado e
incluso tenia un empleo. «Pero algo sucedi6 en mi vida, tuve
la oportunidad de tener un contacto para entrar en el mundo
de la publicidad, que verdaderamente me infectdy.

Entonces decidi¢ dejar la carrera, e incluso renuncio a su
trabajo, pero cuenta que aquella empresa le ofreci6 un ca-
mino: tomar un puesto en el drea de Publicidad. No sabia
nada, pero estaba dispuesto a aprender. «Ahi comenzé una
nueva vida para mi, porque he tenido grandes maestros y
la fortuna de trabajar para empresas importantes, como una
cadena de supermercados, quiza la mas relevante en ese mo-
mentoy, recuerda.

El tiempo iba marcando los pasos. Comenzo a trabajar en
Televisa en 1974, en afios en que el gigante de los medios
estaba plenamente consolidado y en franca expansion. A tra-
vés del area de Desarrollo de Nuevos Negocios participo en
el crecimiento de la Divisién Radio y la fundacién de la Di-
visién Editorial y la de Discos. Aquella época fue para Salas
una gran oportunidad de aprender. «Televisa fue una univer-
sidad, se convirti6 en una escuela para nosotrosy.
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Asi pasaron 10 afios. Resulta que, ya en plenos 80 Salas
tenia 35 afios, muchos conocimientos y, lo que llama «una
gran dosis de irresponsabilidady. Entre sus amistades en Te-
levisa habia conocido a Enrique Borja, exfutbolista que ya
por entonces era una leyenda tras su paso por el América. Lo
que decidieron entonces fue asociarse y crear una empresa,
que al principio estaba orientada a eventos, pero luego se
consolidd como agencia de publicidad: Proeza-Slai.

Segun admite, era un gran riesgo salir de una «superem-
presay para formar un pequefio negocio, pero argumenta que
era el momento, estaba en la edad, queria emprender». Era
1984, e iniciaba su larga carrera como publicista. (Después hay
muchas cosas, algunas la verdad de suerte; otras, de trabajo, de-
dicacion, conjuntar grandes equipos de trabajo. El gran acierto
fue que siempre tuve junto a mi a gente muy valiosa, que hizo
crecer a la agencia, que le dio prestigio, y también la confianza
grande que los clientes depositan en una agencia de publicidady.

Asi, apunta que no puede concebir una agencia de publi-
cidad que no tenga gente brillante. (Esa es la esencia del
negocio. Lo demés puede ayudar: los sistemas, la tecnologia,
pero la parte fundamental es el factor humanoy.

EL GREMIO DE LA PUBLICIDAD

«Podria dividir mi trayectoria profesional en dos partes: an-
tes y después del AD-2 -comenta Salas-. La empresa habia
crecido mucho, estaba en muy buen momento, pero sentia
que me faltaban herramientas para poder dirigirla adecua-
damente. Lo que aqui aprendi fue fundamental en mi tra-
yectoria profesional, enriquecedor en todos sentidos, tanto,
que propicié que mucha de mi gente entrara a aprender lo
mismo que yo y pudiéramos tener un entendimiento. Cambid
el rumbo de la agenciay.

Lo que califica su mayor hallazgo es darse cuenta cabal de
lo que significa el factor humano. «Las personas con todo su
bagaje de conocimientos, talento, creatividad, cuando haces
que se sincronicen, cuando logras hacer verdaderos equipos,
se logran cosas importantes. El factor humano es la parte fun-
damental de una empresa de publicidad. Todo lo que pude

tener de conocimientos y visién, de como unir el factor hu-
mano, fue crucial, gracias al IPADE).

Ademas de amigos para toda la vida, el AD-2 le dejé a Sa-
las otras experiencias. Los que siguieron fueron buenos afios:
en 1998 fue nombrado presidente de la Asociacién Mexicana
de Agencias de Publicidad (AMAP), y en aquellos afios entr6
en contacto con los Effie Awards, que ya tenian algunos afios
de organizarse en Nueva York. Refiere que en conjunto con el
IPADE entr6 en contacto con los organizadores para traer los
premios a México. La primera edicion se realiz6 en el 2000.

[gualmente, en esos afios organizé el primer Seminario ;A
quién le estamos hablando?», en conjunto con IPADE, enfo-
cado en investigar y definir al consumidor mexicano. «Hici-
mos un pequefio estudio de cémo nos percibia la gente, los
clientes, y nos dimos cuenta de que esa percepcion no era
sana, ni correcta de lo que éramos como profesionales de la
comunicacion. Siempre ha sido un lugar donde la gente esta
relajada, donde los creativos estan un poco locos, pero detras
hay pensamiento profundo, directo al negocio, con mucha
madurez y sensatez.

Cuenta que un dia platicé sobre el tema con el Dr. Jorge
Gutiérrez, por entonces director general del IPADE. El resul-
tado fue que esta institucion abrié sus puertas para organizar
el mencionado seminario. De esta forma, buscé acercar a la
industria de nuevo con sus clientes.

EL TRABAJO FILANTROPICO

Hoy Javier Salas esta retirado, pero muy dedicado a su labor
filantrépica. Por medio del IPADE conoci6 los proyectos de
las escuelas El Pefion y Montefalco, y desde hace 20 afios tra-
baja activamente en atraer el financiamiento que necesitan.
Estos dos colegios imparten educacion a unos 800 alumnos
con pocos recursos, en sitios alejados de las ciudades. Los
grados son de secundaria y bachillerato en El Pefién, y desde
primaria en el Montefalco.

«Son hoy parte esencial de mi vida porque puedo dedicar
parte de mi energia, conocimientos, experiencia y contactos
a una causa que considero fundamental: darle oportunidad a
la gente joven, brillantey.
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Su labor consiste en gran parte en generar ideas y con-
tactos que acerquen a la Fundacién El Pefion con posibles
donantes, asi como participar en sus diversas actividades de
recaudacion. Por su puesto, su experiencia y conocimientos
en materia de comunicacion resultan ideales para esta labor.
«Cuando trabajas en una agencia de comunicacion, sabes que
quien conoce bien su negocio es el cliente. Lo que tu aportas
es transmitir esto al consumidor. En el caso de los colegios es
muy parecido: es entender el mercado, como funciona y cua-
les son los factores que determinan que la gente pueda abrir
su corazon y su bolsillo para involucrarse con una causa que
realmente es esencial para nuestro pais. No es el unico tema,
pero creo que la educacion a los jovenes es esencial para lo
que vieney, opina.

Ademas de ser clara, la comunicacién tiene que mostrar
resultados. Hoy los alumnos de estos dos colegios compi-
ten facilmente con los mejores colegios privados del pais.
En noviembre pasado, El Pefién obtuvo el primer lugar en
Matematicas en Latinoamérica, de acuerdo con la prueba in-
ternacional de aptitud académica del College Board. No es
raro que compita en certdmenes internacionales de robotica,
pues ambas escuelas tienen entre sus propositos impulsar
las carreras STEM. «La principal motivacion es ver que quien
recibe estos apoyos responde no bien, sino extraordinaria-
mente bien. Hay que redoblar esfuerzos, porque habra mas
gente que esté buscando apoyo y habra que hacer mas para
llevarles algo de bieny.

El Pefion cuenta con mas de 3,300 egresados y Montefalco
con mas de 1,100 egresadas. En ambos casos, se han formado
programas para apoyar a alumnos en sus estudios universi-
tarios. «(Acabamos de ver a una chica que es alta funcionaria
en BBVA, en el tema de inteligencia artificial, egresada de
nuestro programa de Montefalco. El resultado estd a la vistan.

De esta forma, Salas toca el tema de la Responsabili-
dad Social Empresarial (RSE). En su opinién, la primera

mi mayor hallazgo fue
darme cuenta de lo

que significa el factor
humano: cuando las
personas con talento

y creatividad logran
sincronizarse, se logran
cosas importantes.

responsabilidad de un emprendedor tiene que ver con sus pro-
pios socios y colaboradores. «Si tengo una empresa y no volteo
a ver qué pasa con mi gente, como vive, estoy miopey. Una vez
cumplido esto, hay que mirar hacia fuera y contribuir para pro-
porcionar oportunidades a la gente, «para que salga adelante,
para que haya soluciones a problemas de todo tipo; no trabajar
Unicamente para nosotros. Hay mil formas de hacerlo y ponerlo
en practican.

En ese sentido, resalta el papel que el IPADE ha tenido con-
vocando a su comunidad a participar en proyectos de RSE. (Me
parece que se trata de un circulo virtuoso. Finalmente, ésta no
es solo una escuela de negocios, tiene profundidad humana,
un radio de accion bastante mas amplio. Quienes nos hemos
dedicado a los negocios no podemos dejar de ver lo que esta
ocurriendo en la sociedad. Es fundamental que tengamos una
vision mas clara de los problemas reales de México y que par-
ticipemos. No podemos quedarnos unicamente en la critica y el
seflalamiento, pongamos de nuestra parte. No todo es dinero:
tenemos contactos, relaciones, ideas que pueden ser fundamen-
tales. Ojala hubiera materias al respecto desde primaria, para
que todos egresaramos con conciencia social. México ha crecido
y este momento es cuando mas nos necesita, porque tiene pro-
blemas seriosy. </>
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a través del aprendizaje

activo, los In-Company fomentan la
reflexion y la conciencia sobre la
necesidad de cambio.

os programas In-Company, globalmente
conocidos como Customized Executive

Ml Programs, son programas de educacion
ejecutiva disefiados a la medida de las nece-
sidades de una empresa. A diferencia de los
programas abiertos, enfocados, o maestrias en
negocios, los In-Company integran el dominio de
una disciplina del conocimiento (ej. desarrollo
del liderazgo) a la realidad especifica de una or-
ganizacion.

Cuando se recrea ese conocimiento en torno a
los desafios de una empresa, se prepara al perso-
nal con potencial directivo para enfrentar nuevas
oportunidades del mercado o atender una brecha
de formacién en competencias muy puntuales.

LA MEDIDA EXACTA

En las ultimas décadas ha habido un creciente
interés estratégico en los In-Company, tanto entre
las escuelas de negocios como entre sus clientes.
Cuando las escuelas de negocios cuentan con

personal altamente calificado para desplegar un
In-Company, no solamente responden a su propé-
sito formativo, sino que desafian a su claustro,
consolidan alianzas estratégicas y generan un va-
lor econémico agregado para toda la institucion.

Por su parte las empresas potencian las capa-
cidades de sus ejecutivos, profundizan en el au-
toconocimiento tanto individual como colectivo,
generan networking, fortalecen el alineamiento
cultural con los valores de la compaiiia y, princi-
palmente después de la pandemia, constituyen
una ocasion para conocerse personalmente.

Si bien los In-Company presenciales tradi-
cionales siguen siendo una opcién valiosa, los
programas hibridos que combinan sesiones en
linea y encuentros presenciales han demostrado
ser cada vez mas efectivos. Esta modalidad per-
mite a las empresas aprovechar las ventajas del
aprendizaje virtual, como la flexibilidad y el
acceso a una mayor diversidad de recursos, sin
perder los beneficios del contacto personal y el
trabajo en equipo.



16 / ANALISIS

A nivel académico, los In-Company permiten
a los participantes construir criterios de accion,
desarrollar mapas cognitivos adecuados a las
realidades administrativas, tomar conciencia de
la necesidad de cambio y articulacion del pen-
samiento, asi como activar sus conocimientos
previos mas relevantes. Esto se logra a través de
estrategias de aprendizaje activo que promue-
ven la empatia y la reflexion. Ademas, ayudan a
las empresas a hacer frente a problemas unicos
y desarrollar capacidades no genéricas.

10 ASPECTOS POSITIVOS

Los programas In-Company poseen numerosos
beneficios en el ambito académico. Desarrollan
habilidades y conocimientos especificos para
la empresa; transfieren el conocimiento de la
escuela de negocios a la realidad practica de la
compafiia, y personalizan los materiales para faci-
litar el aprendizaje de los ejecutivos. Vistos en su

l0s programas
In-Company
integran el
conocimiento a la
realidad especifica
de la organizacion,
preparando al
personal para
nuevos retos.

conjunto, son una oportunidad de colaboracién
y co-creacion dentro de la empresa, dentro de la
escuela de negocios y entre ambas instituciones.

Adicionalmente, mejoran la competitividad de
la organizacion, desarrollan el liderazgo y habi-
lidades de gestion en los ejecutivos, se emplean
metodos de ensefianza mas pertinentes, y se po-
nen las bases para una relacion de colaboracion
de largo plazo entre la empresa y la escuela de
negocios. Los beneficios pueden agruparse en
10 puntos:

Soluciones personalizadas y practi-
1 o cas. El In-Company crea principios y pro-
totipos de accién especificos para los ejecutivos
de la empresa, ayudando a resolver problemas
futuros.

Mapas cognitivos. Desarrolla una com-

e prension profunda de las realidades admi-

nistrativas y operativas especificas, adaptando
el conocimiento al contexto de la organizacion.

Articulacién del cambio. Aumenta la
3 e conciencia sobre la necesidad de cambio
y transfiere una cultura de pensamiento estra-
tégico para facilitar la transformacién organiza-
cional.

Activaciéon de conocimiento rele-

o vante. Aprovecha y reactiva el conoci-

miento previo de los participantes, conectandolo
con nuevas ideas y enfoques aplicables.

Retroalimentacion y reflexién ac-
5 e tiva. Promueve un aprendizaje activo
con retroalimentacion constante, permitiendo
que los participantes reflexionen y ajusten su
forma de actuar.

Transferencia de conocimiento in-
6 o terno. Mejora la transferencia de cono-
cimiento dentro de la empresa, asegurando que
lo aprendido se propague de manera efectiva
entre equipos y departamentos.

Capacidades especificas para retos

e propios. Desarrolla habilidades y cono-
cimientos no genéricos, directamente alineados
con los desafios unicos que enfrenta la empresa.
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Fortalecimiento de habilidades
8 o clave. Potencia habilidades criticas como
liderazgo, gestion de equipos y la capacidad de
guiar la transformacion organizacional.

Colaboraciéon empresa - escuela de

e negocios. Fomenta una relacion bidirec-

cional entre ambas organizaciones, facilitando

la co-creacioén de soluciones y el intercambio de
conocimiento.

Flexibilidad de didactica. Permite
10. fusionar el aprendizaje virtual y el
acceso a una mayor variedad de recursos, sin
sacrificar los beneficios del contacto personal y
del trabajo en equipo.

No todo es color de rosa. Uno de los puntos més in-
comprendidos no solo en los In-Company, sino en
la formacion directiva, es cémo medir el impacto
en la organizacion. La formacién en competencias
mas técnicas resulta mas facil de medir. Sin em-
bargo, conforme se escala en la pirdmide organi-
zacional, esas mediciones no son tan faciles de
obtener. Lo anterior se debe a que las decisiones
estratégicas son sumamente complejas y obede-
cen a criterios expertos en la toma de decisiones.

De hecho, no hay investigaciones en el ambito
del Management que hayan descubierto una co-
rrelacion entre la formacién directiva y su des-
empeflo. Sin embargo, los In-Company siguen
siendo un lujo en la capacitacién corporativa,
que no solo permite dividir el costo por partici-
pante, sino incidir de manera mas directa en su
formacion directiva.

QUE FALTA POR INVESTIGAR

El estudio de los In-Company se remonta a prin-
cipios de este siglo, sin embargo, siguen siendo
un fenémeno académico y comercial poco com-
prendido. Inicialmente se estudio el modo en
que habilitan la transferencia del aprendizaje
al lugar de trabajo (Haskins & Clawson, 20006)
vy el modo en que se seleccionan los proveedo-
res (Spearly, 2006). Poco después, fueron anali-
zados como una plataforma para la educacién
ejecutiva (Anderson & van Wijk, 2010), donde
el éxito dependia de su disefio, implementacion
y gestion (Rathbone, 2010).

Posteriormente, se estudié como pueden in-
fluir en la gestién de la cadena de suministro
(Bernon & Mena, 2013) y también en ciertos
programas empresariales (Dierk & Dover, 2013;
Manwani & Lancelott, 2018). Otros trabajos
abordaron su disefio, desarrollo, implementa-
cién y monitoreo (Haskins & Clawson, 2015), la
participacion del cliente y el rigor operativo (P.
A. Dover et al,, 2018; Haskins et al., 2020).

En afios recientes se analizaron sus dindamicas
de colaboracién (Campos, 2022), como pueden
traspasar las fronteras en la co-creacion y “deli-
very” (Campos & Rodriguez-Lluesma, 2022), asi
como la forma en que el aprendizaje auténtico
permite construir analogias entre el salén de
clases y la operacién de la empresa (Campos &
Rodriguez-Lluesma, 2022a).

Aunque los In-Company pueden resolver de-
safios organizacionales exclusivos de una com-
pafiia, aun se requiere de méas estudios para
determinar su utilidad (Alajoutsijarvi et al,
2015; Montgomery, 2016). Por un lado, pueden
ayudar a las organizaciones a afrontar la tension
entre transformar su cultura actual y construir
una nueva, para adaptarse a los cambios del
entorno (Harrison et al,, 2007; Lockhart, 2013;
Smith et al., 2012). Por otro lado, optimizar su
disefio e imparticion (Foley, 2000) implica ges-
tionar las presiones entre los métodos de ense-
flanza tradicionales y sustituirlos por enfoques
mas relevantes y modernos (P. Dover et al,
2009; Lewis & Smith, 2022).

Los programas In-Company constituyen una
arena donde deben superarse tanto las fronteras

l0s In-Company desarrollan habilidades
alineadas con los desafios unicos de la
empresa, fortaleciendo su competitividad.
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los programas hibridos combinan la flexibilidad virtual con
l0s beneficios del contacto personal y el trabajo en equipo.

culturales y de conocimiento, como las tensiones
entre empresas y escuelas de negocios, para de-
sarrollar habilidades practicas de las organiza-
ciones (Harrison et al., 2007; Jones, 2023). Por
ello, es necesario seguirlos estudiando desde en-
foques que concilien las paradojas y tensiones
inherentes a los procesos humanos (Farris et al.,
2003; Sharma et al,, 2022). </>

del area de Comercializacion

en IPADE Business School, ademas de
ser directora academica de los programas
In-Company.

’Silvia Cacho-Elizondo es directora y profesora

Roy Campos es profesor en el area de
Administracion de Empresas en IEELS.
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ANA CRISTINA DAHIK LOOR

Las cooperativas no
son cosade hippies:
sonunaformade
democratizar la
propiedad de las
empresas, que
deberia funcionar con
lamismalogicaqueel
capital privado.

las empresas cooperativas se desarrollen

junto con las de capital privado, bajo los
mismos principios de eficiencia, innovacién y
sostenibilidad, tanto econdémica como ambiental.
Los empresarios deberian conocer més de este
modelo, y los cooperativistas, ser mas empresa-
rios, para que ambos modelos hagan su papel
en el desarrollo del pais. En charla con istmo, el
coordinador general de Empresas Sociales en el
Instituto Nacional de Economia Social (INAES)
confia en que un dia este sector ocupe el lugar
que merece en México.

}I umberto Cerdio tiene el suefio de que

¢De qué estamos hablando cuando nos
referimos a la Economia Social?

Un catedratico me dijo en una ocasién, con mu-
cha frustracién, que llevaba més de 25 afios
tratando de definir la economia social. No ha-
bia podido hacerlo, y tampoco se ponian de
acuerdo sobre una definicién quienes estaban
en el tema. Pensé, y le dije, que si llevaba ese
tiempo y no habia resultados, mejor cambiara
de trabajo. Afortunadamente, lo tom¢é a broma.
Sin embargo, creo que mas que buscar una de-
finicién tendriamos que hacer economia social.
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Para nosotros, desde el INAES, la economia so-
cial es un modelo socioeconémico de empresas
de propiedad colectiva. Es un modelo en el cual
la sociedad se acomoda de acuerdo con el mo-
delo econdmico que tienen las empresas, como
en todos los modelos econémicos de la historia.
Hablese de feudalismo, socialismo, capitalismo,
neoliberalismo, en cualquiera de ellos siempre
estd la empresa, vista como este espacio fisico,
virtual, donde algo genera valor y ese algo siem-
pre trae el trabajo, el talento de las personas,
generando mas valor. En el feudalismo, el sefior
podia ser el duefio, en el socialismo, el Estado,
en el capitalismo, el capital, etcétera.

En la economia social la propiedad es co-
lectiva, es de las personas que hacemos las
empresas. Algunos piensan en empresas de tele-
comunicaciones, otros en petroleras, automotri-
ces, agroalimentarias. El paradigma principal es
la propiedad de la empresa. Parecera imposible
decir que hay lugares en el mundo donde las
personas que trabajamos en la empresa somos
propietarios, porque asi lo dicta la economia
social, el cooperativismo. También hay bancos
que son propiedad de los ahorradores, y no ha-
blamos de bancos pequefios. Hay empresas tec-
noldgicas que son de propiedad social; mutuales
de salud en Europa, en donde los propietarios
somos aquellos y aquellas que hacemos las em-
presas... en todos los sectores econémicos.

Lo interesante y donde podemos ahondar es
en qué importa que la empresa sea propiedad
no de un capital etéreo, sino de las personas que
somos parte fundamental de ellas.

En México ;c6mo se ha vivido el
cooperativismo, la cara de la economia
social?, ;por qué se conoce tan poco?
Quiero dejar abierto el cuestionamiento sobre
si el ser humano es cooperativo o competitivo.
Alguna ocasion se hizo un debate extenso. Lo
primero que recordé fue cuando estuve de nifio
en el Museo de Antropologia y vi un grupo de
hombres y de mujeres en una maqueta donde se
representaba la caza de un mamut. Lo hacian en
equipo, no habia otra forma de hacerlo. El rol de
las mujeres dentro del equipo era uno que abo-
naba. De alguna manera todo era cooperacion, y
estoy hablando de hace 30,000 afios. Pareciera
que el ser humano realmente coopera. Alguien

El dia que los
cooperativistas
nos veamos mas
como empresarios,
(uiza comencemos
a hacer mas fuerte
este modelo y el de
la economia social.

me decia que los mexicanos no somos coopera-
tivos, pero nos ha tocado ver en los terremotos
como alguien remueve piedras del vecino sin
conocerlo. Me gusta pensar que las personas
somos cooperativas por naturaleza.

Las cooperativas modernas podemos situar-
las en 1844, con los Pioneros de Rochdale que
querian alimentarse mejor, porque el negocio
pedia rentabilidad, no buena alimentacion, y
decidieron organizarse. En México, con la Re-
volucidn, se decide repartir la tierra de manera
social. Esto que llamamos ejido, comunidades,
es una gran proporcion de tierra entregada a
un propietario colectivo, no individual. Esto
tuvo su funcionamiento y sus intentos durante
muchos afios, hasta que nos hicieron creer que
era un esquema que no funcionaba, que era
complicado, que tantas personas se pusieran de
acuerdo y resultaria mejor que hubiera uno que
pusiera el capital.

Lo que ha sucedido es que el branding del coo-
perativismo y de la economia social se ha ido
deteriorando por diversos factores. En primera
instancia, los ejidos, a pesar de que no funcio-
naron o no cumplian con la expectativa, siguen
existiendo. No significa que todos hayan funcio-
nado mal. Cuando uno revisa el porcentaje de
supervivencia de los emprendimientos cinco
afios después de formados, este es bajo: 13 a
15%. Lo mismo sucede con los ejidos.

Hay un tema muy interesante en nuestro pais,
v es que 53% del territorio nacional, es propie-
dad social. ;Qué hay de relevante aqui? Cuando
tuve la oportunidad de estar en Seul hablando
de estos temas, no era consciente de lo que es-
taba diciendo. Corea del Sur es un pais que cabe
20 veces en México. Alla, al no tener territorio,
no hay dénde sembrar ni tener ganaderia. Todos
los edificios son muy altos porque no hay tierra.
Cuando les dije que el 53% del territorio nacio-
nal es propiedad social y que el 80% de la bio-
diversidad estaba ahi, agua, tapires, quetzales,
arboles, recuerdo sus expresiones y me decian
si estdbamos conscientes de estar en el pais con
mayor potencial para hacer economia social. La
realidad es que no lo estamos, porque nos dije-
ron que la propiedad individual del capital era
el modelo econémico que podia ser rentable.

En los 80 estudié en una primaria publica
y teniamos una cooperativa. Yo no sabia qué
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era, pero si sabia que vendias cuando cursabas
sexto, que comprabas durante los seis afios de la
primaria, y que cada afio te entregaban un aho-
rro. Es decir, tenias ganancias de lo que habias
comprado durante todo el afio y al final en sexto
habia un baile, porque eras el que habia ven-
dido. Las cooperativas eran algo que se habia
promovido, y habia cooperativas agroalimenta-
rias, lacteas, etcétera.

Después, en los 90, por un tema politico, las
cooperativas se convirtieron en un mecanismo
de distribucion de recursos del gobierno hacia
algunos liderazgos concretos. Esto dio como re-
sultado que el cooperativismo en México deca-
yera como marca, que 1os ejercicios que existian
no hubieran resultado tan sélidos como en otros
paises, porque la cooperativa se acostumbraba
a no generar rentabilidad econémica. Solamente
habia que constituirse como tal para estirar la
mano y esperar un apoyo del gobierno. Ello
cuando un empresario o empresaria se levanta
todos los dias a vender, a hacer las cosas mejor,
a innovar para tener ingresos. Esto es algo que
no ayudo a las cooperativas en México.

Posteriormente, llegd la etapa de neolibe-
ralismo econdmico, que nos dice que hay que
entregar al capital privado practicamente todo;
que la mano invisible acomode el mercado.
Desgraciadamente, en este pais se les da a muy
pocas manos esas oportunidades, esas pocas
manos no se sienten muy cémodas con que se
distribuya a mas y se dan regulaciones que res-
tringen las posibilidades de que las cooperati-
vas crezcan.

Se necesitan bancos para tener préstamos
y generar proyectos a nivel empresarial, pero
en este pais a las mujeres no se les presta y
menos a los 50, porque la regulacién bancaria
exige contar con garantias. De los ejidos a los
que me referia anteriormente, que son el 53%
del pais, probablemente solo el 3% haya sido de
propiedad femenina. La inclusién financiera era
reducida porque tampoco se incluia a adultos
mayores 0 a jovenes.

En aquellos afios surgié lo que se conocia
como ¢cajas solidarias», gente ahorrando colec-
tivamente para poder autofinanciarse. Como se
trataba de su dinero, eran garantias sociales.
Afortunadamente, eso se fue profesionalizando,
aguanto tanto el huracan de los 90, como el del

Las empresas del
futuro tienen que
tomar en cuenta
la propiedad
colectiva, la
democratizacion
Yy poner a las
personas en el
centro.

2000, cuando lleg6 una restriccién regulatoria
importante. Hoy en México tenemos 156 socie-
dades de ahorro y préstamo que estan reguladas
por la Comisién Nacional Bancaria y de Valores,
esto es, que son tan seguras como cualquier otro
banco y tienen a mas de nueve millones de so-
cios ahorradores, donde hay mas mujeres que
hombres e incluso muchos jovenes. Estos tienen
la posibilidad de recibir un préstamo por algo
que le llaman «garantia socialy, que significa
que eres ahorrador desde nifio, junto con toda
la familia. Son otro tipo de dindmicas, otro tipo
de finanzas.

;Cuénto pueden ahorrar esas personas? Los
activos calculados de esos cooperativistas re-
presentan mas de 200,000 millones de pesos.
Si bien las cooperativas de produccién practi-
camente estan reducidas a la nada en nuestro
pais, las de servicios ni existen y es muy dificil
dar de alta una, porque la regulacion lo com-
plica. Las de ahorro y préstamo, en cambio, han
logrado consolidarse, estan en territorios rura-
les y ya en algunas ciudades, sobre todo en el
Bajio, Jalisco, Guanajuato, Michoacan. Muchas
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veces esas cajas de ahorro ni siquiera se identifi-
can como cooperativa, pero saben que su dinero
esta resguardado en una caja de ahorro que es
de propiedad colectiva.

En México, no tenemos histéricamente po-
liticas publicas que fomenten ni fortalezcan el
cooperativismo y la economia social. Han sido
maltratadas las cooperativas y utilizadas con
otros fines. Los ejidos ahora son denostados. La
realidad es que tienen una vocacioén social im-
portante que también hace falta fortalecer.

Un dia en un foro cooperativista hablaba de
la empresa con mucha confianza, porque insisto,
la empresa es el gran mecanismo generador de
riqueza y de valor en todos los modelos econdmi-
cos. Se pard un sefior muy molesto diciendo «me
voy de aqui porque usted me esté diciendo em-
presario y yo no lo soy. Yo soy cooperativistay.
Mi respuesta fue «el dia en que los cooperati-
vistas nos veamos mas como empresarios, quiza
comencemos a hacer mas fuerte este modelo y
el de la economia socialy.

En casi todos los paises, incluido el nuestro, la
técnica empresarial es lo que adolecemos. Nece-
sitamos fortalecer nuestras capacidades empre-
sariales y sobre todo entender que este mundo
no es ni totalmente cooperativo, ni totalmente
economia social, ni totalmente capitalista, ni to-
talmente empresas privadas. Siguen existiendo
empresas del Estado en muchos paises, algunas
empresas sociales, Mipymes, empresas trasna-
cionales. El dia que entendamos que los modelos
empresariales del futuro tienen que ser armo-
niosos entre todos los tipos de empresas, el dia
en que los cooperativistas aprendamos de los
privados y que estos aprendan de lo que esta
pasando en la economia social, me parece que
estaremos caminando hacia las empresas del
futuro.

;Qué puede el empresario hacer para ser
mas cooperativista?

Un dia en un foro de economia social, la di-
rectora de la Chantier de Economia Social de
Quebec, que tiene modelos cooperativos muy
interesantes -una mujer de convicciones so-
lidas y muy directa al hablar-, decia: «Qué
bueno que alguien quiera pagar mejor el café,
que bueno que alguien quiera separar los reci-
bos de su empresa para generar un bienestar,

Hacer empresas,
reflexionar

sobre como
queremos verlas y
democratizar las
decisiones es un
paso solido hacia la
economia social.

que bueno que alguien no practique crueldad
con los animales, pero si no hablamos del ele-
mento fundamental de la economia social, so-
mos un grupo de personas bien intencionadas
que no estamos dando el paso importante. Esto
se trata de propiedad colectiva, porque la pro-
piedad importa muchoy. Decia ella que tenia
las tres «C»: cash, control, culture.

El propietario de una empresa, de un coche, de
una casa, va a tener el beneficio econémico de
esa propiedad, de la generacion de esa empresa;
va a imponer la cultura -es natural, porque la
empresa acaba pareciéndose al empresario y
viceversa- y el poder de decisién: para dénde
va la empresa, lo decide el duefio. Cuando a la
propiedad le damos estos tres elementos, signi-
fica que el propietario tendrd mejores ingresos,
producto de la generaciéon misma del valor de la
empresa, va a tomar decisiones sobre ella, y con-
tribuird a la cultura de esa empresa. Se dice que
el empresario puede quedarse con toda la utili-
dad porque arriesg6 su capital, pero la gente que
se arriesga al venir desde las tres de la mahana
en un camion, con inseguridad, para trabajar en
esa empresa y genera valor, ;no tendria derecho
a quedarse con esa proporcion generada?

El empresario también decide sobre la em-
presa. Por decir algo muy simple, qué color de
uniformes deben usarse, si hay que hacer una
reflexion por las mafianas. Mientras uno no dé
propiedad, puede decir que va a separar la ba-
sura para no contaminar, pero no son decisiones
tomadas de forma colectiva, y cuando se llega al
punto de repartir la ganancia generada, es otra
historia. Si queremos acercarnos a la economia,
tenemos verdaderamente que dar propiedad,
decision, ingresos y cultura a la gente que hace
la empresa.

;Como es que esto podria darse? Sé que exis-
ten empresas en Estados Unidos, icono de las
empresas capitalistas, en donde la tercera gene-
racion de empresarios, hoy por hoy, ya no tiene
una cuarta generacion que siga con la empresa,
v lo que estan haciendo es dar propiedad colec-
tiva a los trabajadores. ;jBusco dejarla a un nieto
a quien no le interesa o se la dejo a los trabaja-
dores que hacen la empresa? Claro, se tiene un
51% de propiedad con un fideicomiso, el resto
es de los trabajadores, y empiezan a generarse
modelos muy interesantes.
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Yo diria que, si hay un sefior con una empresa
enorme, que no tiene nada que ver con coope-
rativa ni en su figura juridica, es mucho mas
cooperativa que algunas cooperativas, si esta
dando ingresos por la utilidad, si estd dando a
los trabajadores la capacidad de decidir y les
est4 dejando imponer una cultura.

En la cultura mexicana ;qué tendriamos
que repensar para que eso pudiera
ocurrir en las empresas?, ;qué le
aprendemos a la economia social, al
cooperativismo sobre las estructuras que
se necesitan para procesos en las que los
colaboradores sean codueiios de la toma
de decision de las organizaciones?

Ese concepto es el que resume la economia so-
cial, «democratizary. La democracia es cuando se
le otorga el poder a la gente, y qué mejor que ha-
cerlo en donde realizas tu trabajo todos los dias.
Tener la gran responsabilidad de ser propietario
implica muchas cosas.

Recuerdo una historia que me contaron, por-
que me parece que llega al meollo de lo que ha-
ria falta. Hace casi 100 afios llegd un sacerdote
al Pais Vasco, José Maria Arizmendi Arrieta, se
percaté de que era un espacio de mucha po-
breza donde se hablaba el euskera, no se les
permitia hablar en publico ni reunirse, debido a
la situacion politica de Espafia en ese momento.
Habia también mucha ignorancia y quiso que
su gran proyecto fuera una escuela. Comenzo a
educar con principios de ayuda mutua, de soli-
daridad, de cooperacion, a un grupo de jovenes.
Ellos habian aprendido que en su situacién com-
pleja no habia otra forma de salir adelante que
ayudarse, vy se fueron a Alemania a aprender
el desarrollo tecnolégico de ese momento, que
era hacer estufas de gas. Regresaron y funda-
ron una cooperativa, una empresa muy grande,
Fagor Electrodomesticos. Para generar estos mo-
delos empresariales tenemos que cambiar algo
y es la educacion.

En los 80 nos ensefiaban que tener una coo-
perativa era rentable para las personas, pero
actualmente en las escuelas se ensefla que
entre mas puntos ganes y mas dinero tengas,
mas vales. No estoy peleado con que la gente
genere rentabilidad, simplemente pareciera que
el modelo actual ha generado una profunda

desigualdad. Que la riqueza esté en tan pocas
manos en el planeta, no solo en nuestro pais, y
que haya tanta pobreza, me hace cuestionar el
modelo empresarial actual y me parece que es
un tema educativo.

Daba hace algunos afios una clase en una
universidad privada y un alumno se me acerco
para pedirme que le diera coaching para hacer
una empresa. Le pregunté para qué la queria,
cudl seria el valor de tenerla, y me respondid
tal cual que «para hacer dineroy. Parece que
la empresa se ha destinado a esto, cuando en

realidad es este espacio fisico, virtual, que ver-
daderamente genera riqueza y bienestar en toda
la regién. A mi me interesa que hagamos mas
empresas, para eso. Yo no quiero coches lujosos,
pero si quiero hacer cosas que implican que
tengo que invertir o gastar en ellas el producto
de mi trabajo.

Todos somos distintos, pero insisto en que
los modelos empresariales podrian orientarse a
una mejor distribucién de la riqueza. Tendria-
mos que hacer que los modelos educativos nos
ayudaran a cooperar, mas que a competir, que

Si queremos acercarnos a la economia
social, tenemos que dar propiedad,
decision, ingresos y cultura a la gente
que hace la empresa.
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los jovenes no salgan a formar una empresa
solo para hacer dinero, que entiendan que ser
empresario es un gusto, un lujo, pero una gran
responsabilidad que te da muchas oportunida-
des. Habria que empezar a formar paradigmas
educativos més cooperativos, comunitarios y
colectivos, mas que individuales y competitivos.

¢Cual es el futuro que, desde una lente
aspiracional, te gustaria proponer para

la economia social en México y qué rol
pueden jugar los empresarios en esta
misién?

Uno de esos grandes pasos para ver empresas
distintas, es estar en IPADE, donde aprendi la
técnica empresarial, el valor del factor humano
y la complejidad que conlleva y donde conoci
mentes brillantes. El poder hablar en este espa-
cio ya comienza en camino. Me parece que Car-
los Llano dijo en algun momento: «Estoy donde
estoy (no donde quisiera estar) pero no voy a
donde voy (sino a donde quiero ir)».

Hoy estoy caminando en el espacio que me
gustaria ver, que los empresarios sepan que hay
otra alternativa. Si yo promuevo economia so-
cial y cooperativismo, no voy a consultar el ma-
nual de los Pioneros de Rochdale de finales del
siglo XIX, ni tampoco el de Mondragén de hace
40 afios. El mundo ha cambiado mucho desde
entonces. Hay empresas que trabajan en mode-
los virtuales, y jamés habriamos imaginado la
IA y muchas otras cosas. De aquellos modelos
antiguos, lo que si podemos rescatar es la pro-
piedad colectiva, la democratizacién misma de
la decisién de las empresas.

Me detengo un momento en este ultimo con-
cepto para citar un ejemplo: si uno trabaja en
una empresa donde ha visto pasar un rio, del
que se tomaba agua de joven y se bafiaba en ella
de chico, y alguien dice que hay que hacer una
inversion que va directo a la rentabilidad, pero
hay que invertir 10 millones euros para generar
un sistema que no contamine esa agua, cuando
la decisién esta en el capital, que es el que pide
el 18%, la decision estd tomada. Cuando pasas
por ese rio todos los dias y la gente tiene una
educacién colectiva y de bienestar comunitario,
esta gente votara por quedarse con el 9%. No es
una utopia, se ha visto y se vive, asi como los
bancos en Alemania les prestan a los jovenes

Hay empresas

que trabajan en
modelos virtuales,
y jamas habriamos
imaginado la
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otras cosas. De
aquellos modelos
antiguos, lo que si
podemos rescatar
es la propiedad
colectiva, la
democratizacion
misma de la
decision de las
empresas.

con garantia social, asi como los argentinos cui-
dan a los nifios y a los adultos mayores entre
ellos; asi como Estados Unidos -que es el pais
que mas aporta a la economia social por puntos
porcentuales del PIB en el mundo- genera su
electricidad, en buena medida por cooperativas.
Todos estos ejemplos me ayudan a decir que
cuando la democracia funciona si da bienestar
desde las empresas.

Propiedad colectiva, democratizacion, serian
elementos fundamentales que rescataria, lo
mismo poner a las personas en el centro. No
quiero caer en romanticismos, pero diria que
las empresas ya no ven a las personas, ven
sus manuales, sus numeros, sus indicadores,
sus cuentas. Hay recursos humanos y recursos
materiales. Incluso en las empresas tecnologi-
cas mas sofisticadas hay alguien que prende el
switch en las mafianas.

No hay que olvidar que vivimos en una casa
comun y es fundamental cuidarla. Las empre-
sas del futuro tienen que tomar en cuenta es-
tos principios, asi como la técnica de quienes
han llevado a las empresas a otro nivel. Como
la innovacién, que consiste en pensar siempre
qué viene adelante para resolver problematicas
que te hagan rentable, porque no voy a resolver
problemas sociales sin rentabilidad econémica.
Si digo que soy un empresario social, pero no
genero riqueza, solo soy un hippie bien inten-
cionado.

Si los empresarios pudieran empezar a dar
propiedad, a tomar decisiones con base en el
bienestar comun, creo que estariamos dando un
paso interesante. Si mis compafieros y compafie-
ras de las cooperativas comenzaramos a ver el
RO], las inversiones, si buscaramos capital para
crecer nuestros negocios, si empezaramos a en-
frentar el mercado, si saliéramos a tocar puertas
y vender productos que la gente valore y nos los
pague bien para tener mejor rentabilidad, seria
lo importante.

Sigo teniendo el suefio de que los jovenes em-
prendan de manera colectiva, cooperativa. Hay
muchos puntos de vista, quizd un compafiero de
IPADE dirfa que soy un hippie que no genera,
pero si le preguntara a mi asesor de tesis, él di-
ria que la oscuridad estd en el capitalismo. Me
parece mas bien que entre el blanco y el negro
hay muchos matices de grises. Para mi asesor,
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entre la luz y la oscuridad estan todos los colo-
res del arcoiris, por lo que me parece que mez-
clar estos colores nos puede presentar muchas
vias para las nuevas empresas. Suefio con un
arcoiris, porque veo diversidad, pluralidad, em-
presas que hoy no existen.

Como ingeniero en alimentos, me dediqué du-
rante muchos afios a innovar y desarrollar pro-
ductos, pensé un dia que esas bebidas isoténicas
y sueros que todo mundo consume no existian
en los 90. Mi suefio seria poder decirles a mis
hijos que una empresa social supo desarrollar
un producto que hoy no existe, que la gran inno-
vacion rentable que resolvié un problema viene
de una empresa que tiene en cierta proporcion
propiedad colectiva o social.

Seria la gran vision: ver a esos empresarios y
que les vaya muy bien, que tengan comunida-
des limpias, que haya bienestar entre la gente,
que tengan el bolsillo lleno, porque no generas
empresa para que te vaya peor. Creo que ese
mundo mejor lo van a hacer las empresas, pero
empresas distintas tienen que sentarse, dialogar
v hacer un modelo que hoy no existe, donde ca-
ben todos.

¢Qué recomendaciones tanto practicas
como tedricas darias para entender mas
sobre la economia social?
Soy enemigo acérrimo de los business plans.
Creo que el hecho de estar seis meses pensando,
escribiendo, haciendo exceles que siempre me
van a salir rentables, no abona al proceso de em-
prender. Diria que todos aquellos que quieran
entrar a la economia social tienen tal cual que
realizarla, con los elementos que tengan, para
ello hay que hacer empresas.

Hoy resulta que tengo una idea, busco a dos
0 tres personas que la complementen y busco
capital. Muchas veces ese capital es para con-
tratar a mas gente. Mejor hagamos empresas, en
lo préactico, y comencemos a reflexionar sobre
cOmo quiero ver esa empresa, pensando en que
podria dar propiedad a otras personas, no sola-
mente a mi mismo; que podriamos democratizar
las decisiones relevantes, porque a pesar de que
sea mas dificil, seguramente sera un proyecto
mas solido en el futuro. Y estar convencidos de
que estar bien con el planeta, creo que seria un
gran paso para la economia social.

Silos empresarios
pudieran empezar
a dar propiedad, a
tomar decisiones
con base en

el bienestar
comiin, creo

que estariamos
dando un paso
interesante.

Creo que le cambiaria el nombre a la eco-
nomia social, porque en nuestro pais es dar
elementos para que otros digan que viene un
hippie, 0 que es un socialista. Se trata de pensar
en economias colectivas, comunitarias, que real-
mente puedan agrupar a la gente. Hacerlo en
donde trabajamos, ponernos de acuerdo, dialo-
gar, construir, llegar a un beneficio comunitario,
no siempre pensar en lo individual.

Hay muchos textos sobre economia social
solidaria, pero también sugeriria que se viera
qué estan haciendo en economia social con
empresas tecnolégicas en Corea del Sur, en el
sistema financiero alemén. Algun dia platiqué
con el equipo del gobernador de un Estado so-
bre economia social, se paro el jefe de asesores
y dijo: «Ya sé quiénes son los de economia social,
los que hacen palanquetas y mermeladas ;no?.
A mi me confronta mucho que ésta sea la per-
cepcion que se tiene sobre el tema. Es necesario
que la economia social entienda mas las logicas
empresariales, y que los empresarios privados
conozcan mas de ese modelo para que hagan
economia social.

Hablando por ejemplo de guarderias: esta la
privada o la publica, nunca pensamos que hay
guarderias sociales, colectivas. En comunidades
de Argentina, 20 mujeres que trabajan capaci-
tan a otras tres para que cuiden a sus nifios y
les pagan por ello. Se cuidan entre todas. Es una
légica colectiva.

Aprendi en el IPADE que tenemos dos orejas
v una boca para escuchar el doble de lo que ha-
blamos. Hay que escuchar otras posibilidades.
Si logramos tocar el alma de las personas que
tienen verdadera vocacién empresarial, si salen
a generar empresas con un poco de esto que
hayan escuchado, estaremos encontrando otros
modelos. Estoy convencido de que las empresas
del futuro seran responsables de generar un
mundo mucho mejor para los que vienen. </>

La entrevistadora es profesora
del &rea de Entorno Politico y
Social y directora del Centro de

Investigacion en Responsabilidad
Social de IPADE.
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BIRJUSHAH:  ADOPTALA

1A

Lo unico que no puede hacerse ante
lainteligencia artificial esignorarla.
Lasempresasylas personas deben
empezar aentrenar su algoritmo, para
aprovechar sus beneficios.
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JORGE LLAGUNO

en la Escuela de Administracién Kellogg

By la Escuela de Ingenieria McCormick en
la Universidad Northwestern. Con una larga tra-
yectoria en el campo de la IA, Birju Shah tiene
una buena imagen de lo que sucedera con la
adopcioén de esta tecnologia en el mundo.

En charla con istmo, este experto sefiala que
hay que ir con prisa, tanto entre individuos
como empresas, para adoptar solucione de IA,
todas las que convengan. Es preciso ir entre-
nando el algoritmo, moldearlo para que real-
mente sea una herramienta que nos haga mas
productivos y eficientes. Sin embargo, también
es momento de adoptar politicas de gobierno
corporativo para regular la relacion con la IA
y cuidar los datos propios y los de los clientes.

En resumen, estima que la IA transformara
nuestra forma de trabajar y de vivir en los
proximos afios, pero lo hace desde un punto de
vista muy optimista. Lejos de desplazarnos, la
IA podria crear un duo humano-robot que viva
mejor y mas plenamente gracias al apoyo tecno-
logico constante.

Fs profesor de Inteligencia Artificial (IA)

Empecemos por definir

qué es Inteligencia Artificial.

La Inteligencia Artificial (IA) ha sido un viaje du-
rante los ultimos 30 afios. Cuando nos conecta-
mos a internet a finales de los 90, empezamos a
proporcionarle datos a la red, y luego a estable-
cer conexiones entre esos datos. En la medida
que los conectamos, el propio internet fue capaz
de definir las intenciones de la gente: si querian
comprar el nuevo vestido, una cerveza o simple-
mente buscaban interactuar con sus amigos en
linea.

La primera vez fue solo

analisis y prediccion.

Asi se comenz6 con el machine learning, el
aprendizaje automatico, que utilizaba todos los
datos historicos en internet para predecir una
proxima transaccion, el proximo anuncio en el
que se hara clic. Ahora la IA es creativa, esta to-
mando todos esos datos y estd tomando decisio-
nes por ti, 0 ayudando cuando tomas decisiones.
Es un socio creativo.

L&D
\QL\/
Vision global

la IA generativa
es realmente el
soclo creativo
definitivo. Es tu
amigo. Es tu chat.
Es tu socio.
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Luego comenz6 la tendencia

de la IA generativa...

La tendencia de IA generativa comenz6 hace
aproximadamente un afio, y ahora es la aplica-
cién de mas rapido crecimiento en el mundo. Al-
canzamos 100 millones de usuarios en un mes y
hemos llegado a 2,000 millones de personas en
un afio. La usamos donde ni siquiera sabemos
como la estamos usando: es el caso de WhatsApp.
Lo usamos todos los dias, justo cuando interac-
taas con cualquier negocio en WhatsApp. Hay un
modelo de lenguaje, una IA generativa, un chat-
bot. Estas interactuando con la IA todos los dias,
especialmente si eres una empresa global. Por lo
tanto, la IA generativa es realmente el socio crea-
tivo definitivo. Es tu amigo. Es tu chat. Es tu socio.

Este punto es muy interesante, porque
cuando enviamos mensajes de texto,
estamos interactuando con modelos que
predicen la escritura, por ejemplo. Al
principio nos quejabamos de eso, pero
estamos interactuando y los estamos
entrenando. Y estamos haciendo lo mismo
con estas herramientas.

Es muy interesante: a nivel individual hemos es-
tado entrenando al mundo de la IA de forma gra-
tuita. A nivel de empresa es importante ahora
preguntarse ;como usas estas tecnologias que
ni siquiera sabes que estds usando y donde es-
tas regalando datos gratis? En realidad hay que
tener mucha gobernanza con la IA, pues incluso
aunque no quieras, la estds usando. Esto se
llama «humano en el bucley, donde le estas ense-
flando al robot como interactuar mejor contigo v,
a medida que le hablas mas, lo estas entrenando,
y se esta volviendo mas y mas inteligente.

¢{Qué pasa con los sesgos y todas esto
sobre no dar respuestas adecuadas?

Tal vez imaginar respuestas que no son
realmente correctas.

Un ejemplo: Hace un afio se lanzaron grandes
modelos de lenguaje, estos bots de chat. Entonces,
si le hacias una pregunta: ;qué deberia beber un
nifio de 13 afios? Sugeririan leche, tal vez jugo de
frutas. Ahora, si le preguntas, dird cerveza o vo-
dka. En la medida que los humanos interactuan
con esto, podrian estar creando muchos sesgos, ¥
entonces hay que volver a entrenarla.

lejos de
desplazarnos, la
IA podria crear un
ddo humano-robot
que viva mejory
mas plenamente
gracias al apoyo
tecnoldgico
constante.

La IA se construye a partir de todo el mundo
hablando en todos los idiomas y se basa en los
datos de internet, que sabemos que pueden es-
tar muy sesgados. Asi que es muy importante
que las organizaciones y las personas tengan
un poco de proceso humano, un filtro. ;Me esta
mintiendo? ;Es veraz o no? Debes tener contro-
les de calidad en este momento.

Definitivamente llegara a un punto en el que
sera como nosotros, y sera de nicho, es decir, si
eres una persona de atencion médica o si eres
fuerte en la cultura mexicana, en la cultura
india, te ayudard. Sera dentro de un afio o dos
afios, pero llegara alli. Por ahora tienes que ser
capaz de tener un proceso de filtrado. jEsta di-
ciendo la verdad o es una alucinacion?
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Me encanta ese término, porque un colega
mio estaba buscando discos antiguos y él
tiene uno de estos grandes modelos de
lenguaje. Le pidio la discografia completa
de un grupo, e inventé varios discos que
no existian. Y la respuesta fue que no esta
mintiendo, esta alucinando.

Esté siendo creativa. Es como tener un pasante
de 19 afios. En el primer afio mi pasante de 19
afnos me miente, como un ser humano real. Si
le pido que prepare una presentacion, él podria
mentir acerca de cuando la va a hacer o sobre
algunos de los numeros. Es la etapa en la que es-
tamos. Asi que tienes que entrenarlos. Hay que
darles experiencia. Tienes que decirles: «creo
que estas mintiendo un pocop.

Hay que ser firme. Podrias gritarles, ser firme
con ellos. La diferencia es que el becario, tar-
dara afios en adquirir experiencia contigo. Este
chatbot aprende en un solo dia 32 afios de en-
trenamiento. Asi que comienzan como pasantes
universitarios, es donde estan ahora. Luego,
mientras lo entrenas, pasas 8 horas con él: que
equivalen a 32 afios.

Otro riesgo es el de la sustitucién laboral.
¢Qué va a pasar?

Me gustaria decir que los CEO mantienen su tra-
bajo, pero no lo sé. Creo que a un nivel mas bajo,
se esta viendo un gran aumento de la producti-
vidad. Si eres programador, tienes un 88% mas
de productividad. Puedes codificar mas.

Entonces, si puedes crear un sitio web ahora,
puedes crear ocho sitios mas en el mismo periodo
de tiempo. Si eres un especialista en marketing,
en lugar de 100 anuncios al mes, ahora puedes
hacer 1,000. Asi que estamos viendo productivi-
dad pero también mucha automatizacion.

En cuanto servicio al cliente, esos trabajos
van a desaparecer, van a trasladarse del centro
de llamadas al centro de datos, lo que significa
que una computadora va a hacerse cargo. Pero
lo que realmente estoy viendo, y esto ha sido
muy interesante en los ultimos tres meses, es
mas creacion de valor en investigacion y desa-
rrollo, descubriendo nuevos medicamentos, am-
pliando la ciencia de materiales, descubriendo
un nuevo canal comercial.

Estan utilizando IA, para aplicarla donde hay
tanta informacién que se necesitan afios para

acelerar la investigacion y el desarrollo. Veo den-
tro de un ano que las funciones de investigacién
y desarrollo, asi como estas funciones de produc-
tividad, se van a ver automatizadas. Eso suele
ser para la mayoria de las empresas su principal
razon de ser. Hay ciencia que ellos adoptan o pro-
piedad intelectual, patentes que desarrollan.

Serd interesante que si eres una empresa en
Meéxico, tienes la oportunidad de globalizarte.
No hay excusas para no ser una empresa glo-
bal. La cerveza Victoria ahora puede hacer su
anuncio de marketing en chino o indio, con un
chasquido de dedos.

Ahora hablemos de la posibilidad

de hacer un avatar de ti mismo.

Yo ya he hecho un avatar. Acabo de dirigir un
programa con 100 directores ejecutivos en todo
el mundo. Cuando les envié el video de marke-
ting, les dije cuéles eran los objetivos de apren-
dizaje del programa. Un buen discurso de dos

el CEO que

NO comience
pronto el
entrenamiento
de la IA...

Se va a quedar
atras.

minutos. Luego hice clic en un botén y se recre6
ese video en 92 idiomas diferentes. Eso es so6lo
machine learning; la parte de IA es que mi cara
cambia. Asi que en el idioma chino, mi tono sube
y baja, cuando hablo en italiano, guifio mas y
mis manos suben. Asi en los diferentes videos.
Este es el mundo en el que vivimos ahora: no
hay excusas en marketing.

Dejemos los riesgos a un lado

por ahora, hablemos de las
oportunidades,

las recomendaciones.

Es muy interesante. Hay que llevar a cabo un
proceso cuando se trata de recomendaciones.
Hay que encontrar el problema, embotellarlo, es
decir, definir los datos que se tienen y luego hay
que disefar la forma en que se quiere interac-
tuar con ellos. Encuéntralo, embotéllalo y disé-
fialo. En medida que lo hagas, las oportunidades
son infinitas.
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Cuando piensas en tu P&L, tus pérdidas y ga-
nancias, dices: quiero alcanzar un objetivo de
ingresos de 5% mas el proximo afio. Ahora, con
IA es posible que tengas que decir 15%, porque
puedes comercializar a muchas mas personas,
vender de manera mas eficiente. Cuando dices
que tu EBITDA, tu margen de beneficio es de 8%,
con A tu objetivo deberia ser de 22%. Cuando
piensas en flujos de trabajo, se trata de poder
usar la TA para automatizar esos flujos y opor-
tunidades.

Asi que estamos viendo en todos los d&mbitos, en
recursos humanos, legal, marketing, los tres prime-
ros casos de uso, asi como en programacion. Luego
estan las ventas: las oportunidades con IA son ex-
tremadamente alta. Puedes hacer ventas persona-
lizadas, y hay muchos matices y personalizacion.
Estamos viendo mucha creacion de valor.

En esta linea de pensamiento,

el CEO que no comience pronto

el entrenamiento de la IA...

Se va a quedar atrés. Esto es un poco duro, pero
no creo que haya una ventaja para el que se
mueva al ultimo. De manera bastante tradi-
cional, empresas en muchos paises diran que
esperaran a la tecnologia, a ver qué hace otra
empresa.

Hay un punto aqui y es que ha habido un
aumento exponencial en la investigacion, acadé-
mica y profesional. Asi que ahora no tienes ven-
tajas competitivas. La informacion esta ahi, no
hay incertidumbre sobre lo que haces. Debido
a ello no hay ventaja para el que no se mueve
primero. Tienes que subirte ala curvadelalAy
usarla, tienes que subirte a esa curva de innova-
cioén. Si no estds empezando ahora, temo por la
canibalizacion de tu negocio.

Ahora, por otro lado, entiendo el costo por no
entrar ahora es muy alto, pero hay que entender
que el subsidio es muy alto en este momento. El
mercado de capital de riesgo esta dando dinero
«gratisy a todos estos productos. De esta manera,
cada vez que hablamos con ChatGPT, a Open Al
le cuesta nueve ddlares: eventualmente eso lle-
gara a centavos. Pero por ahora Open Al esta
pagando por ello. Por ello ahora es el momento.

Hablando de emprendedores, la vieja
escuela a esos dos tipos en un garaje

- w—

inventando algo. ;Puede un emprendedor
hacer eso con la IA?

Existe este fenémeno, se llama el empresario
individual. Lo que quiero decir con esto es que
pensamos que la Al generativa permitird a una
persona iniciar un negocio por si misma y crear
una empresa de 1,000, millones de ddlares. Sin
gente, sin abogado, sin ingenieros, sin personal,
s6lo una persona creando un negocio de 1,000
millones de doélares, ése es el sueno.

Lo que estamos viendo en Estados Unidos y
Europa, es que hay una o dos personas que es-
tan usando [A generativa para hacer todo. Asi
que el lanzamiento de empresas esta siendo
muy incluso improvisado. Ya no tienes barre-
ras sobre cémo formar una entidad, cudl es su
estado legal, como pueden comercializar aqui.
Todo esto lo puedes resolver con [A generativa.
Asi puedes lanzar tu propio negocio y realmente
hacerlo crecer ti mismo.

Hablando del emprendedor mexicano
comin, que basicamente desconoce

la IA, ;qué recomendarias? ;Cémo
empezamos?

;Como se empieza? Es una buena pregunta. Para
las empresas mas grandes, se necesita un socio,
como Microsoft. Son grandes empresas, asi que
enciendes Copilot, y comienzas a usarlo dia a
dia en Word, Power Points, para documentacion
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e investigacién. Solo empieza. Cualquier tarea
del dia a dia, comienza a usarla ahora mismo.

Hay otro tipo de socio, que son empresas de
consultoria capaces de controlar el riesgo de tus
datos mejor que tu. Internamente, no tienes la
ciberseguridad establecida, no tienes el riesgo
calculado, pero estas empresas de consultoria
si. Por lo tanto, pueden tomar tus datos, pueden
instalar su firewall y pueden hacer una mayor
optimizacién del flujo de trabajo. Pueden ayu-
darte con el balance de resultados. Esto es para
empresas grandes.

Para emprendedores, hay que pensar en
grande. Tienes que hacerlo si vas a enfrentarte
a gigantes. Eres una nueva empresa, un nuevo
producto, tienes que usar A para mejorar tu
marketing. Tienes que usarla para reducir tu
costo de adquisicion de clientes. Tienes que au-
mentar el valor de tu vida util de inmediato. Si
eres un emprendedor y has recaudado, financia-
miento tradicional, no hay excusas. Si no tienes
ingresos o rentabilidad, el capitalista de riesgo
te preguntara: «con [A, ;como es que no estas
logrando ingresos o rentabilidad?.

Eso significa que desde el primer dia tienes
que pensar en como el uso de IA va a ser parte
de ello. Tal vez no sea una aplicacion movil, tal
vez ahora tengas un chatbot, ahora sea hay inte-
gracién de WhatsApp con un chatbot. La forma
de ofrecer una solucién para su cliente va a
cambiar drésticamente.

Estamos hablando de interoperabilidad. Por
ejemplo, la industria de la salud es la menos in-
teroperable. Vas a un médico y luego vas a uno
diferente, tienes que imprimir tus registros y dar-
selos a ese médico. Eso es universal. Los modelos
de IA se han construido de forma interoperable.

Si hablas con un bot de chat, el otro tendra
contacto con él. Y asi, como también sera intero-
perable, cambiara la atencion médica. Si los mé-
dicos se convierten en chatbots, ahora tendran
todos sus registros de pacientes y lo trataran
mejor. Asi que si, estamos en un mundo muy
magico, en donde la informacion es plana.

Hablemos del riesgo y de las cuestiones
éticas. Has dicho que tenemos que evitar
los sesgos. Tenemos el riesgo de que
alguien la use para cometer fraude, robar
datos, etc. ;Qué debemos hacer como

estamos viendo productividad pero
tambien mucha automatizacion.

empresarios para hacer cumplir mejores
reglas, mejores normas?

Lo que he visto en los consejos de administra-
cién de las startups y las grandes empresas que
piden y buscan gobernanza de la IA. ;Cudl es tu
estrategia de transformacion con IA? Por ejem-
plo incrementar mas ingresos, pero también
;cudl es tu politica de gobierno de esta [A?

Para el gobierno de la IA, tomo un marco muy
especifico que hemos estado probando durante
un afio. Se llama jerarquia de datos de Maslow,
en referencia a la pirdmide de necesidades psi-
coldgicas de Maslow. Si ni siquiera tienes ser-
vicios basicos, ésta serd tu preocupacion, no
puedes pensar en el proximo nivel. No puedes
pensar en tu salud, porque sélo te preocupas
por los servicios basicos. Si tienes cubierto eso,
comienzas a preocuparte por la salud, y so6lo
entonces puedes pensar en el amor. Asi que el
amor es un lujo.

Lo mismo con la gobernanza de la IA. Pri-
mero piensas en qué datos recoges; luego, qué
datos produces; luego, como vigilas estos da-
tos; luego, cémo los clasificas. Finalmente cémo
los usa la gente y como tomamos decisiones a

partir de éstos. Ese es el marco de gobierno,
ahora hay que implementarlo, para gestionar
el riesgo.

No es algo fécil, pero si piensas a partir de
una jerarquia de datos, entra en juego el sentido
comun. El riesgo es un poco mas de sentido co-
mun, pero el costo va a ser astrondmico.

Como mencionabas, parte de una légica
bésica, pero también es un desafio muy
grande para muchos negocios. Como
sucede con los médicos, hay mucha
informacién no estructurada, muchas
empresas funcionan asi.

Los datos no estructurados son muy interesan-
tes. Hay una aplicacién que puede tomar una
foto de la nota manuscrita del médico con una
letra muy mala y extraer las palabras con una
precision del 99.99%. Asi que tomaron el len-
guaje de los jeroglificos aztecas. Ahora estan ex-
trayendo idiomas reales y tendran una precisién
del 99,99%. Asi que ya no hay excusa para los
datos no estructurados. De hecho, podrias tomar
todos los datos no estructurados y generar una
estructura con Al generativa.
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Hablemos de educacion. jDeberiamos poner
la TA en practica, por ejemplo, en los niveles
bésicos? ;Se deberia permitir que los nifios la
usen, porque existe el temor de que los haga
ImM4s perezosos?

Lo que dices lo enfrento con mis alumnos.
Siempre les digo a mis estudiantes, primero
usen su propio cerebro y luego sigan adelante
y Usenlo como un socio. Nunca hacen eso. Siem-
pre se bloquean mentalmente y lo usan primero,
y puedo saber cuando lo estan usando, primero
porque no hablan asi. Eso asusta, porque la es-
tan usando para la maxima creatividad.

Digamos que tienes que disefiar la cocina de
tu casa. Por lo general, pasards por un proceso:
quieres ver otras cocinas, como estan disefiadas.
Tiene una lista de lo que quieres: una cocina
verde, un disefio plano, etc. Ahora solo tienes
que escribir en el chatbot: Dame un nuevo di-
sefio de cocina, dame 100, haz iteraciones. Asi
que pierdes toda la creatividad, solo estas ges-
tionando. Creo que vamos a ver muchas po-
liticas de gobierno a nivel escolar sobre cémo
deberian usarlo. Pero dicho esto, la mayoria de
mis estudiantes usan esto en el aula todos los
dias. Ahora tengo que darles problemas cada
vez mas dificiles, para que no puedan usarla.

Me imagino que también te has
enfrentado a empresas donde los becarios
la estan utilizando sin decirle a sus jefes...
Si, y eso puede ocasionar que los despidan, por-
que estan subiendo los datos competitivos de
la empresa. Muchas de las empresas con las
que hablé lo han apagado, porque no quieren
que se filtren datos clave. Es un gran error, por-
que en este momento la gente mas joven solo
copia los datos y los usa en su computadora
personal con IA. Por lo tanto, en lugar de apa-
gar la IA, debe avanzar rapido en el gobierno
corporativo. Deben establecer las reglas de
cuando pueden usarlo.

Estamos en un mundo donde tienes que res-
tringir como parte del flujo de trabajo. A medida
que le hablas, hay una base de datos detras que
dice que se trata de datos propietarios, por lo
que no podemos compartir estos datos. Por lo
tanto, hay que poner en marcha algunas normas
provisionales por ahora.

Hay que etiquetar datos, audios,
también necesitamos entender
cuando un producto de estas
tecnologias es artificial. Hablando
de las imagenes que se usaron en las

en este mundo en que
vivimos, especialmente
en los proximos dos anos,
va a ser muy dificil saber
qué es real y qué no lo es.

campaiias presidenciales

con estas herramientas.

El presidente Trump se postuld nuevamente
para la reeleccién en Estados Unidos. Asi que se
tomo una foto a si mismo y luego usé la Al ge-
nerativa para ponerse en entornos diferentes de
indios, afroamericanos y mexicanos. En algun
barrio, en algun pueblo indio, en algun gueto.
Y dejo que su campafia lo usara. Lo gracioso es
que en el gobierno de Estados Unidos cometie-
ron un error. Dijeron que van a exigir que cual-
quier cosa generada por IA tenga una etiqueta
que lo indique. Un sello IA. Pero ;qué puede
hacer la gente con eso? Pueden simplemente
falsificar el sello. Podria haber una imagen real
y podrian ponerle un sello [A. En este mundo
en que vivimos, especialmente en los proximos
dos aflos, va a ser muy dificil saber qué es real
vy qué no lo es. No tengo la respuesta de como
saber qué es falso o no.

Se ha hablado sobre usar la tecnologia
blockchain para abordar este problema...
Si, es el marco mas comun, busca llegar exacta-
mente a donde se generan los datos. Si los datos
son generados por ti, escribiendo un correo elec-
tronico, ahora hay un token vinculado a esto y
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la IA con un cuerpo significa que los modelos generativos se
van a utilizar en robotica, asi que veremos a robots humanoides

haciendo mi café.

cualquiera que use esos datos lo puede seguir.
Se trata de que te vuelvas transparente.

Pero gobiernos tendrian que adoptar esa tec-
nologia, lo mismo que todo internet en el mundo.
Asi que eso va a ser interesante, sin embargo,
creo que lo lograremos, tenemos que hacerlo.

Imaginando el mundo dentro de 5 a 10
afios, ;qué puedes ver respecto de esta
tecnologia?

Hay dos formas en las que realmente la veo en
10 afios. Una seria la IA fisica, con un cuerpo, y la
otra la IA de sistemas. La IA con un cuerpo signi-
fica que los modelos generativos se van a utilizar
en robotica, asi que veremos a robots humanoides
haciendo mi café, conduciéndome en el automdvil;
no autos auténomos, sino un conductor robot. La
Al fisica ha dado un salto extremo en innovacion
este aflo, en 10 afios veo un mundo en el que todos
tendremos asistencia robotica legitimamente.

En cuanto a la IA de sistemas, veo que se cum-
plira la estrategia de la tercera compensacion: un
humano mas un robot siempre van a ser mejor
que un robot o que un humano. Asi que veo al
gemelo digital. Siempre vamos a estar usando es-
tos chatbots de Al generativa para que nos sirvan
de asistentes, va a ser una solucién omnipresente
para todos.

Es una opcidon que a mucha gente le
encantaria escuchar, porque de alguna
manera no nos hacemos redundantes...
E incluso si te haces redundante, somos huma-
nos. Creo que lo unico que no hay que temer
es que crearemos algo mas para nosotros. Siem-
pre lo haremos, ya sea que todos vayamos al
espacio porque estamos aburridos en la Tierra o
tenemos mas tiempo para vacacionar o decirle a
tu pareja que la amas, jverdad?

Asi que creo que tendremos mas tiempo,
y tal vez la semana laboral de cuatro dias se
convierta en una realidad o tal vez simplemente
haya otro problema que tengamos que resolver.

Asi que creo que la falacia de que nos volve-
mos redundantes no es cierta. Creo que noso-
tros como sociedad siempre tenemos problemas
que resolver. Siempre son méas grandes que

la generacién anterior. Asi que estamos en la
cuarta revolucién industrial. Es una mina de
oro, hay una fiebre del oro, asi que hay que ir
por él. </>

Factor Humano y Analisis de

,El entrevistador es profesor de
Decisiones en IPADE.
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JOHN ROSSMAN

¢Como enfocarse en |3

INNOVACION?

SILVIA CACHO-ELIZONDO

Latransformacion de una empresa para adaptarse al futuro
requiere enfocar sus estrategias, incentivos, politicas de
inversidn e incluso utilidades hacia esa gran pregunta:
¢(Haciadonde vamos desde aqui?



trial en la Universidad de Oregon State,
fue consultor por casi 14 afios en firmas
como Accenture y Arthur Andersen. Volveria a
hacer esa labor por muchos afios mas en Alva-
rez & Marsal, hasta 2017. Pero lo que marco su
carrera y lo transform¢ de consultor en lider de
opinién a nivel mundial fue su paso de poco mas
de tres aflos por Amazon, entre 2002 y 2005.
No fue la cantidad de tiempo, sino el momento
clave: el imperio estaba en plena construccion,
vy a Rossman le fueron encomendada la cons-
truccion de la plataforma B2B y la relacién con
los clientes corporativos méas importantes. Pero,
ante todo, participd junto con los demds pione-
ros en la creacion de una cultura corporativa
que romperia con todo lo establecido. A esto
lo llam¢ afios después el Amazon Way, el cual
describe en tres de sus cuatro libros, auténticos
Best Sellers en el tema gerencial y de liderazgo.
Hoy John Rossman es un speaker global,
asesor en Innovacion en multiples empresas y
consejero en algunas mas, y por supuesto sigue
siendo un consultor. En charla con istmo, se en-
foca en la importancia de impulsar una cultura
y una estrategia de cambio, para construir una
empresa sostenible hacia el futuro.

john Rossman estudié ingenieria indus-

¢Podrias hablarnos sobre tu vida, como lle-
gaste a desarrollar tu carrera profesional?
Creci en Oregon y estudié ingenieria indus-
trial. Siempre estuve muy interesado en esta
combinacion de eficiencia e integracion y en
mejorar el funcionamiento de las cosas. Tuve
la oportunidad de ser uno de los primeros eje-
cutivos de Amazon, y jugué un papel clave en
el lanzamiento y el crecimiento de su negocio
de Marketplace. Dejé Amazon a finales de 2005,
pero aprendi demasiado sobre cémo hacer que
ocurra un cambio efectivo, cémo analizar las si-
tuaciones y los proyectos mejor que en otras em-
presas y qué significaba el verdadero liderazgo.

Fui socio de una muy buena firma de con-
sultoria durante 12 afios después de Amazon,
Alvarez & Marsal, con clientes como la Funda-
cion Bill y Melinda Gates. Cierta vez uno de mis
clientes me comento: «Haces tan buen trabajo
aplicando el pensamiento de Amazon a nuestra
situacion, creo que deberias escribir un libro
sobre ellop.

Eso fue como una chispa. jClaro, hay que es-
cuchar al mercado! Asi, en 2014, varios anos
después de dejar Amazon, publiqué un libro
llamado The Amazon Way. Es la historia de los
principios de liderazgo de Amazon y un poco mi
historia en esa empresa. Luego escribi un libro
que se llama Think like Amazon, que es bésica-
mente el cuaderno de estrategias completo de
todos los mecanismos y estrategias de la em-
presa.

Empecé entonces a tener la oportunidad de
hablar con los equipos y las empresas sobre
como provocar el cambio y como dirigir con
mas efectividad un mejor negocio. En el camino,
llegué a ser asesor senior de Innovacion en la
compaifiia de telecomunicaciones T-Mobile. Ellos
tenian un problema en particular: necesitaban
crecer mas alld de su negocio basico. Mi cliente
alli, Kevin McCaffrey, me invité a participar y
reconfiguramos gran parte del pensamiento de
Amazon para enfocarlo en una empresa que cla-
ramente no era Amazon. A partir esto, escribi-
mos un libro llamado Big Bet Leadership.

Mi interés y mi mision es ayudar a los altos di-
rectivos a llevar a cabo un aspecto critico, pero
a menudo incomprendido y muy poco exitoso
de su trabajo, que es realmente crecer, trans-
formarse e innovar, lo cual es muy diferente a
tener una buena mentalidad operativa. Eso es
lo que me interesa particularmente y en lo que
trato de enfocar mis energias.

¢Cuales son para ti los elementos clave,
esenciales para innovar con éxito un
modelo de negocio en la era digital

y de inteligencia artificial?

Hasta cierto punto me resisto a la premisa de
la pregunta, porque innovar no requiere solo
un par de cosas 0 unos pocos pasos. Pero voy
a responder que aqui podemos comenzar con
el cuaderno de estrategias bésico. Uno de es-
tos elementos es la obsesion por el cliente: una
verdadera comprension, tener empatia y un en-
tendimiento profundo del trabajo que mi cliente
estd tratando de hacer, més alla de como puede
ser su producto o servicio.

Esa es la pasion, el impulso y los insights que
se necesitan tanto para cumplir con ese cliente
hoy, como para pensar la forma de atenderlo
mas a fondo y mejor. Cuando estuve en Amazon,
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mi mision es
ayudar a los altos
directivos a crecer,
transformarse e
innovar, lo cual

es muy diferente

a tener una

buena mentalidad
operativa.
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90% del negocio eran libros, videos y musica.
Hoy es un conglomerado, y el camino para llegar
a donde estd actualmente se desarrolld simple-
mente por tener curiosidad sobre el cliente y sus
problemas, y por pensar como podriamos servir
a ese cliente de una mejor manera, en compara-
cién a como se le atendia hasta ese momento.
Ese es el camino.

Sin embargo, hay que combinarlo con un
mindset que comprenda realmente la diferencia
entre innovar y operar. Lo que la mayoria de la
gente no entiende fundamentalmente es que la
innovacion es un proceso de experimentacion.
La experimentacion se lleva a cabo a través del
fracaso. Comienzas con el fracaso, tal vez ga-
nando tu camino hacia el éxito, si es el concepto
correcto.

Pero la palabra fracaso es un término so-
brecargado. Significa demasiadas cosas para
demasiadas personas diferentes, asi que perso-
nalmente no me gusta ese término. Me gusta el
término experimentacion, porque te dice el tipo
de fracaso que estoy buscando, que es un fra-
caso experimental, y no un fracaso en ejecucién
0 en claridad de conceptos.

Creo que, si se combinan esas dos cosas, una
profunda curiosidad por el cliente y la compren-
sién de la diferencia entre operar e innovar, se
estd empezando a tomar el camino correcto. Por
ultimo, se necesita un compromiso de la Alta
Direccion con el largo plazo, en lugar de limi-
tarse a optimizar los resultados a corto plazo. Si
todo lo que te interesa es optimizar para obtener
resultados de corto plazo, entonces no gastes
tiempo y energia en crear futuros negocios.

Optimizas para hoy. Por lo tanto, es una elec-
cién clara y deliberada que el liderazgo senior
tiene que hacer: si asignamos tiempo, recursos
y comprendemos el proceso de una transforma-
cion basada en la experimentaciéon para cons-
truir el negocio de mafiana, un negocio mas
duradero, robusto y preparado para el futuro.
O bien, si simplemente tratamos de mantenerlo
optimizado para el modelo en su estado actual, y
todo lo que hacemos son mejoras incrementales.

No hay una respuesta correcta aqui, pero hay
que tener clara cual es tu intencién. El mayor
error que cometen los altos directivos en esto es
que dicen que quieren innovar, que quieren una
empresa duradera, en constante aprendizaje,

centrada en el cliente e innovadora, pero no
actian de esa manera. No asignan tiempo, re-
cursos o una estrategia para esto. Ese es el pro-
blema con el que hay que empezar.

¢Qué tipo de cualidades o habitos de
liderazgo serian criticos en los equipos

de las empresas para tener éxito en un
proceso de transformacién digital?

Qué gran pregunta, porque esa es la historia del li-
derazgo de grandes apuestas (Big Bet Leadership).
Hay tres habitos criticos que personas como Jeff
Bezos, Elon Musk, John Legere de T-Mobile y Sa-
tya Nadella de Microsoft tienen, que les convierte
en transformadores sistematicos. Los tres habitos
son estos:

Crea clarida. Crean claridad. No sufren por
nociones vagas de transformacion digital.
Se enfocan mucho en el problema que estan resol-
viendo, en el problema del cliente que estan aten-
diendo y en su hipétesis para el estado futuro, y lo
tienen muy claro, muy pronto.

Lo segundo es que mantienen la velocidad.
Impulsan que lo principal sea lo principal y lo
mantienen asi en el tiempo. No dejan que las co-
sas se desaceleren. La paralisis por analisis y la
ralentizacion estan entre las principales razones
del fracaso de las grandes apuestas.

La tercera cosa es que se enfocan primero
en los riesgos criticos y en probarlos, antes de
comprometerse realmente con el concepto, la
idea principal y sus resultados.

Esto es algo que ha metido a muchos equipos
de liderazgo en un gran aprieto: se comprome-
ten, hacen un gran compromiso financiero por
adelantado por los beneficios que va a traer una
transformacion digital o su nueva plataforma,
pero en realidad aun no la han probado. En este
momento es cuando realmente te puedes des-
viar como lider senior.

Son los tres habitos que tienen las grandes
leyendas del Big Bet Leadership. Hay un cua-
derno de estrategias para ello, ;c0mo ponemos
realmente estos héabitos en préctica y lideramos
el ciclo de vida de una gran transformacién?

Una vez que las empresas estan en
proceso de cambio y tienen esta visién
de futuro a la que quieren llegar, ;como
medir si estan haciendo las cosas bien?
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Creo que en la mayoria de las situaciones, hay
métricas de entrada y hay métricas de salida... y
hay que enfocarlas bien. Hay también métricas
de corto y de largo plazo. Las cosas a corto plazo
en las que quieres centrarte son, por ejemplo, en
la velocidad para hacer pruebas. ;Estamos pro-
bando ideas de manera apropiada? Esos son los
datos de inicio que estas buscando en relaciéon
con una transformacion.

Asi que piensa en algun tipo de proceso por
etapas y en como estas trabajando en las ideas
y manteniendo la velocidad a lo largo del pro-
ceso. Esas son las métricas de entrada que estas
buscando.

Las métricas de salida tienden a ser de mas
largo plazo. Por ejemplo, la industria farmacéu-
tica tiene un conjunto de métricas relacionadas
con la vitalidad, que es la cantidad de ingresos
que provienen de los productos que han lanzado
en los ultimos tres a cinco afios, en comparacion
con los ingresos totales. Ese es un muy buen in-
dicador de la salud y la vitalidad futura de la
empresa.

Tener algun tipo de incentivo como éste es im-
portante, especialmente a nivel ejecutivo senior,
eso pone la piel de todos en juego en relacién
con la transformacién. Asi que esos son los tipos
de incentivos en los que hay que pensar muy
cuidadosamente. Como estds insinuando en la
pregunta, si no se abordan los sistemas de incen-
tivos no se obtendrd una transformacion: todos
nuestros incentivos actuales, desde el mercado
de valores hasta el nivel de liderazgo superior,
la gerencia media y el individuo, tienden a estar
orientados a un muy corto plazo.

Si todo lo que tienes son sistemas de incen-
tivos de corto plazo, la gente va a hacer lo mas
inteligente y natural: va a hacer cosas muy
orientadas al corto plazo, porque eso es lo que
sus incentivos les dicen que deben hacer.

A veces es dificil dar prioridad a este
largo plazo, por la evaluacién a la
direccién, por la forma en que operan las
empresas. Se necesita dar resultados a los
inversionistas. Es dificil equilibrar el lado
seguro y el negocio en el largo plazo...

Si, todos los negocios son dificiles, pero lo difi-
cil no deberia disuadirnos de hacer lo correcto.
Aqui es donde la comunicacion estratégica es

las métricas de entrada se centran en la
velocidad para probar ideas, mientras que
las metricas de salida reflejan la vitalidad

futura de la empresa.

una necesidad absoluta, si buscas a tener éxito.
Un tipo de comunicacion estratégica es con los
accionistas y las partes interesadas significati-
vas en una organizacion. Hay que contarles la
historia de por que estamos asignando recursos
hoy para el futuro, lo que podria diluir las fi-
nanzas en el corto plazo: es la historia de hacia
dénde vamos.

La carta a los accionistas de Amazon de 1997
se adjuntaba a cada carta anual a los accionis-
tas en los afios siguientes, como un recordatorio
de lo que Amazon cree, que es la creacion de
valor empresarial de largo plazo, a menudo sa-
crificando los resultados inmediatos.

Ese es el tipo de comunicacién estratégica
que Se necesita para aprovechar el tipo correcto
de inversionista, que entiende que estamos ha-
ciendo esto a propoésito, con un propoésito, para
crear valor empresarial de largo plazo.

.
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De cara al futuro, ;qué tipo

de tendencias emergentes

crees que daran forma al futuro

de la comercializacién,

el marketing y la innovacién digital

en el panorama empresarial?

Veo las cosas principalmente a través de una
lente estadounidense cuando me refiero a los
mercados y el entorno, pero lo enmarcaré de
esta manera: Netscape salié a bolsa en noviem-
bre de 1995, eso se ve en gran medida como el
comienzo de la era digital.

Si piensas en todos los cambios que han ocu-
rrido desde 1995: nuevas empresas, disrupcion
de compaifiias, increibles propuestas de valor
para el cliente, increibles nuevos modelos de
negocio... lo que realmente no se ha visto de-
masiado afectado es que, si nos fijamos en la
productividad de las empresas, del back office,
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del mid office, del front office, ha estado en una
trayectoria de cambio muy lenta.

ChatGPT de OpenAl se puso en marcha en
noviembre de 2022. Si en 20 afios esta empresa
existird todavia o no es irrelevante. Creo que
vamos a mirar hacia atras entonces, y decir
que éste fue el comienzo de lo que enmarcamos
como la era hiperdigital, porque fue cuando
comenzamos a imaginar las implicaciones de
la TA para cambiar los modelos operativos y
la productividad de las grandes empresas. Mi
pronostico es que la productividad en las em-
presas va a tener una oportunidad de repuntar
dramaticamente, y que va a crear oportunida-
des y desafios.

Todo depende de qué lado de la historia quie-
ras estar. jQuieres estar del lado de alguien que
aprovecho esto y tom¢ el camino dificil de trans-
formarse y reimaginar su modelo operativo? O
bien, jquieres ser una empresa que se frena,
que intenta preservar el statu quo? El pronds-
tico para esas empresas no es muy bueno. Creo
que estamos entrando en una era de oportunida-
des y cambios caéticos, debido a un conjunto de
mega fuerzas que nos va a impactar.

Este caos a veces también

es una fuente de oportunidades...

Siempre son las dos cosas. Es un riesgo y Jeff
Bezos utiliza el marco de referencia de una «em-
presa de primer diay. Una empresa de primer
dia es aquella que ve eso como una oportuni-
dad e invierte el tiempo, los recursos y la expe-
rimentacion necesarios para aprovecharlo. Esto
en comparacion con una empresa del dia 2, que
busca optimizar el corto plazo y no invierte lo
suficiente en el futuro. Esa es la eleccion delibe-
rada de la que hemos hablado: ;estas jugando el
juego largo o el corto?

¢Qué tipo de consejo o recomendacién
darias a la comunidad empresarial del
IPADE? En México hay muchas pequeiias
y medianas empresas que no tienen el
tamafio de Amazon, pero también van a
estar luchando para cambiar.

Primero, me voy a referir al tamafio de Ama-
zon como un obstdculo. Creo que en realidad las

estamos entrando
en unaerade
oportunidades y
cambios caoticos,
impulsados por
mega fuerzas que
transformaran los
modelos operativos
y la productividad
empresarial.

pequefias empresas tienen muchas mas opor-
tunidades ahora que nunca. La tecnologia es
cada vez mas facil. En el pasado, teniamos que
escribir todo (el c6digo), en comparacién con el
momento actual, cuando tienes todas estas opor-
tunidades impulsadas por soluciones API (Appli-
cation Programming Interface) y SAS (Software
as a Service).

La capacidad fundamental que todo lider
empresarial tiene que entender es ;cOmo creo
casos de uso para el futuro y céomo articulo mi
visién del futuro no sélo a la tecnologia, sino
también al modelo operativo, los sistemas de
incentivos y al equipo que se requiere para pro-
bar este concepto?

Y por lo tanto, creo que la pregunta prioritaria
para los lideres senior es: jvas a ser solo un opera-
dor o también vas a trabajar en el futuro y dedicar
mas tiempo a cémo mejorar realmente tu pro-
puesta de valor, mejorar tu operaciones y ser al-
guien que disefie ese futuro para su negocio? </>

La entrevistadora es directora
y profesora del area de

Comercializacion en IPADE.
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[VOVLAEV

¢Quien |

Las empresas deberian
entender afondo la Ciencia
de Comportamiento, y
distinguir las decisiones
racionales de los sesgosy
reacciones automaticas,
que dominan gran parte de
nuestraformade actuar.

cabeza

ALBERTO IBARRA



vo Vlaev es profesor de Ciencias del Com-

portamiento en la Escuela de Negocios de

Warwick. Estudio Psicologia, es maestro en
Ciencia Cognitiva y doctor en Psicologia Expe-
rimental. Ha escrito y colaborado en 171 articu-
los de investigacion y en 16 libros sobre temas
de Psicologia el estudio del comportamiento en
particular.

Vlaev es un experto y abierto promotor del
nudging, una técnica que busca influir en la con-
ducta de las personas -para bien-, tomando en
cuenta sus impulsos «automaticosy. La Ciencia
del Comportamiento acepta que hay mucho de
irracional en las decisiones del ser humano, y
busca apelar éstos y conocerlos a fondo para
alertarnos sobre como es que realmente reac-
cionamos a nuestro entorno.

La Ciencia del Comportamiento estd buscando
llenar un hueco que deja la Economia, al acep-
tar que las personas no siempre deciden racio-
nalmente, ni eligen automaticamente lo que mas
les conviene. Esta, piensa Vlaev, es toda una re-
volucion que tendré efectos en todos los ambi-
tos, como el empresarial.

El campo de las ciencias del
comportamiento, el campo académico,

ha crecido en las ultimas décadas y

lleg6 a desafiar las teorias econémicas
tradicionales sobre cémo las personas
toman decisiones. ;Qué nos puedes
contar sobre como se desarroll6 este
campo y céomo tiene esto implicacién en
la estrategia empresarial?

El campo de la ciencia del comportamiento se
desarroll6 en los ultimos 50 afios. Tratamos de
entender por queé las personas hacen lo que ha-
cen y como cambian sus decisiones y acciones.
Lo que descubrimos durante los ultimos 50 afios
de investigacion es que las personas no siem-
pre son racionales. En su mayoria, el comporta-
miento humano es automaético y subconsciente,
no reflexivo, consciente y racional.

Lo que nos interesa es saber por qué el vaso
de la racionalidad humana estd medio vacio,
por qué a veces tomamos decisiones de las que
luego nos arrepentimos y por qué tomamos deci-
siones sobre las que nunca actuamos.

Lo que hicimos fue traer personas al labo-
ratorio, pedirles que tomaran decisiones sobre

su salud, riqueza y finanzas y sobre el medio
ambiente. Descubrimos que no son las areas
prefrontales del cerebro las que estan activas
cuando se toman decisiones -porque estuvi-
mos escaneando sus cerebros, para compren-
der los mecanismos subyacentes de la eleccion
humana-.

Las areas subconscientes del cerebro son
responsables de los impulsos, los habitos y las
emociones que explican la mayoria de la toma
de decisiones humanas, no las areas reflexivas
prefrontales. Sélo entre 20 y 30% de las deci-
siones son impulsadas por nuestras redes cons-
cientes y racionales en el cerebro, como lo haria
el Sr. Spock. De hecho, la mayoria del tiempo,
el comportamiento humano simplemente se
produce automaticamente, desencadenado por
el entorno. Tenemos diferentes sistemas que im-
pulsan las decisiones: subconscientes, automati-
cos y voluntarios.

Si te encuentras en una situaciéon muy fami-
liar, se desencadena automaticamente esta de-
cisién subconsciente, heuristica. Solo en raras
ocasiones, cuando la situacion es nueva, por
ejemplo, o0 hay mucho en juego, te involucras en
esta eleccion reflexiva y racional.

;Cuadles son las implicaciones para la estrate-
gia de negocios? Si entiendes por qué las perso-
nas hacen lo que hacen, puedes influir en sus
decisiones. Cuando creas una estrategia o una
politica, ésta no se convierte automéaticamente
en una realidad. La implementacion requiere
que los empleados, los clientes, los ciudada-
nos cambien sus decisiones y acciones. Por lo
tanto, se requiere incidir en la accién humana.
Por eso la ciencia del comportamiento es tan
importante.

Todas las grandes consultoras en el mundo,
las compaiiias de seguros, los bancos o los go-
biernos tienen unidades de comportamiento,
que les ayudan a disefiar mejores estrategias
y politicas y a implementarlas. ;Por qué es tan
importante entender e influir en el comporta-
miento humano?

Por ejemplo, una de las mayores consultoras
trabajaba cierta vez con un gran banco. Descu-
brieron que el rendimiento y el proceso de reco-
nocimiento en el banco no eran consistentes, ni
efectivos. Los empleados no sentian comprome-
tidos, ése era el problema.
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Por lo tanto, el comportamiento en el que
trataron de influir fue hacer que los gerentes
se tomaran el tiempo para hablar con los em-
pleados, para tener conversaciones significati-
vas sobre los objetivos de rendimiento y qué
tan bien lo estaban haciendo en su trayectoria
profesional. De esta manera, los empleados se
sintieron comprometidos y mejoraron sus re-
sultados profesionales.

Otro ejemplo, en una gran compafiia de pe-
troleo y gas descubrieron que cuando los ge-
rentes tenian que tomar decisiones sobre dénde
perforar en busca de petréleo, no estaban ba-
sandose en los sistemas de informacién que se
implementaron en la empresa. En cambio, los
gerentes decidian basandose en la sugerencia
del ingeniero y en su reputacion. Habian gas-
tado millones para desarrollar sus sistemas vy,
sin embargo, estaban usando el juicio humano
de una sola persona.

En su mayoria, el
comportamiento
humano es
automatico y
subconsciente,
no reflexivo,
conscientey
racional.



44 / ARTE DE DIRIGIR

Se pueden encontrar muchos ejemplos, en los
que necesitamos cambiar el comportamiento hu-
mano en materia de salud y seguridad. En ciber-
seguridad, se busca que los empleados cambien
sus contrasefias, no abran correos electrénicos
de phishing, y cumplan las reglas para evitar
riesgos, tanto en casa como en la oficina.

Los principales desafios de las empresas
modernas dependen de la comprension y la in-
fluencia en el comportamiento humano. Por lo
tanto, necesitamos aplicar la nueva ciencia del
comportamiento para mejorar la efectividad de
nuestras estrategias.

Cuando pensamos en cémo aplicar los
hallazgos académicos de las ciencias del
comportamiento, ;qué nos pueden decir
también sobre el comportamiento de los
lideres empresariales? Una cosa es c6mo
puedo mejorar la toma de decisiones de
los consumidores, pero otra es mi propio
comportamiento como lider. ;Qué tipo de
sesgos podrian condicionar o entorpecer
mi toma de decisiones en la empresa?

Hay muchos sesgos innatos en la forma en que
tomas decisiones, mas de 40 sesgos subcons-
cientes automaticos. Podemos nombrar algunos
ejemplos y luego ver qué podemos hacer para
mejorar las decisiones de los gerentes, y tam-
bién de clientes y consumidores.

NatWest es el grupo bancario mas grande del
Reino Unido y tiene su propia unidad de com-
portamiento. Estd apoyando a sus clientes para
que tomen mejores decisiones y descubri6 que
éstos no estaban ahorrando lo suficiente para
alguna contingencia, vacaciones, educacion
0 para la pension. Entonces recurrieron a un
sesgo que es muy conocido: el sesgo psicolégico
del compromiso.

Hicieron algo muy simple: se le pidid a la
gente comprometerse, seleccionando una ima-
gen que ilustrara un objetivo de ahorro. Cuando
los clientes hacian clic en su objetivo, seleccio-
naban automdticamente cuanto dinero querian
transferir a su caja de ahorros cada mes. Una
vez que lo hacian, eran muy reacios a empezar a
sacar dinero de este apartado. Es decir, seguian
ahorrando.

Otro ejemplo de un sesgo que se utiliza para
cambiar un comportamiento para siempre se

Si entiendes por
qué las personas
hacen lo que hacen,
puedes influir en
sus decisiones. L.a
implementacion
de una estrategia
requiere que

l0s empleados,
los clientes y

los ciudadanos
sambien sus
decisionesy
acciones.

conoce como anclaje. Si le das a la gente un an-
cla al azar, un numero, no puede ignorarlo en
su mente. En negociaciones, yo te puedo dar
un precio inicial muy alto. Incluso si quieres
comprarlo por menos, este precio tan alto se
queda en tu mente. No puedes deshacerte de éL
Funciona como un ancla, y luego se convierte
en una toma de decisiones. De alguna manera,
aceptas comprar el producto por un precio mas
alto del que hubieras ofrecido.

Capital One es una compaifiia de servicios
financieros de tarjetas de crédito con la que
trabajo. Querian motivar a sus clientes a pagar
mas cada dia por esa deuda de tarjeta de cré-
dito. En Reino Unido pagan en promedio auto-
maticamente siete libras. Instamos a sus clientes
a pagar mas diciéndoles que en lugar de pagar
siete, ;qué tal si pagaban 20 o 30 el proximo
mes? Les dimos diferentes anclajes altos y los
clientes podian decir si o no. Si decian que no,

les pedimos que ingresaran un numero. Termi-
naron ingresando una cantidad mas alta, asi
que conseguimos aumentar la amortizacién de
la deuda de los clientes un 100% con estas téc-
nicas de anclaje.

Otro ejemplo: un banco sudafricano queria
promover a los clientes que pidieran prestado
mas dinero y les enviaron cartas con una oferta.
En la carta que explicaba las condiciones y tasas
de interés, ponian una hermosa cara sonriente
en la esquina inferior derecha, que provocaba
emociones positivas. Hay una heuristica auto-
matica, conocida como heuristica de afecto.
Cuando la mitad de los clientes del banco reci-
bieron la carta con una hermosa cara sonriente,
se sintieron bien y comenzaron a aceptar la
oferta; pidieron prestado mas, en comparacion
con quien sélo vio la carta estandar. Se encontrd
que para lograr el mismo aumento en préstamos
con una carta normal, habia que reducir la tasa
de interés en un tercio. Ese es el efecto de la
heuristica.

Barclays, otro banco, utiliza la ciencia del com-
portamiento. La gente se olvida de las cosas vy, si
algo sobresale, se llama sesgo de prominencia.
En el momento adecuado, actuan porque solo
nos enfocamos en la informacién destacada.
Barclays envi6 recordatorios a sus clientes de
que estaban alcanzando el limite de sobregiro
v necesitaban devolver dinero a su cuenta. Les
enviaron un mensaje SMS que les decia que
habia transacciones sin pagar y cudnto dinero
les quedaba hasta fin de mes. S6lo una simple
informacion y a los clientes les encanto. El 99%
qued¢ satisfecho con este servicio y mas del
60% tomo medidas.

Volviendo a NatWest, hay un sesgo especifico,
conocido como efecto de norma social. Las perso-
nas tienden a hacer lo que hacen otros, incluso
cuando piensan que lo han hecho porque son
racionales y deliberativos. Es bueno para mi, lo
hice porque es una buena idea; tomé una de-
cisién. Entonces, ;qué estd haciendo NatWest?

Esta enviando mensajes al cliente, diciendo:
“isabes qué clientes como tu, de tu mismo ni-
vel de ingresos, estan ahorrando hasta 3,000
libras cada afio para sus vacaciones ideales? O
bien, jsabes que otros cliente como tu estan aho-
rrando hasta 18,000 libras cada dos afios para
la hipoteca para su casa? El efecto fue que 56%



& 45

de los clientes empezaron a actuar con base en
esta informacion. El efecto de la norma social es
realmente prominente.

Una agencia de reclutamiento, Job Angels,
es genial: ponen anuncios de trabajo en su si-
tio web y quieren que muchas personas envien
su CV para solicitar el trabajo. Lo que estan
haciendo para influir en las personas es decir-
les cudntos candidatos ya han solicitado este
trabajo, y ganaron un gran premio por esta in-
novacion. Aumentaron las solicitudes en 156%,
simplemente mostrando estos mensajes.

Tenemos otros buenos ejemplos del efecto de
las normas sociales entre las grandes empresas
energéticas de todo el mundo. Quieren influir
en sus clientes para ahorrar energia, asi que les
envian sus facturas y en éstas les dicen cuanta
energia consumen, y también cuanta estan con-
sumiendo sus vecinos mas eficientes. Los clien-
tes que vieron esta informacion, comenzaron a
consumir menos energia. Total Energy, una de
las grandes compaiiias del Reino Unido, informo
recientemente que durante un afio lograron aho-
rrar 1.1 mil millones de libras en facturas de
energia para sus clientes.

Pero déjame hablarte de los gerentes. ;Qué
podemos hacer con los gerentes para influir
en sus decisiones para mejorar? Tenemos que
entender que todos estos sesgos automaéticos
que llamamos heuristicos afectan nuestras de-
cisiones de manera automatica, subconsciente
e involuntaria.

A menudo no somos capaces de entender el
efecto de estos sesgos y de controlarlos, porque
son muy rapidos. Estan construidos por la natu-
raleza en nuestra composicion neurobiologica,
en nuestro cerebro, y a menudo estan fuera de
nuestro control. El cerebro racional prefrontal
no es capaz de suprimirlos. Por lo tanto, los ge-
rentes que piensan que son muy racionales, re-
flexivos y logicos a menudo no lo son. Hay un
sesgo especifico que se conoce como sesgo de
sobreconfianza.

Muchos de nosotros tenemos exceso de con-
fianza en la precisién de nuestros juicios y en
nuestras habilidades para actuar, planificar con
anticipacion, administrar. Somos demasiado op-
timistas sobre la probabilidad de que sucedan
cosas buenas. Tal vez eso es evolutivo, por eso
descubrimos todo del mundo. Fuimos demasiado

.o que descubrimos
durante los

aitimos 50 anos de
investigacion es
que las personas
no siempre son
racionales.

optimistas de que podriamos cruzar el Atlantico
y encontrar las Ameéricas, por ejemplo. Por eso a
veces creamos empresas contra viento y marea,
y la innovacion se basa en parte en el exceso de
optimismo y de confianza.

Pero eso puede llevar a la gente por mal ca-
mino. Lo interesante de la ciencia del compor-
tamiento es que, por un lado, se pueden utilizar
y explotar estos sesgos para cambiar el com-
portamiento de las personas, lo que se conoce
como (pequefio empujény (nudging). Por otro
lado, puede evitar que las personas sean presa
de estos sesgos. Por lo tanto, es necesario com-
prenderlos, ser consciente de ellos y actuar en
consecuencia.

El sesgo de exceso de confianza conduce a fra-
casos bastante dramaticos en las empresas. Hay
un informe que dice que 75% de las fusiones y
adquisiciones pierden valor, porque los gerentes
estan demasiado seguros de que pueden mane-
jar las sinergias entre las empresas, y adminis-
trar la fusién. Esto es a menudo dificil, porque
las culturas chocan.

;Cémo podemos evitar que los administrado-
res sean victimas de este sesgo? Hay una técnica
que utilizamos en las ciencias del comporta-
miento y se conoce como «considera lo contra-
rio». Podrias creer que conoces es el mejor curso
de accion, porque tienes todas las razones para
actuar de una forma especifica, por ejemplo,
para adquirir una empresa o no. Pero debido a
que tienes un exceso de confianza en tus decisio-
nes, tiendes a buscar razones que respalden la
decision de adquirir una empresa e ignorar las
razones en contra.

Entonces, pide a los ejecutivos que sean su
propio abogado del diablo. Tienes dos resulta-
dos: A o B, adquirir o no; fusionar o no, por
ejemplo. Pides simplemente que enumeren
todas las razones para adquirir la empresa y
aquellas en contra. Luego, que consideren qué
tan seguros estdn de estas razones, califican-
dolas de uno a siete. Es una forma sistematica
de enumerar los pros y contras, asi que nada
queda sin considerarse.

Esto parece mejorar drasticamente la toma de
decisiones de los directivos, y también de sus
propios equipos. Cuando los equipos toman deci-
siones o resuelven problemas, a menudo olvidan
razones especificas para actuar o no actuar, asi



46 / ARTE DE DIRIGIR

que el equipo puede estar unido para una cierta
estrategia. Tu, como gerente, te enfrentas al
equipo y tratas de encontrar razones en contra
de lo que quieren lograr, solo para asegurarte de
que toda la informacién relevante para la deci-
sion esté en el debate.

Toda la informacioén importante se pone sobre
la mesa. A veces tenemos miembros del equipo
que nunca hablan, que tienen informacién muy
importante que debe ser considerada en la toma
de decisiones del equipo. Los equipos junior
suelen ser asi: suelen escuchar primero la opi-
nion del miembro mayor del equipo, v si ésta es
diferente de la opinién del miembro mas joven,
éste ultimo nunca la expresa.

Entonces, ;qué deben hacer los buenos lide-
res para asegurarse de que se ponga sobre la
mesa toda la informacién posible para tomar
una buena decision y resolver el problema de
manera Optima? Deben comenzar el debate con
la opinién del miembro mas joven del equipo.
Estos son ejemplos de la técnica de considerar
lo contrario.

Muy interesante ya que venimos de
un mundo que de alguna manera cree
que si quieres mejorar tienes que estar
mas motivado. Simplemente tenemos
que trabajar mas duro. Tenemos tantas
suposiciones sobre por qué alguien

es exitoso o no. Pero con los ejemplos
de hoy, realmente muestras como el
contexto condiciona la forma en que
nos comportamos y reaccionamos a
nuestra realidad. De alguna manera,
independientemente de nuestra
voluntad de poder o de nuestros
conocimientos o habilidades, al final
seguimos siendo vulnerables a lo que
esta en nuestro contexto.
Absolutamente.

¢Coémo continuaran evolucionando los
campos de las ciencias de la decisién y
de la economia del comportamiento en
la préxima década? ;Como podria esto
impactar en el mundo de los negocios?
En primer lugar, tenemos que reconocer el
poder vy la eficacia de aplicar la ciencia del
comportamiento a los negocios, que no es

ampliamente reconocida. Muchas organizacio-
nes no tienen cientificos del comportamiento
entre sus empleados, por lo que necesitamos
crear una nueva profesion en cada negocio: un
Chief Behavioral Office (CBO), como existen un
CEO o un CFO. Necesitamos contratar a mas
profesores de ciencias del comportamiento
para ayudar a los gerentes y futuros lideres
a comprender la efectividad de la ciencia del
comportamiento. Tenemos que empezar a rea-
lizar mas ensayos y a experimentar con inter-
venciones de las ciencias del comportamiento
para disefiar mejores estrategias.

Anteriormente me preguntaste cémo pode-
mos aplicar la ciencia del comportamiento a la
organizacion, y tengo un ejemplo simple. Por
ejemplo, para motivar a nuestros empleados a
ser mas eficientes y productivos. La solucién ha-
bitual es darles un bono, dinero en efectivo o un
incentivo. Esto se aplica ampliamente en todas
las organizaciones.

Ha habido muchos ensayos, experimentos de
control aleatorio que muestran que si empleas
un sesgo automatico especifico, puedes hacer
intervenciones mas efectivas para motivar a
tus empleados. ;Cudl es este sesgo? Es lo que
Se conoce como aversion a la pérdida. La gente
responde emocionalmente a las pérdidas, mas
de lo que responde a las ganancias.

Si salgo de aqui y pierdo 10 doélares en el ca-
mino, me sentiré bastante triste. Si los encuentro
posteriormente, me sentiré feliz, pero en gene-
ral mi felicidad se reduce, porque la confusion
emocional por perder 10 ddlares es mas fuerte
que el placer de encontrar 10 délares. Evolucio-
namos de esta manera, para centrarnos mas en
la pérdida que en la ganancia. ;Cémo pueden las
empresas emplear este sesgo especifico para mo-
tivar a los empleados? Se han realizado varios en-
sayos como darles el bono al comienzo del afio, y
sino logran sus objetivos, tienen que devolverlo.

Asi que estés gastando el mismo dinero, pero
en lugar de dar el bono al final, que es la condi-
cién de control, lo das al principio. Esto tuvo un
efecto asombroso, de hasta 300% de aumento en
la productividad, por ejemplo, con maestros, que
estan motivados para hacer que los nifios estu-
dien mejor Matematicas. Con los bonos al final
de afio, los nifios resolvian en promedio 2 de cada
10 problemas matematicos. Al cambiar el bono al
principio de afio, resolvieron 7 de cada 10.

El mismo efecto se ha demostrado en otras or-
ganizaciones. Asi que puedes ver cémo se pue-
den realizar ensayos controlados aleatorios en
tu propia organizacién para probar diferentes
técnicas para motivar a tus empleados o para
influir en tus clientes.

Por ejemplo, con la técnica de la norma social.
Queriamos influir en los médicos para que me-
joraran la eficacia y eficiencia de sus decisiones
clinicas. Por ejemplo, que los médicos recetaran
menos antibiéticos porque conducen a la resis-
tencia de las bacterias. Les informamos que ocho
de cada 10 médicos de su zona recetaban menos
antibioticos que ellos. Esto llevd a una reduccion
significativa en los antibiéticos recetados.

No quieren ser ellos los que

recetan en exceso.

Asi que puedes ver como es un objetivo muy
importante para las organizaciones de nuestra



sociedad, con el fin de que el desarrollo futuro
de la ciencia del comportamiento funcione. Los
ensayos controlados no dan las cosas por sen-
tado. Se deben tener expertos en ciencias del
comportamiento en cada organizacion y deberia
emplearse a mas cientificos de datos para traba-
jar junto con ellos. Se deben emplear mas capa-
cidades de inteligencia artificial que apoyen el
disefio de mejores intervenciones, utilizando la
ciencia del comportamiento.

Porque la inteligencia artificial es muy buena
para aprender muy rapidamente sobre todos
estos diferentes efectos automaticos en el com-
portamiento humano, estas heuristicas y sesgos.

Tengo mi propio marco de referencia, MINDS-
PACE: es un acrénimo de las formas mas efectivas
de influir en la toma automatica de decisiones
(messenger (M), incentives (I), norms (N), de-
faults (D), salience (S), priming (P), affect (4),
commitments (C), and ego (E)). Puedo ensefiar
a Chat GPT los principios de Mindspace muy ra-
pidamente. Le muestro las definiciones de estos
sesgos y luego le presento un problema: «Quiero
escribir una carta a mis clientes para que com-
pren mas, o a mis empleados para que trabajen
mas duro o no hagan algo. Cémo disefiarla para
implementar algunos de estos sesgos.

La Al es super buena para entender primero
el contenido, luego los sesgos, para hacer predic-
ciones rapidas de cual sesgo afectaria las deci-
siones de los empleados o los clientes y disefiar
una muy buena carta, que luego podria enviarse
automaticamente.

Podemos tener a la ciencia de datos recopi-
lando de forma continua cémo los empleados
o0 los clientes estan tomando decisiones, anali-
zando los datos de forma automatica, continua y
mejorando las pruebas, su efectividad, el conte-
nido de sus comunicaciones, por ejemplo.

Entonces podemos combinar la inteligencia
artificial, la ciencia de datos y la ciencia del com-
portamiento para mejorar continuamente su efec-
tividad, para el bien de sus organizaciones.

¢{Qué podemos entender como heuristica
de sesgos?

En pocas palabras, estos son «algoritmos» auto-
maticos innatos en tu cerebro, que se ejecutan
automaticamente dentro de una situacién espe-
cifica. No tienes control sobre cémo funciona.

Si entiendes por
qué las personas
hacen lo que hacen,
puedes Influir en
sus decisiones. L.a
implementacion

de una estrategia
requiere que los
empleados, l0s
clientes y los
ciudadanos cambien
sus decisionesy
acciones.

Asi que los llamamos heuristicos, una regla
general (rule of thumb) muy rapida para tomar
una decision.

Esta regla general puede conducir a decisio-
nes 6ptimas. Por ejemplo, si ves una sombra en
un arbusto, sientes miedo y el efecto heuristico
es que huyes. No calculas las probabilidades
de que la sombra sea un depredador. La heu-
ristica es seguir a la multitud, a la manada,
hacer lo que todo el mundo en tu propia tribu
esta haciendo. Ves a la mayoria haciendo algo,
tiendes a hacer lo mismo. Tes sientes motivado
para hacerlo.

Fue un rasgo adaptativo en el pasado. Evolucio-
namos en pequefias comunidades, no en grandes
Estados, a lo largo de cientos de miles, incluso
millones de afios. Si no haces lo que tu tribu esta
haciendo, te echan de la tribu, y seras comido o
asesinado por un depredador u otra tribu.

Pero en el mundo moderno, si haces automati-
camente lo que todos los demds estan haciendo,
hay resultados suboptimos, como fumar mas, si
todos los que nos rodean fuman; trabajar menos,
si mis compafieros de trabajo son perezosos, be-
ber mas...

En este caso la regla heuristica conduce a un
sesgo, que es un resultado subéptimo. Un sesgo
es una mala decisién irracional, resultado de la

aplicacion de esta heuristica automatica. Por
ejemplo, el sesgo presente: valorar las recom-
pensas inmediatas.

Por eso dicen que si quieres pedir un
favor, pidelo a futuro... por ejemplo, ;me
puedes venir a ayudar el sabado con mi
mudanza?

Te diran que si, o tu diras que si irds dar una
charla, y cuando llegue el dia te preguntaras
;por qué estuve de acuerdo con eso? Descarta-
mos el futuro. Estas muy adaptado al presente.
Por ejemplo, evolucionamos en un entorno po-
bre en calorias, asi que si buscas en el bosque
y encuentras algo de calorias para comer, las
comes de inmediato, porque podrias quedarte
sin energia y morir.

Pero en el mundo moderno, vivimos en un
entorno rico en calorias. Si estds muy sesgado
al presente, centrandote en los beneficios inme-
diatos, consumirlo todo conduce a la obesidad,
a enfermedades cardiovasculares, a problemas
graves. Si quieres gastar todos tus ingresos, no
ahorras para la jubilacion, no inviertes, y eso no
es bueno. Podriamos conducir a una sociedad
insostenible y los gobiernos no pueden ahorrar
suficientes recursos para apoyar a las personas
en la jubilacion.

Asi que es muy importante tener en cuenta
cémo funcionan estos algoritmos automaticos,
para diagnosticar el problema y tener una so-
lucion. Por otro lado, podemos utilizar estas
heuristicas en beneficio de la persona. Asi se
cred la revolucion «nudges. Significa empujar
suavemente a las personas. Hay un libro titu-
lado Nudge, Improving Decisions about Health,
Wealth, and Happiness, publicado en 2008 por
Richard H. Thaler y Cass R. Sunstein.

Yo estoy haciendo nudging continuamente,
estoy ensefiando a los lideres a aplicarlo en su
organizacion. El concepto exploté a partir de
2008. El presidente Obama ley6 el libro durante
la noche y por la mafiana le pidi¢ a su perso-
nal: «quiero que se aplique mas esto». David
Cameron, el primer ministro del Reino Unido en
ese momento, leyo el libro y dijo: «Necesitamos
aplicar el empujoncito o la ciencia del compor-
tamiento para mejorar la sociedady.

;Cual fue la idea fundamental del libro? Cam-
bi¢ por completo todo el debate sobre qué se
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puede hacer con la irracionalidad humana. La
respuesta a la pregunta era tradicionalmente
hacer racionales a las personas, darles informa-
cion, incentivos para cambiar de opinion. Ellas
debian tener el control.

Pero como sabemos, la mayoria del compor-
tamiento humano esta automaticamente en el
subconsciente, v si las personas son reflexivas,
racionales, légicas y conscientes solo de 20 a
30% del tiempo, no pueden tener siempre el con-
trol, porque se van a quedar sin tiempo y sin
azucar en el cerebro.

El libro le dio la vuelta al debate diciendo: en
lugar de controlar la naturaleza humana, siga-
mos la corriente de la naturaleza humana. Esa
fue la idea fundamental del libro. Si sabemos
cuéles son estos algoritmos automaticos para
tomar decisiones, vamos a activarlos, a usarlos,
pero el resultado de estas decisiones deberia ser
bueno para el individuo, para la organizacion
y para la sociedad. Esto se conoce como el pe-
quefio empujoén. En lugar de forzar o coaccionar
a las personas, las estas empujando suavemente.

A esto se le conoce como paternalismo liberal.
Esta cambiando el entorno o la arquitectura de
eleccion dentro de la cual las personas toman
las decisiones.

Es muy interesante c6mo permites que
la gente sea libre y tome sus propias
decisiones, sin embargo, el contexto de
alguna manera los empuja hacia la decision
que se considera correcta para el individuo.
Otra heuristica automatica se conoce como el
sesgo del default, el sesgo statu quo. La gente se
deja llevar por la corriente de la vida cotidiana y
no quiere cambiar la forma en que son las cosas.
Si les pides que llenen un formulario y marquen
una casilla para inscribirse en la pension y desti-
nar parte de su salario a ella, nunca lo haran. O
bien, si los inscribes a todos y les dices que llenen
una forma y marquen una casilla si no quieren en-
trar en el programa de pension, tampoco lo haran.
Tiendes a la opcion predeterminada, al default.
Por lo tanto, esperar que los empleados tomen
una decision activa para ahorrar para la jubila-
cioén lleva a que sélo cerca de 50% lo hagan. Pero
si inscribes a todo el mundo, hasta 90% de los
empleados recibirdn una pension, porque nadie
opta por no hacerlo.

Necesitamos crear una nueva profesion en
>ada negocio: un Chief Behavioral Officer
(CBOJ, como existen un CEO o un CFO0.”

Respecto del sesgo de la norma social, ya he-
mos descrito como se usa para que los emplea-
dos sean mas eficientes. He trabajado mucho en
aplicar la ciencia del comportamiento para los
gobiernos, por ejemplo en recaudacién de im-
puestos. Al enviar comunicados a quienes estan
retrasados, sefialando que 80% de las personas
en su misma situacion ya pagaron sus impues-
tos, se logré aumentar la recaudacién en 250
millones de libras esterlinas en un afio. Asi que
es un potencial enorme.

¢{Qué podemos aprender en torno a las
ciencias de la decision para el liderazgo?
Como lideres de personas, ;qué podemos
aprender de este campo tan interesante?
Bueno, los lideres necesitan motivar a los equipos,
a los empleados. Las muchas técnicas que pueden
aplicar en este caso, por ejemplo, queremos mo-
tivar a nuestros empleados en nuestras conver-
saciones a establecer objetivos, a comprometerse
con sus metas, con los objetivos alcanzables.

Las personas son trabajadores realmente efi-
caces v eficientes en las organizaciones cuando
se fijan objetivos. Por lo tanto, el lider debe
tener un objetivo muy claro y alcanzable para
cada persona de su equipo y debe ayudarla a
seleccionarlo. Luego debe hacer que se compro-
meta con la meta, con el sesgo de compromiso.

Si haces una promesa publica de hacer algo,
es mas probable que lo hagas, porque no quie-
res arruinar tu reputaciéon. Como sabemos, en
nuestras pequefias sociedades y grupos, la repu-
tacion era muy importante. El contrato social se
basaba en la reputacion, el comercio se basaba
en ella antes de la invencién de los contratos.
Por lo tanto, las personas estdan muy motivadas
de forma innata a cumplir con sus compromisos,
especialmente cuando son publicos.

Puede utilizar un tercer sesgo. Las personas
necesitan retroalimentacién continua, qué tan
bien lo estan haciendo en el camino para lograr
su objetivo. Eso les da una sensacion de pro-
greso y de recompensa. Esta retroalimentacion
continua es muy motivadora, porque las perso-
nas sienten energia y motivacion a medida que
Se acercan mas a lograr algo.

Asi que aqui tienes tres sencillos consejos so-
bre cémo puedes motivar a tus empleados. </>

’El entrevistador es director y

profesor del area de Analisis de
Decisiones en IPADE.
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ANA MARIE ARGILAGOS

«Todos
SOIMOS

filantropos»

N
s A K

De los Rockefeller alos Ramirez. Menos de 1% de los fondos
filantropicos en Estados Unidos se destina alacomunidad
latina. Por este motivo, estared buscacrear sus propiariquezay
fundaciones, que contribuyan aimpulsar ala comunidad hispana.



BERNARDO SAINZ MARTINEZ

tinacional de organizaciones sin fines de

lucro con base en Estados Unidos, orien-
tadas exclusivamente a impulsar a los latinos.
Con mas de 40 afios, agrupa a mas de 1,000 or-
ganizaciones, con un potencial de mas de 1,500
millones de ddlares en generacion de riqueza, y
mas de 600 proyectos financiados a través de su
programa HIPGive.

Su presidenta, Ana Marie Argilagos, es una
ferviente promotora de una clase integral de
filantropia, que no se limita a dar donativos
de corto plazo, ni a seguir los objetivos de la
Responsabilidad Social Corporativa. Para ella,
el verdadero cambio se obtiene generando un
movimiento, que involucre a toda la comunidad
en la recaudacion y aplicacion de recursos, en
su propio beneficio.

La filantropia es para todos, y nadie mejor que
la gente para saber dénde invertir para igualar
las oportunidades y buscar la prosperidad para
todos. Con una trayectoria de mas de 30 afios
en este campo, Ana Marie es una promotora de
la hispanidad en suelo estadounidense. Por ello
busca siempre mejores formas de hacer filan-
tropia a través de estudios e investigacion, para
provocar un verdadero cambio de sistema, tanto
en Estados Unidos como en América Latina.

}I ispanics in Philantropy es una red mul-

Cuando se piensa en lideres
empresariales filantrépicos, se tiende
a pensar que esto consiste sélo en
buena voluntad y regalar dinero. ;Cémo
definirias la filantropia?
En realidad, una buena parte viene de la buena
voluntad, pero es mucho mas que dinero. En
cuanto a la filantropia, la etimologia de la pala-
bra es «amor a la humanidady. Asi que consiste
en como compartes, como das. Nosotros lo lla-
mamos el «corazon colectivoy. Ese es el nombre
del movimiento, de la comunidad que estamos
creando. Es un corazdn: se trata de amar a
tu familia y a tu comunidad en general, pero
también se trata de trabajar colectivamente y
de la responsabilidad que tienen los unos con
los otros para tener un mundo justo, en el que
no solo unos pocos estén bien, sino que todos
prosperen.

Para mi esto tiene muchos aspectos. Puede
tratarse de conseguir dinero y es la cara mas

ES emocionante
ver cOmo una
comunidad se une
bajo un movimiento
y comprende que
puede cambiar,
trabajando juntos.

&)
N 4

%

Vision global

evidente, la cual se estudia y se mide. Cuando
estudias y mides algo, le estds dando importan-
cia. Lo que me encantaria hacer a través de es-
cuelas como el IPADE es estudiar y medir otras
cosas: el voluntariado, las remesas -dar a tu pro-
pia familia-, dar tu propio tiempo. No se trata
solo de dar dinero, sino de ofrecer oportunida-
des, conectar a la gente.

Hay muchas maneras de dar, pero la filantro-
pla como espacio, como campo, no se ha estu-
diado lo suficiente, incluso en Estados Unidos.
Es un sector bastante nuevo en las universida-
des y muy pocas personas que conozco en este
campo han estudiado a la filantropia... llegaron
por casualidad, y la aprecian como espacio para
lograr un cambio.

Creo que hay mucho que aprender de la teo-
ria y me alegro de que eso esté comenzando y
espero que se desarrolle mas, porque podemos
evitar muchos errores que se han cometido en
filantropia en el pasado.

Es muy interesante hablar de la
filantropia mas como un espacio y no solo
poner dinero en efectivo. ;Cudles son los
principales retos y oportunidades a los
que te enfrentas actualmente en el sector
de la filantropia?

Algunas cosas son diferentes en Estados Unidos
y América Latina, otras son iguales. Creo que lo
que estamos experimentando ahora mismo en
Estados Unidos es una reaccion violenta contra
la diversidad, la equidad y la inclusion. Tenemos
a la Corte Suprema, que el afio pasado tomo una
decisién muy fuerte, en contra de estas ideas.
Entonces hay mucha gente corriendo asustada
en el medio de la filantropia y las fundaciones,
y estan borrando todo lo que tiene que ver con
la raza y las etnias.

Por ejemplo, antes solia hablarse de justicia
racial. Ahora so6lo se habla de hacer justicia,
porque no quieren hacerse visibles ante la ad-
ministracién Trump. Asi que eso es con lo que
estamos luchando, es un tema importante ac-
tualmente.

Pero algunos de los problemas recurrentes tie-
nen que ver con que las fundaciones a menudo
tienen una teoria de cambio con la que estan
comprometidas, es su estrella polar. Las teorias
de cambio son bien intencionadas y suenan muy
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bien para quienes estamos sentados en estos
asientos que tu y yo ocupamos, pero no se hacen
en conjunto con la gente en la comunidad.

Con demasiada frecuencia, la organizacion
filantropica, desde el personal hasta los fidei-
comisarios, la junta directiva, son personas con
muchos privilegios. Su experiencia de vida es
muy diferente a la de la comunidad, y lo que a
ellos les parece racional y sensato, no lo es para
las personas que estan en posiciones vulnera-
bles, a las personas indigenas, LGBTQ, personas
mayores 0 a los mas jovenes. Por lo tanto, defini-
tivamente hay barreras, porque existe una falta
implicita de diversidad de experiencias. Hay
prejuicios raciales, y eso también puede llevar a
lo que llamamos microagresiones raciales, que
son pequeios trozos de racismo que ocurren a
diario. Estas interacciones se acumulan y con-
ducen a efectos verdaderamente dafiinos en las
personas que los experimentan.

Asi que todo esto es muy dificil. En Estados
Unidos también hay problemas en torno a los
impuestos y a como las fundaciones son o0 no
gravadas, incluyendo a las corporativas y a los
individuos.

Gran parte del dinero que vemos en la filan-
tropia proviene cada vez méas de individuos y
no de fundaciones, a través de los fondos ase-
sorados para donantes (donor-advised funds),
que son como cajas secretas en las que puedes
poner todo tu dinero, un millén o 100 millones
de dolares, y puedes detenerlo alli. Obtienes una
gran deduccion de impuestos, pero no puedes
sacarlo. Es dinero que queda encerrado ahi du-
rante mucho tiempo. Algunas fundaciones estan
presionando para que haya legislacién que bus-
que una mayor transparencia en estos fondos, y
que, si estas obteniendo una deduccién de im-
puestos, ese dinero se destine a la comunidad.

Por su parte, en América Latina hay mucha
filantropia que esta sucediendo de persona a
persona. Es una filantropia informal. Me encan-
tarfa que se estudiara mas la filantropia infor-
mal, tanto en América Latina como en Estados
Unidos v el Caribe, porque eso pasa, que confia-
mos mas entre nosotros que en las instituciones.
Dar dinero a una institucién se siente incémodo
para algunos.

Las fundaciones corporativas son muy fuer-
tes, las fundaciones familiares en América

Latina, pero la teoria de cambio a menudo se
basa en el interés corporativo de la entidad o de
la familia, o muy a menudo no aborda el cambio
de sistema.

Para mi la mejor filantropia es la que se hace
COn personas con experiencia viva de la comuni-
dad y es una que ofrece apoyos generales para
que la comunidad pueda ejercerlo de forma mas
flexible, porque la gente conoce mejor sus nece-
sidades.

Uno de los desafios que mencionas

tiene que ver con la conexién con las
experiencias reales vividas por los
grupos especificos a quienes estas
tratando de ayudar. ;Qué estrategias
sugeririas a los lideres empresariales,

las empresas o las fundaciones de la
sociedad civil para tratar de romper esas
barreras y tender esos puentes? En tu
experiencia con hispanos, ;qué historias
de éxito podrian servir de ejemplo?

Hay muchos casos de éxito. Lo que me viene a
la mente de inmediato es el crowdfunding y los
circulos de donantes. Estan por todas partes, y
estan creciendo, asi que hay que prestar aten-
cion. ;Qué estan financiando? Porque es gente
de la comunidad la que organiza lo que en Me-
xico le llaman tandas. Sigue su ejemplo, porque
son personas de la comunidad.

Aun mejor es incluir a la comunidad en tu
junta de gobierno. Si esto es demasiado, crea un
consejo consultivo, lleva a los jévenes a estas jun-
tas, porque tienen muy diferentes experiencias
y formas de ver el mundo. Crea un consejo muy
intergeneracional. Son métodos de gran relevan-
cla, porque la gente comienza a exponerse a las
ideas de los demas, empieza a conectarse. Estas
empezando a romper esas barreras que creo que
son las mismas en todas partes, como la falta de
confianza. Esos son buenos primeros pasos.
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Para mi la mejor
filantropia es la
que se hace con
personas con
experiencia viva
de la comunidad

Yy es uha que
ofrece apoyos
generales para
que la comunidad
pueda ejercerlo de
forma mas flexible,
porque la gente
conoce mejor sus
necesidades.
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Una cosa mas: comienza a hablar con la junta
directiva sobre el cambio de sistema. Eso re-
quiere paciencia y una forma diferente de ver y
medir los resultados y el impacto. Es posible que
el resultado pueda apreciarse solo en el largo
plazo. Es decir, hay algunas cosas que finan-
ciaste en 2001, de las que ahora tal vez puedes
ver los resultados. Se necesitan una o dos dé-
cadas para ver como el cambio en los sistemas
comunitarios realmente se arraiga.

Por lo tanto, generar una perspectiva de largo
plazo acerca de los resultados y a la vez entender
que habra cosas que atender en el corto plazo,
que son realmente importantes, porque la gente
tiene hambre, 0 no tiene hogar, los nifios tienen
que Ir a la escuela, necesitan recreacion. Por lo
tanto, hay cosas que son urgentes e importantes
ahora y tienen fondos destinados a ello, pero
también debe haber fondos para el cambio de
sistema, objetivos que se lograran en el futuro.

Es un gran desafio para la mentalidad de
la gente de negocios, tener esa visién de
largo plazo en sus proyectos filantrépicos.
Es un gran consejo. ;Qué pueden hacer
las escuelas de negocios y de educacion
empresarial para ayudar en la promociéon
de este tipo de acciones?

Me encanta esa pregunta. Como sabes, tenemos
personal en México, y hemos estado jugando
con la idea de conseguir el interés para desa-
rrollar un plan de estudios de filantropia en las
escuelas de negocios y en las escuelas de poli-
tica publica. ;Qué significa esto? Desarrollar al-
gunas clases que luego se podrian ofrecer para
que las personas, cuando se graduen y lleguen
a sus empleos, no desconozcan el tema. Se es-
pera que sean buenos ciudadanos corporativos,
pero no tienen un plan de estudios, no tienen la
experiencia.

Me encantaria trabajar con ustedes en el de-
sarrollo de un plan de estudios. ;Qué es una
buena filantropia corporativa? ;Cudl es la teo-
ria detras de esto? ;Qué debes tener en cuenta?
De hecho, la filantropia corporativa es muy
diferente, porque al final tienes stakeholders y
legalmente tienes que beneficiarlos. Asi que tie-
nes diferentes intereses. En América Latina no
he visto muchos curriculos de filantropia que
aborden esto.

Lo que me
encantaria hacer a
través de escuelas
como el IPADE es
estudiar y medir
otras cosas: el
voluntariado, las
remesas, dar tu
propio tiempo.

No se trata solo

de dar dinero,

sino de ofrecer
oportunidades,

conectar a la gente.

Del mismo modo, las politicas publicas. Aque-
llos de ustedes que estan haciendo maestrias en
Administraciones Publica, ;como hacen agen-
das que tengan en cuenta a la comunidad, el
gobierno, la filantropia, el sector privado. Hay
formas de desarrollar programas e ideas que
sean ganar, ganar, ganar, ganar.

En efecto, debemos tratar de que nuestros
estudiantes salgan de las escuelas con
una mentalidad adecuada. Ademas del
conocimiento técnico de c6mo hacer
filantropia de manera eficiente, ;hay
ciertas cualidades blandas esenciales
que harian que la filantropia tuviera mas
impacto, o que sean necesarias para que
los lideres empresariales la practiquen?
En ese sentido, no debe pensarse en un curso
extracurricular, una clase facil. Deberia ser una
clase obligatoria y ser dificil. En esencia, es una
labor relacionada con los negocios. Es decir, al-
gunas personas sienten que capitalismo es una
palabra sucia. Creo que es una palabra impor-
tante. Asi son nuestras economias, asi se cons-
truyen nuestras sociedades. ;Como hacemos
que el capitalismo sea inclusivo? ;Cémo hace-
mos que funcione para todos?

Estas son clases que deberian ser obligatorias
v en el nivel basico. jQuieres dedicarte a los ne-
gocios? ;Como haces que los negocios funcionen
para nuestras comunidades? De lo contrario,
vamos por un camino muy resbaladizo, porque
terminaras trabajando para el 2% de la pobla-
cion, y el 98% sentira que no hay justicia. Si no
hay justicia, es muy dificil tener paz: nos afecta
a todos, por ello deberia ser una programacion
obligatoria.

No sélo debe ser requerida, sino que

debe estar integrada con el resto de la
educacién empresarial o de politicas
publicas: aprender a tener esa mentalidad
de colaboracién.

Y deberiamos estar incorporando el clima y la
sostenibilidad también.

Exactamente. Ahora quisiera contrastar
tus experiencias trabajando tanto en

Estados Unidos como en América Latina.
A menudo tenemos la impresion de que
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siempre estamos un paso atras en esta
region, incluso respecto de la diversidad,
la equidad y la inclusién, cuando la
tendencia politica en Estados Unidos

ya viene de regreso. ;Cuales son las
principales fortalezas y desafios que ves
en ambos contextos?

Estés siendo demasiado duro contigo mismo.
Hay cosas en las que estamos adelante, y otras
en las que Latinoamérica estd mas avanzada.
En otras, estd dando el salto para alcanzarnos,
porque no tiene las mismas barreras en primer
lugar, asi que puede llegar mas lejos.

Acabo de estar en México la semana pasada.
Siempre es increible para mi observar lo posi-
tivo. Estuvimos trabajando en un coworking
llamado Co-Madre, y pude observar a todos los
jovenes en ese espacio de trabajo, y todas las
cosas increibles que estdn sucediendo, donde
pueden reflexionar a través de una lente in-
terseccional, porque entienden que todo esta
relacionado. Creo que ustedes estan realmente
adelantados en el enfoque interseccional, y eso
es fantastico.

Es posible que estemos por delante en la inclu-
sién y equidad. Hace apenas 10 afios ibas a Mé-
xico y hablabas de racismo y la gente respondia
que no, que No eran racistas, sino clasistas. Hoy
activistas como Pepe Aguilar y organizaciones
como Racismo MX han dejado muy claro este
tema, al seflalar quién estéd en posiciones de po-
der mayoritariamente: los mexicanos de piel mas
clara, no los indigenas o los mas morenos. Ahora
hay una comprension de esto, y cuando tienes
entendimiento, entonces puedes abordarlo. Eso
es fantastico. Veo mucho potencial para que las
cosas cambien, mientras que en Estados Unidos
todavia estamos lidiando con esto.

Hemos tenido algunas comunidades donde
se comenzo a hablar del pago de reparaciones
a los exesclavos, porque en esa condicién no
pudieron tener tierras ni propiedades: asi se
perdieron varias generaciones de creacion ri-
queza. Entonces se empez6 hablar de recibir re-
paraciones para que pudieran estar en la misma
linea de salida. Pero, como dije, hoy existe una
reaccion violenta contra eso. Asi que no estoy
segura de hacia dénde vamos.

Hay ciclos para todos nuestros paises. Creo
que es muy interesante que todos nos estemos

Me siento muy
optimista, porque
hay una creciente
comprension de
que todos somos
filantropos. No

se trata solo de
l0s grandes, sino
que todos somos
filantropos y todos
tenemos poder.

observando. Este afio se dieron varias eleccio-
nes en Estados Unidos y América Latina, y se
estan promoviendo ideas diferentes. Hay que
prestar mucha atencion. Algunos gobiernos son
mas amigables con la sociedad civil que otros.
;Qué significa eso para las comunidades? La
sociedad civil es realmente un punto de referen-
cia. ;Qué tenemos que hacer? El trabajo que no
puede hacer el gobierno ni el sector privado: un
espacio intermedio para que la comunidad real-
mente tenga voz.

Es muy interesante lo que haces con los
hispanos, porque supongo que tienes

que ver muchos contextos diferentes. El
entorno cultural, institucional y politico
de Estados Unidos es muy diferente al
mexicano o al de cada pais de América
Latina...

La filantropia es un poco diferente, depen-
diendo de dénde te encuentres. En América
Latina, somos uno de los mayores donadores
en temas como la equidad de género. Estamos
canalizando mucho dinero a través de nuestro
crowdfunding, de nuestros circulos de donado-
res, de los diferentes fondos que los donantes
confian en encauzar a través de nosotros.

No tenemos nuestra propia Fundacion, nues-
tro propio patrimonio, pero trabajamos con
dinero de donantes de alto poder adquisitivo,
fundaciones y donantes cotidianos. Eso es
gran parte de nuestro trabajo. La lucha contra
el racismo es muy importante. El trabajo con
mujeres y personas LGBTQ es muy amplio. En
Estados Unidos somos més un convocante, un
educador, estamos usando todo nuestro cono-
cimiento y préctica, tratando de transformar
la filantropia, para que se convierta mas en un
poder para el bien.

Recientemente estamos trabajando en la in-
version de impacto. Tenemos un fondo de capi-
tal de riesgo, porque nos dimos cuenta de que
la riqueza se acumulaba en familias e institucio-
nes que no se parecian a nosotros. Eran los Roc-
kefeller, los Ford, los McArthur, no los Gutiérrez
ni los Ramirez. A través de este fondo de capital
de riesgo, que se llama Inicio Ventures, estamos
creando riqueza, al invertir dinero en fundado-
res y startups, negocios que son sostenibles y
buenos para la comunidad. Estoy feliz por eso.
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Asi que hay un doble resultado final. Estamos
invirtiendo nuestro talento con la esperanza y
la aspiracion de que algunos de estos negocios
tengan mucho éxito y luego operen fundaciones
con gente de nuestra comunidad. Este es un
trabajo que me entusiasma mucho y que em-
pezamos justo después de la pandemia, porque
durante ella muchas de nuestras familias per-
dieron mucho dinero.

Entonces, jcomo creamos oportunidades para
generar esta riqueza? Cambiando la forma en
que opera la filantropia, para aumentar los recur-
sos v luego invertirlos en las comunidades. Es lo
que estamos haciendo. Es un bonito circulo.

¢Ves que esto se desarrollara en el futuro
en América Latina?

Absolutamente. Veo que este modelo funciona
muy bien. Los numeros en Estados Unidos son
muy duros, porque en Estados Unidos apenas
1% de los ddlares de capital riesgo se invierten
en nuestras comunidades. Por ello la gente tiene
que pedir préstamos a la familia, a los amigos,
para empezar sus negocios. Entonces, ;c6mo ni-
velamos el campo de juego?

También sucede con la filantropia. Menos del
1% de los fondos filantrépicos, y eso que hemos
estado rastreando los datos durante 40 afios,
van a las comunidades latinas. Eso es un pro-
blema, porque también estd sucediendo con los
dolares del gobierno. Los latinos en Estados Uni-
dos, no recibimos una proporcion equitativa de
los fondos del gobierno.

Cuando vimos que todos estos diferentes
sectores estaban invirtiendo tan poco en la co-
munidad latina en Estados Unidos, las mismas
proporciones minusculas, supimos que tenia-
mos que trabajar en todo un sistema, no solo
en un espacio, sino realmente generando todas
estas palancas. Esto también se puede trabajar
en los sistemas de México, Costa Rica y Colom-
bia. Creo que el trabajo de cambio de sistema, el
trabajo de innovacién con las comunidades es
donde hay mucho poder.

¢Como ves el futuro de la filantropia en
los préximos aios?

Me siento muy optimista, porque hay una cre-
ciente comprensién de que todos somos filadntro-
pos. No se trata s6lo de los grandes, sino que

Estamos invirtiendo
nuestro talento con
la esperanzay la
aspiracion de que
algunos de estos
negocios tengan
mucho éxito y luego
operen fundaciones
con gente de
nuestra comunidad.

todos somos filantropos y todos tenemos poder.
Mi hija y mi mama se ven a si mismas como
filantropas.

Es emocionante ver cémo una comunidad
se une bajo un movimiento y comprende que
puede cambiar, trabajando juntos. Es mas
facil recaudar dolares colectivamente, por-
que tenemos muchos tipos de plataformas.
Ahora tenemos circulos de donantes, tenemos
crowdfunding, tantas formas de juntar dinero. Si
somos capaces de generar un plan de estudios
en instituciones como el IPADE, podemos desmi-
tificar e instruir en que se puede ser tanto un
buen fildntropo como una buena corporacion.
Este enfoque interseccional de poder hacer am-
bas cosas es realmente poderoso. </>

”Et entrevistador es profesor del area de Entorno Politico y Socialy
director adjunto del Centro de Investigacién de Responsabilidad Social
de IPADE Business School
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ALVARO LLEO.
PURPOSE STRENGTH PROJECT

«Necesitamos
encontrar sentido

enlo que hacemos»

] Lasempresas, como las personas,
% funcionan mejor cuandotienen

B» perfectamenteinteriorizado porqué
. yparaquéexistenytrabajan.
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LUCIA ONTIVEROS LLAMAS

4 lvaro Lle¢ de Nalda es un académico,
Adireotor del Master en Direccién de Per-
sonas en las Organizaciones en la Univer-
sidad de Navarra, en la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Empresariales. Doctor en Gestion
de Empresas e investigador asociado a SHINE
Harvard, el foco de su investigacion es la im-
plantacion del Propésito en las organizaciones,
la Sostenibilidad y la Mentoria en la educacion
superior.

Como cabeza del Purpose Strength Project,
es uno de los académicos que mejor conoce el
nivel en que las empresas han adoptado el Pro-
posito corporativo como centro de su papel en
la sociedad. En charla con istmo, este experto
detalla los pasos que deben darse para que
las empresas formulen y vivan un Propésito, y
como su investigacion se esta extendiendo hacia
América Latina.

¢En qué consiste el

Purpose Strenght Project?

Es un proyecto que comenzamos hace siete anos
desde la Facultad de Ciencias Econémicas, en la
Escuela de Negocios de la Universidad de Nava-
rra. Es un observatorio universitario de empre-
sas con Propdsito. Nuestro objetivo es estar muy
cerca de la realidad empresarial, por ello esta-
mos investigando y estudiando la implantacion
del Proposito en las organizaciones.

¢Como definen el propésito,

en comparacion con la misién?

Hay que decir que son dos conceptos muy re-
lacionados. Me gusta definir la Misién como
el «qué hacemos» y el Propésito hace mas
referencia a «por qué, para qué y para quien
lo hacemosy. La Misién es la parte practica y
operativa de ese Prop6sito que se ha definido.

¢Cual es el proceso de

implantacién del Propésito?

Cuando hablamos de implantacién nos referi-
mos a como podemos pasar de tener un Propé-
sito definido, a tener uno compartido. Con los
afios, hemos descubierto que no es suficiente
ser una empresa con Propdsito. Es necesario
invertir esfuerzos en ser una empresa que
vive su Propésito, que éste sea compartido por
todos cuantos trabajan en una organizacion.

tener un Propdsito
nos ayuda a definir
una meta a largo
plazo. El Propésito
siempre es algo
aspiracional, una
meta valiosa que
trasciende a la
propia organizacion.
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Vision global

Es compartido cuando ocurren tres cosas: que
la gente lo conoce y es capaz de explicarlo con
sus propias palabras. Segunda, que lo tiene in-
teriorizado, lo cual se consigue cuando conecta
con alguno de los valores personales de la gente.
La tercera es que contribuya al Propdsito, es de-
cir, compartirlo de forma que lo hecho cada dia
en la empresa contribuya al desarrollo de ese
Proposito.

Una vez definida la implantacién del Propé-
sito con la triada de conocimiento, interioriza-
cién y contribucion, es cuando desarrollamos
el modelo de manera conjunta académicos y
practitioners. Lo que identificamos fue una serie
de variables que anteceden a la implantacion
del propésito y una serie de resultados tanto a
nivel individual como colectivo, que se pueden
derivar de tener implantado un propésito. Este
modelo es el que hemos complementado con ins-
trumentos de medicién, de tal manera que nos
permita no solo describir la implantacion del
Propdsito, sino cémo podemos potenciarla y qué
resultados tiene.

Buscamos evaluar y diagnosticar hasta qué
punto estd implantado el Propésito en una or-
ganizacion, cudles son las areas de mejora y
las fortalezas. Con todos esto estamos creando
el observatorio de datos, que nos permite pro-
fundizar en el fenémeno de la implantacion
del Propésito con datos concretos, y sobre todo
identificar como se puede implantar de un modo
mas eficaz.

¢;Qué palancas pueden impulsar

la implantacién del Propésito

en la organizacién?

En este trabajo conjunto de practitioners con
académicos identificamos cuatro palancas prin-
cipales. La primera es la estrategia de negocio,
que implica definir un modelo de negocio ali-
neado al Propdsito, que nos ayuda a entender
como podemos ganar dinero y después como se
van desplegando una serie de objetivos, accio-
nes y responsables, es decir, como esa estrategia
se va haciendo operativa alineada con el Pro-
posito.

La segunda palanca es un liderazgo que sea
capaz de impulsar e ilusionar a la gente con el
Proposito corporativo. Intentamos que este lide-
razgo se vaya distribuyendo, que cada vez haya
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mas gente que sea protagonista del Propdsito en
su dia a dia.

La tercera son los sistemas de gestion, con lo que
fundamentalmente nos referimos a las politicas de
personal: hasta qué punto la seleccion de talento,
la formacién, la evaluacion del desempetio, incluso
los incentivos y la compensacion, estan realmente
alineados y nos ayudan a impulsar una cultura del
Proposito dentro de la organizacion.

La cuarta palanca es la comunicacion, tanto
la formal -con sus canales bien determinados,
frecuencia y objetivos claros- como la informal.
Consiste en dejar espacios de didlogo donde
podamos hablar sobre el Propésito corporativo,
cémo lo estamos llevando a cabo, qué ideas sur-
gen para poder hacerlo todavia mejor y, sobre
todo, escuchar lo que dice la gente. Esto permite
ver hasta qué punto el Propdsito es compartido
por toda la organizacion.

¢{Qué metodologia se utiliz6 para crear el
barémetro de implantacién del Propésito?
Empezamos un barémetro hace dos afios, como
un instrumento que nos permitiera tomar el
pulso y testar cémo se estd trabajando el Pro-
posito corporativo. Lo comenzamos en una
colaboracion entre la Facultad de Ciencias Eco-
nomicas, el IESE de la Universidad de Navarra y
la Asociacion de Directivos de Capital Humano,
DCH. Lo que medimos son tres cosas: en primer
lugar, hasta qué punto las organizaciones tienen
formulado y como estan definiendo su propdsito
corporativo, si lo hacen de manera participativa
0 de un modo descendente. Medimos en se-
gundo lugar como se estd activando a partir de
las cuatro palancas mencionadas y lo tercero es
el impacto que tiene el Propdsito en los aspectos
ASG: la dimension ambiental, social y econé-
mica de la sostenibilidad.

Este ultimo afio hemos incorporado a mas so-
cios, como la Confederacién de Organizaciones
Empresariales de Espafia y once escuelas de ne-
gocios de Latinoameérica, dentro de las que des-
taca el IPADE como un socio académico. Lo que
esto nos ha permitido es conseguir una muestra
de poco més de 1,500 empresas de la peninsula
Ibérica y de Latinoameérica.

La primera conclusiéon de esta segunda edi-
cién del barémetro y en concreto de México,
es que la situacion del Propoésito corporativo

es bastante similar en todos los paises. No ve-
mos diferencias significativas por cultura, que
es algo que podria en principio llamar la aten-
cion. Donde hay diferencias significativas es en
el tamano, refiriéndome con esto a tres cosas:
en primer lugar, el numero de empleados; en
segundo, el nivel de facturacién y en tercero, si
las empresas estan cotizadas en bolsa o no. Sin
embargo, los retos son bastante similares.

Las organizaciones que estan trabajando el Pro-
pdsito corporativo estan trabajando en la estrate-
gia. Esto es una buena sefial, porque es un enfoque
muy realista; tenemos que combinar Propdsito con
beneficios. Que se esté trabajando la estrategia de
negocio y que ésta se encuentre alineada con el
Proposito nos permite, por asi decirlo, bajar a tie-
rra el Proposito corporativo y llevarlo al nucleo del
negocio de cualquier organizacion.

Lo que apreciamos también es que el gran
reto, lo que mas cuesta dentro de la comunica-
cion es la escucha, la comunicacion ascendente.
Escuchar lo que la gente opina, lo que tiene den-
tro. Otro reto es que la definicién del propésito
sea de forma participativa. Uno més es cémo ir
alineando las politicas de personal, en concreto
todo lo que tiene que ver con el reconocimiento
y los incentivos.

Un reto mas: la autenticidad. Tenemos gran-
des lideres con una clara determinacion, que

la primera
conclusion de esta
segunda edicion
del barometroy en
concreto de México,
es que la situacion
del Proposito
corporativo es
bastante similar en
todos los paises.

creen en el proposito, pero falta ver cémo lo
estan viviendo, hasta qué punto tener un Pro-
posito afecta en su dia a dia. Cuando es asi se
nota, porque se transmite optimismo, ilusion,
autenticidad. El ultimo reto es como se va distri-
buyendo ese liderazgo, que no sea solamente de
quienes estan en la cuspide de la pirdmide, sino
que llegue a toda la organizacion: cémo vamos
identificando personas que realmente conectan,




creen en el Propdsito y esto se va contagiando
positivamente, lo que va creando poco a poco
una cultura, donde todos tienen claro por qué
hacen las cosas y como ese Propoésito se lleva
dia a dia en la organizacion.

¢La adecuada implantacion del Propdésito
sirve para humanizar las organizaciones?
Creo que no podria ser de otro modo. Todo lo que
motivé esta investigacion fue precisamente im-
pulsar el humanismo empresarial, 1o que implica
desarrollar una organizacién en torno a lo nu-
clear, que son las personas. Esto por tres razones:
la primera, porque el Propdsito aporta sentido
a lo que hacemos. Me parece que las personas
necesitamos encontrar ese sentido. Lo que mas
cansa no es tener mucho trabajo, es cuando uno
no encuentra sentido a lo que hace y es algo deso-
lador y desilusionante. Al contrario, cuando uno
encuentra sentido a su actividad, puede trabajar
mucho, pero lo hace con ilusién, porque es cons-
ciente de que vale la pena.

La segunda razon es que tener un Proposito
nos ayuda a definir una meta en el largo plazo. El
Proposito siempre es algo aspiracional, una meta
valiosa que trasciende a la propia organizacion. Lo
que pone encima de la mesa es como contribuimos
a los demas con nuestro trabajo. En el fondo es un
espiritu de servicio, tan propio del planteamiento
y legado de Carlos Llano, fundador del IPADE.

Al final las organizaciones tienen sentido en
la medida que son capaces de satisfacer una de-
manda real, de personas concretas. Estar como
organizacion prestando un servicio o desarro-
llando un producto para cubrir una necesidad
de un conjunto de personas concretas. Esto es
lo interesante. Evidentemente, esto lo hace de
manera rentable, para que sea sostenible.

La tercera razon por la que creo que el Pro-
posito humaniza las organizaciones es que crea
unidad. Primero, porque lo tenemos que sacar
adelante entre todos, lo que nos lleva a estar
mas unidos. Es imposible que un Propésito cor-
porativo lo busque solamente una persona. En
la medida que estamos todos mas alineados y
unidos, nos identificamos con una causa comun.
Esto hace que se potencie la colaboracion en-
tre las personas y el grado de vinculacion entre
ellas. Con esto se potencian también los equipos
y la cohesion entre la gente. </>

que se esté trabajando la estrategia

de negocio y que esta se encuentre
alineada con el Propdsito nos permite,
bajar a tierra el Proposito corporativo y
llevarlo al niicleo del negocio de cualquier
organizacion.

”La entrevistadora es directora adjunta del Centro de Investigacion de
Filosoffay Empresa (CIFE), y profesora del area de Factor Humano en
IPADE Business School.
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SOBRE EL

HOMOR

Y LOS NEGOCIOS

Ademas de acercar alas personas, el
humor permite resaltarincongruencia
e imperfeccionesenlavidao las
empresa, de unaformaque poneala
risaenfavorde la gente.
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LUIS FELIPE MARTI

Negocios de Stanford, llamado Humor is

Serious Business, «El humor es un negocio
serioy. Este curso es impartido por las profesoras
Jennifer Aaker y Naomi Bagdonas, quienes han
conseguido que éste tenga los mismos créditos
en la Maestria de Negocios que las materias de
Finanzas y Contabilidad.

A raiz del curso, publicaron un libro al que
Harvard Business Review se refiere como el
libro mejor logrado sobre negocios y sentido
del humor. El titulo es Humor Seriously, o Haz
humor seriamente. El subtitulo dice: «El humor
es un arma secreta para los negocios y para la
vidar. La premisa que manejan es muy senci-
lla: el sentido del humor no es meramente un
incidente feliz, ni una circunstancia simpatica;
es una eleccién, una decision, un estilo de vida.
Es, podriamos decir, un mindset, la forma como
enfrentas al mundo.

Las profesoras ponen el acento, mas que en
tratar de ser una persona graciosa, en que hay
que saber divertirse con las cosas ordinarias, y
hacerle la vida agradable a los demas. Por eso
€s un recurso muy poderoso tanto para los ne-
gocios como para las relaciones interpersonales.
Para ellas, el humor significa humanizar las rela-
ciones interpersonales, y este humor tiene como
base una virtud muy importante: la humildad.

ll ay un curso muy exitoso en la Escuela de

Humor, Seriously: Why Humor
Is a Secret Weapon in Business
and Life (And how anyone can
harness it. Even you.)

Jennifer Aaker y Naomi Bagdonas

el humor tiene
el poder de
humanizar las
relaciones
interpersonales,
y su base esta
en una virtud
esencial: la
humildad.
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UNA DECISION DE VIDA

Grandes humanistas han sido grandes humoris-
tas. Pienso en el caso de Tomas Moro, o en el de
Gilbert Chesterton. Cuando digo que el humor
es una decision de vida, estoy hablando de esa
actitud ludica o de juego en las relaciones inter-
personales; estoy hablando de cémo en ocasio-
nes el trabajo y el juego se confunden.

Hay un espaiiol, psiquiatra de la Universidad
de Navarra, Fernando Sarrais, autor del libro
Aprendiendo a vivir: el descanso, que habla de
la importancia del juego. Dice que el juego pro-
voca aptitudes optimistas ante la vida, claridad
y rapidez en el pensamiento, y profundidad en
las ideas. Todo un arte, el arte del juego.

Aaker y Bagdonas sefialan que un elemento
importante del humor es sefialar una verdad
vy hacerlo de una manera sorpresiva. Mas que
buscar la carcajada, hay que buscar destensar
el ambiente. Pongo un ejemplo: cuando Arturo
Picos le presenté a Carlos Llano el arbol de
los autores que pensaba habian influido en el
propio Llano, y esos autores por quién habian
sido influidos, nuestro fundador le dijo «td y yo
somos muy distintos) y ante el desconcierto de
Picos, afiadio: «porque tu eres picos y yo soy
llanoy. Este tipo de intervenciones sentaban un
ambiente en el aula y en las relaciones interper-
sonales de Carlos Llano, lo hacian muy accesible
y agradable.

Repito: el humor consiste en indicar una ver
dad y hay distintas maneras de hacerlo: indi-
cando por ejemplo una incongruencia. La gente
que tiene sentido del humor suele tener dos gran-
des muros de contencién: doctrina y disciplina.
Con doctrina me refiero a tener las ideas claras,
estdndares de calidad, de excelencia; me refiero
a tener un benchmark. Podemos situar esto en el
tema del juego, si pensamos en unos nifos que
juegan al borde de un acantilado. Lo hacen por-
que tienen estos muros de contencién de doctrina
y disciplina. Si remuevo esos muros, se terminé
el juego. Lo mismo pasa en la vida de los adultos,
si no hay esa doctrina, ese benchmark, esas ideas
claras, no hay juego, ni carcajada.

Algo que provoca carcajadas es justamente el
contraste entre lo sensato y lo ridiculo. Cuando
hay ideas claras se entiende el contraste y es
motivo de carcajada, de paradoja. Entre otras
cosas, la gente en ocasiones no se rie porque

Santo Toméas Moro, 1478-1535.

el sentido del humor
Se parece a una
buena espadaya

un buen argumento:
ambos van al

punto y tienen

la capacidad de
senalar la verdad

de forma directay
efectiva.

esta confundida. Algo que seca de manera di-
recta y eficaz la carcajada son la soberbia y la
confusion. Muchas veces los soberbios estan
confundidos sobre si mismos. Estoy en el primer
elemento, la incongruencia.

El segundo elemento donde se puede sefialar
una verdad donde exista sentido del humor, esta
en las emociones. Uno de los grandes dramatur-
gos de la literatura es Shakespeare quien, en
sus tragedias, con frecuencia maneja comedia, y
es que parte de la salud mental consiste en que
se tenga tragedia en el corazon, pero comedia en
la cabeza. Con tragedia en el corazén me refiero
a ser empaticos con la gente que sufre.

Toméas Moro al que se cita como gran huma-
nista y gran humorista, fue una persona que,
minutos antes de que le cortaran la cabeza, es-
taba haciendo comedia de lo que le sucedia; y al



mismo tiempo estaba representando una gran
tragedia. Se dirige al verdugo y le dice: «;Qué
acaso mi barba cometié también alta traicion
contra el rey? La aprecio y no me gustaria que
me la cortarany. Cuando el verdugo le pregunta
si necesita ayuda para subir, le responde: «No,
puedo hacerlo por mis propios medios. Ya me
ayudara usted a bajar, que no lo podré hacen.
Este elemento de comedia en la tragedia nos
habla mucho de la salud mental, tan necesaria
actualmente.

Pongo otro ejemplo: el de las gargolas me-
dievales en las catedrales goticas. Son muchas
veces seres monstruosos, aunque algunas estan
sonriendo, y quiza lo hacen porque estan en una
catedral. Es un elemento de comedia dentro de
la solemnidad que existe en una catedral gotica.

EL PODER DEL HUMOR

Quiero referirme ahora a la parte de las opi-
niones. Ya decia que el humor es sefialar una
verdad, que puede ser una incongruencia, una
emocion, una opinién. También la comedia y el
humor implican un cierto distanciamiento inte-
lectual, pero un involucramiento emocional.

Me parece que Dios tiene sentido del humor
y lo veremos, quienes creen en la Navidad y la
viven, en el momento en que la celebremos. Un
Dios todopoderoso que se hace nifio y que se
nos presenta fragil y vulnerable en un pesebre.
Esto no tiene una explicacion racional. Emocio-
nalmente nos cautiva ver a un Dios vulnerable y
cercano, en la figura de un nifio. Dios tiene sen-
tido del humor. Asi como nos provoca carcajada
o risa ver a un elefante vestido con un tutu rosa
de ballet. Racionalmente no se explica, pero el
contraste, la paradoja y el que se nos presente
algo asi, mueve a la risa.

Aaker y Bagdonas sefialan que el dolor puede
ser un motivo de comedia, no tomarse la vida
tan en serio. Hay un dicho que dice que los an-
geles pueden volar porque se toman a la ligera.
Algo que nos ensefia el dolor es que tenemos
limites que pueden ser, paraddjicamente, fuente
de juventud, de juego y de imaginacién. Me pa-
rece que lo més contrario a esta ultima es el
infinito, porque algo propio de la imaginacion
son justamente los limites. Hay algo de atractivo
al ver una puesta de sol a través del arco de un
acueducto; como algo también muy importante

el humor no es
un incidente
feliz ni una
circunstancia
simpatica; es
una eleccion,
una decision, un
estilo de vida,
una forma en
que enfrentas al
mundo.
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en un cuadro es el marco. Esas figuras bien de-
lineadas ayudan a la imaginacién y al humor y
estos dos, dicen los norteamericanos, «naming
the elephanty, sefialar al elefante.

Cuando uno va acumulando afios, se da
cuenta que va ganando en rigidez en sus articu-
laciones y arterias, y si la persona es reflexiva
y tiene imaginacion, se da cuenta que también
se va haciendo acopio, y se ve mucho en los
empresarios, de tesoros y de armas, y pruden-
cialmente aprende cuando usarlos. Esta flexi-
bilidad es sinénimo de juventud, de vitalidad.
Lo mismo sucede con los buenos momentos,
que terminan rescatando a los malos momen-
tos. Esto ayuda a tener una vision optimista y
romantica. Me parece que no es coincidencia
que en la palabra (romanticoy, esté «romay, que
nos habla de universal, como universal es el
recurso del humor.

Hay que tener cuidado con el barémetro de
la carcajada, porque no significa necesaria-
mente que estamos usando el humor de ma-
nera apropiada. Siguiendo el argumento del
Hombre Arafia «con un gran poder viene una
gran responsabilidady. Algo similar podriamos
decir en el caso del humor, con gran humor
viene gran responsabilidad. ;C6mo lo usamos?
Cuando uno va creciendo en las organizacio-
nes, y cuando uno es director, hay que tener
en cuenta que en ocasiones la gente reacciona
no tanto al humor, no tanto a la broma, sino al
cargo. Por eso el bardmetro de la carcajada no
es tan objetivo.

Algo que recomiendan las profesoras de Stan-
ford es que mientras mas se sube en las orga-
nizaciones, mientras mas jerarquia se alcanza,
es mas util el self deprecating humor, el humor
sobre nosotros mismos, tomarnos el pelo. Ex-
plican que bien usado este recurso, paraddjica-
mente, empodera aun mas al director y hay que
usarlo prudencialmente. Al contrario, mientras
mas abajo se estd en la organizacién es muy pe-
ligroso hacer bromas sobre uno mismo, porque
la gente se puede aprovechar de esos gestos de
aparente nobleza; y mientras mas se sube hay
que cuidar no hacer bromas sobre los demas,
porque se puede pasar por déspota o autoritario.
Si se estd en el vértice de la organizacién no hay
nadie con quien meterte y con quien tienes que
hacerlo es contigo mismo.
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Gargolas, Catedral de Notre-Dame

Quiero concluir refiriéndome a un estudio
muy interesante que realizaron estas mismas
profesoras de Stanford sobre a qué temas hacen
referencia las personas en los ultimos momen-
tos de su vida y son cinco: me gustaria haber
sido mas auténtico; me habria gustado ser mas
audaz; me habria gustado estar més presente
con la gente que quiero; me habria gustado ser
mas alegre y me habria gustado tener mas amor
en mi vida.

Me parece que el humor termina también
siendo un recurso muy importante para ser mas
audaz, porque desmantela los miedos; para estar
mas presente, porque normalmente la gente que
nos resulta simpatica es a quien queremos tener
a nuestro alrededor. El humor ayuda en el tema
de la alegria, nos ayuda a sembrar més paz y ale-
gria a nuestro alrededor, no transmitir estrés, mal
genio. Se requiere ademas una especial fuerza y
vigor para tener sentido del humor, por eso co-
mentaba que es una eleccién de vida. A veces,
la violencia requiere cierta fuerza y vigor, pero
mas fuerza y vigor requiere el sentido del humor.

El sentido del humor se parece a una buena
espada y a un buen argumento, porque van al
punto. Dice Daniel Pink en su libro Drive, que
en las organizaciones nos encontramos a veces
los statu quo muy arraigados. El problema es que
defendemos un quo cuando el statu hace mucho
tiempo que se perdié. Recomienda tres cosas
para ir cuestionando el statu quo: hablar con

resultados, hacer preguntas que hagan pensar, a
veces la ironia puede ser util porque desmonta
grandes constructos abstractos que no tienen que
ver con la realidad. Dice Pink que hay que ser es-
tratégica y simpaticamente irreverente. El punto
del humor para sefialar la verdad y hacerlo de
una manera simpatica y responsable.

Stephen Covey en su libro Trust and Inspire
habla de tres binomios que debe reunir un li-
der que crea confianza, hay que ver cémo el
humor borra las jerarquias, acerca a la gente,
provoca que la gente dé més informacién. Los
tres binomios son autenticidad y vulnerabili-
dad, humildad y coraje -Jim Collins lo llama
humildad y fortaleza-, y empatia y resultados.
El humor, gran arma secreta para ser empa-
ticos con los demaés, para resonar emocional-
mente con ellos. </>

El autor es profesor del area
de Factor Humano en IPADE

Business School.
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No es imprescindible, pero su ausencia
detona algunos inconvenientes.
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Marsia
Taha: de
Bolivia
para e
mundo

ARTURO TORRES LANDA

a chef Marsia Taha ha hecho suya la mi-

sion de poner en el reflector la gastronomia
Elde su pais, destacando su riqueza natural y
cultural. Su reciente nombramiento como Latin
America’s Best Female Chef 2024, comprueba que
el trabajo que ha venido realizando durante afios
como cocinera esta tomando la direccion correcta.
Aunque naci6 en Sofia, Bulgaria, la chef Marsia
Taha es, de sangre, crianza y conviccion, 100% bo-
liviana, si acaso con algun porcentaje adicional de
herencia palestina a causa del origen de su padre.
Recientemente nombrada Latin America’s Best
Female Chef por la lista The World’s 50 Best Res-
taurants, esta joven cocinera ha orientado la curio-
sidad que la llevo a etar cerca de estudiar ciencias
hacia la gastronomia, cosechando en el camino
NUMErosos reconocimientos y labrandose un lugar
entre las creadoras culinarias mas connotadas de
la region. jSu principal motivacion? Hacer notar
que la cocina boliviana merece estar entre las mas
destacadas del mundo, apuntando por supuesto en
la diversidad humana y natural de un pais que,
como ella misma sefiala, es mas amazonico que an-
dino, a pesar de la imagen tradicional que se tiene

de Bolivia. Asi, durante casi una década, dirigio los
fogones de Gustu en mancuerna con el chef danés
Claus Meyer, fundador y cabeza de este concepto
de cocina boliviana contemporanea, que ha sido re-
conocido como uno de los mejores de Sudamérica
en distintos rankings.

Gracias a esta experiencia, Taha ha podido en-
focar su insaciable curiosidad en profundizar su
aprendizaje sobre técnicas de cocina indigena,
comprobando, en el camino, la importancia que
tiene para todo acto de alimentacion el respetar los
procesos de obtencion, conservacion, transporte y
manejo de los ingredientes. Para cuya explotacion
y consumo, pide siempre practicas ecologicas y de
comercio justo con las comunidades locales. Asi na-
ci6 Sabores Salvajes, una iniciativa social que, en
conjunto con Wildlife Conservation Society, facilita
que las comunidades indigenas del pais puedan
vender sus productos a los chefs y restaurantes.

En consonancia con este compromiso, Mar-
sia Taha se define como una persona a quien
le gusta servir, crear huella, brindar un mo-
mento calido y memorable a sus invitados, sin
importar si llegan a la mesa de su casa o de su

restaurante. Dedicada también a apoyar a una
fundacién de rescate animal, en sus ratos libres
gusta de explorar las montafias cercanas a La
Paz en compaiia de su equipo de cocina, con
quienes busca cianobacterias que después se-
ran cosechadas y empleadas en procedimientos
culinarios. También forma parte de este compro-
miso el nuevo concepto que dirigira en solita-
rio, el restaurante Arami, abierto a finales de
noviembre de 2024.

Aqui, la que es considerada la mejor chef de
América Latina pone sobre la mesa la misma
fascinacion por los productos de las selvas de
Bolivia, todo en un entorno mas casual en el que
el comensal es informado sobre la importancia
que tiene su compra para conservar el paisaje
y preservar técnicas de produccion autoctonas
en riesgo de desaparecer. Y aunque los resulta-
dos de este trabajo, que desempefia codo a codo
con su equipo, daran frutos que solo podran
verse en el futuro, el hecho de que el nombre
de la chef y de su pais resuene en el mundo,
deja claro que el camino ha iniciado y llevara
al éxito. </>
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COMUNICACION PARA LOS PEQUENDOS

Ayuda a tu hijo a tener habitos tecnologicos saludables con el teléfono
inteligente Pinwheel. En él, los pequefios podran navegar en internet de
forma segura. Es adecuado para nifios a partir de los ocho afios y va evo-
lucionando para cubrir las necesidades de tu hijo, segun su edad. En este
teléfono solo pueden enviar y recibir mensajes o llamadas de familiares
o0 amigos que forman parte de una lista segura de contactos; por lo tanto,
esté totalmente bloqueado al spam y a los numeros desconocidos. En este
teléfono inteligente solo se pueden descargar apps ampliamente analiza-
das de acuerdo con la edad de los nifios y calificadas por terapeutas y
expertos en seguridad infantil. Ademas, se pueden establecer horarios
para usarlo. Es importante que los nifios tengan acceso a la tecnologia, sin

iy
Sapinwheel L. .
- embargo, lo més importante es su seguridad.

NI N O S T ODOTET RIRETNDO

Tesla x Radio Flyer Cuberquad es el regalo mas ansiado para los nifios. Se trata
de un vehiculo todoterreno de cuatro ruedas disefiado con lineas geomeétricas y
barras de luces LED en el faro y luces traseras. Funciona con una bateria de litio
que se carga en siete horas. El conductor tiene control total del vehiculo que se
puede acelerar hasta los 200 kph. Cuando se trata de frenar, el freno de disco tra-
sero tiene una gran banda de rodamiento, lo que le brinda al conductor traccion
en todos los terrenos. Tiene un gran sistema de suspension trasera que absorbe
golpes v se ajusta al peso de los diferentes conductores. Ademas, la estructura de
acero, los resistentes neumaticos de aire y el control de velocidad para padres,
garantizan que el viaje de su hijo sea seguro.

M AGIA MATEMATI CA
Renueva las herramientas educativas de tus hijos o alumnos con
Osmo Math Wizard; un juego interactivo para iPad y Fire tablet,
que estimula las habilidades matematicas de los nifios, por medio
de la narrativa de magia y dragones. El paquete incluye un ta-
blero y tarjetas que ayudan a los nifios a visualizar las actividades
y participar de los juegos en los que simulan la elaboracion de
pociones, busqueda de dragones y diferentes desafios. Este juego
combina el aprendizaje matematico con una aventura digital, lo
cual permite a los nifios fortalecer su confianza, al mismo tiempo
que aprenden matematicas. Es adecuado para nifios entre seis y
ocho afios v les ensefia a sumar, restar, comparar y entender el
valor posicional de los numeros. Apdyate en estas herramientas y
logra aprendizajes significativos y divertidos.
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DECORACION DIGITAL

Si quieres ir mucho més alla de la decoracion ordinaria, te encantaran Govee
Curtain Lights 2, las cortinas que transformaran cualquier habitacion. Los di-
sefios base de estas cortinas estan inspirados en la pelicula Robot Salvaje, asi
que veras a la robot Roz creada con luces: sin embargo, puedes personalizar
el estilo de tus cortinas tanto como quieras. A través de comandos de voz o
texto, puedes cambiar los disefios de las cortinas que ofrecen imagenes con
luces suaves o brillantes. Son compatibles con sistemas inteligentes domeésti-
cos como: Alexa y Google Assistant. Estas cortinas pueden mostrar los disefios
luminicos para interiores o para exteriores y son muy faciles de instalar. Atré-
vete a darle un giro digital a la decoracion de tu casa.

c A M A R A V I A J E R A

Podras capturar tus mejores momentos incluso en condiciones de poca luz, con
la camara de fotograma completo Leica Q3 43. Es una excelente opciéon para
fotografia callejera, de viajes y retratos. Cuenta con un sensor BSI-CMOS de
fotograma completo con tecnologia de triple resolucion para detalles. Tiene una
lente fija con modo macro para imagenes nitidas. Su zoom digital se extiende
de 43 a 150 mm para mayor flexibilidad. Ademas, tiene un enfoque automatico-
hibrido, que proporciona un enfoque rapido y preciso. Esta camara sera tu
mejor compaiiera de viajes, para obtener resultados naturales que reflejen tu
perspectiva inigualable.

SEGURIDAD DESDE EL AIRE

Siéntete seguro con MY PDG, el dron que te acompafia y protege
tu espacio personal con tecnologia de punta. Este dron garantiza tu
seguridad, incluso en las situaciones mas extremas. Tiene alertas
instantaneas que notifican a las autoridades o a tus seres queridos
tu ubicacién. Cuenta con capacidad de grabar todo en resolucion
4K en vivo, ademas de fotografias de alta calidad. Su vuelo es con-
fiable, gracias a la técnica de expulsion automatica y estabilizacion
en el aire. Esta fabricado con aluminio de calidad aerondutica. Tiene
opciones de carga rapida tipo C, inalambrica y termoeléctrica para
obtener energia continua, lo que garantiza que tu dron siempre esté
listo para protegerte.
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Comida mexicana

Restaurante Quintonil

FERNANDA CARRASCO

con una gran variedad de sabores, técnicas e ingredientes autéctonos que han

ido evolucionando a lo largo de los siglos. Cada pais tiene su propio sello gas-
tronémico, influenciado por la historia, las tradiciones locales, las culturas indigenas,
africanas y europeas, lo que da como resultado una oferta gastronémica unica.

En este sentido, México, Brasil, Argentina, Colombia y Perd destacan no solo por su
patrimonio cultural, sino también por ser los paises sedes de la mayoria de los mejores
restaurantes de América Latina segun la lista, una referencia global que celebra la
excelencia culinaria en la region. Te queremos dar ideas para que en tu proximo viaje
por el sur del continente, visites los lugares mas deliciosos.

\mérica Latina es una de las regiones mas ricas y diversas en términos culinarios,

MEXICO: UN VIAJE DE SABORES EN CADA BOCADO
Meéxico es cuna de una de las cocinas mas ricas y complejas del mundo; ha sido un refe-
rente en la gastronomia internacional, por su diversidad de platillos, que varian enorme-
mente de una region a otra, y en ello, se refleja las tradiciones y la cultura del pais. La
comida mexicana es considerada Patrimonio Cultural Inmaterial de la Humanidad por la
UNESCO. Desde las enchiladas y tacos en la Ciudad de México, hasta los sabores marinos
de la costa de Baja California, cada rincon del pais ofrece una experiencia culinaria unica.
En la lista de Latin America’s 50 Best Restaurants, México ha sido el hogar de va-
rios de los restaurantes méas destacados de la regién, como Quintonil, en la Ciudad de
Meéxico, dirigido por el chef Jorge Vallejo y Alejandra Flores, que este aflo se ubica en
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Brasil (arriba).
Restaurante Lasai (abajo).

la posicién 9 de este conteo, ademas de ostentar
dos estrellas otorgadas por la Guia Michelin. En
este restaurante, la cocina mexicana se combina
con ingredientes locales y técnicas innovadoras
para crear platos sofisticados y sorprendentes.
La visién de Vallejo busca resaltar la biodi-
versidad y los sabores autéctonos de México,
combinando tradicién con vanguardia. En esta
temporada, podras probar el chileatole de huit-
lacoche con hierbas de la milpa y la langosta
roja de Baja California con gastrico de chilhua-
cle rojo, naranja y crema de coliflor. Comer en
Quintonil, es una experiencia inigualable que te
hara redimensionar los sabores mexicanos.

BRASIL: BANQUETE DE SABORES TROPICALES
Brasil es un pais de enorme diversidad cultural
y también, se ha posicionado como lider en la
gastronomia de América Latina. Con influencias
indigenas, africanas y portuguesas, la comida
brasilefia es una explosion de sabores y colores.
Desde la famosa feijoada (un guiso de frijoles
negros con cerdo), hasta los platos de pescado
fresquisimo en la regién amazoénica, la cocina
brasilefia es tan variada como su territorio.

En la lista de Latin America’s 50 Best Restau-
rants, destacan varios restaurantes de Brasil,
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Argentina(arriba).
Restaurante Don Julio (abajo).

entre ellos Lasai, que ocupa el lugar numero siete de la lista y ostenta
una estrella otorgada por la Guia Michelin. Lasai es un restaurante lide-
rado por el chef Rafael Costa y su esposa Malena Cardiel, que se distin-
gue por su gastronomia cosmopolita, sensual y vibrante. En su meng,
encontraras productos organicos de la temporada, asi como mariscos
locales frescos y las mejores carnes. Sin embargo, los protagonistas del
menu son los vegetales provenientes de los dos huertos del restaurante.
En Lasai, unicamente sirven menu de degustacion con los mejores pro-
ductos de la temporada y es indispensable hacer reservacion.

ARGENTINA: CARNES, VINOS

Y TRADICION CON UN NUEVO ENFOQUE

Argentina es sinénimo de carne de calidad, especialmente vacuna.
Con sus extensas pampas, la tradiciéon de asados y parrilladas es una
parte fundamental de la identidad culinaria del pais. Sin embargo, la
gastronomia argentina es mucho mas que carne. Desde las empanadas
hasta los vinos de Mendoza, pasando por las innovadoras propuestas
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Restaurante Maido (izquierda).
Peru (centro).

de la cocina portefia, la gastronomia argentina
ha evolucionado para incorporar influencias in-
ternacionales sin perder sus raices.

En la lista de Latin America’s 50 Best Restau-
rants, Argentina ha logrado posicionarse como
uno de los destinos culinarios mas importantes
de la region. En la ultima premiacion, ocho res-
taurantes forman parte de esta importante lista.
De hecho, en el numero 1 se encuentra Parrilla
Don Julio, en Buenos Aires, que ha sido acla-
mado por su enfoque en la parrilla tradicional,
pero con un nivel de detalle y perfeccién que lo
hace sobresalir. La carne que se sirve en Parri-
lla Don Julio proviene de su propio ganado, al
que crian por medio de la técnica de ganaderia
regenerativa. Cuando vayas, cualquier corte de
carne te encantara; también debes probar su fa-
mosa ensalada de tomate al perejil y solicitar
que te recomienden un vino, pues ademas, este
restaurante resguarda una de las mejores cavas
del pais. Te recomendamos reservar con tiempo,
pues toma hasta dos meses conseguir una mesa
en este prestigiado restaurante.

PERU: FUSIONES QUE

TRANSFORMAN EL PALADAR

Peru ha sido considerado durante afios como
uno de los paises con la gastronomia méas vi-
brante de América Latina. La riqueza de sus

ingredientes, su diversidad geografica y la
fusién de sus culturas, han dado lugar a una
cocina que es referente mundial. No es de extra-
fiar que Peru ocupe los lugares 2 y 4 en la lista
Latin America’s 50 Best Restaurants.

El numero 2 lo ocupa Maido, un restaurante
dirigido por el chef Mitsuharu Tsumura, quien
fusiona la cocina japonesa y peruana, conocida
como nikkei. Tsumura utiliza productos perua-
nos tradicionales, pero los presenta con técni-
cas japonesas. Cada vez méas su cocina hace
referencia a los abundantes ingredientes de la
Amazonia peruana en platillos como el paquete
amarillo en miniatura, hecho con papada de
cerdo y palmito, o los bocadillos de «jamoény,
hechos con pescado sostenible y yuca, servidos
con frijol amazénico. Comer en Maido, es una
de esas experiencias que no te debes perder, al
menos una vez en tu vida. Animate a hacer un
viaje para conocer la gastronomia nikkei.

COLOMBIA: REVOLUCION

CULINARIA EN ASCENSO

Colombia, con su impresionante diversidad geo-
grafica y cultural, esta viviendo una verdadera
revolucion gastronémica. La cocina colombiana
ha estado durante afios en la sombra de otras
tradiciones mas reconocidas de la region, pero
ha emergido con fuerza gracias al trabajo de
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Colombia (arriba-derecha).
Restaurante El Chato (abajo).

chefs innovadores que estan revalorizando los
ingredientes locales y reinterpretando los platos
tradicionales.

En la lista Latin America’s 50 Best Restau-
rants, Colombia ha empezado a brillar con la
presencia de restaurantes como El Chato, en
Bogota que ocupa actualmente el tercer lugar
de la lista. Este bistrd contemporaneo dirigido
por el chef Alvaro Clavijo resalta sabores loca-
les en un ambiente relajado. Una de las ideas
del chef es presentar nuevos productos ejecu-
tados con excelencia; por ejemplo, los corazo-
nes de pollo con papas nativas confitadas y
suero costefio, o los mejillones con arroz con
coco y arracacha (un tubérculo), o la langosta
con tamarindo y hormigas. Asistir a El Chato
con disposicion de conocer nuevos sabores de
la mano de expertos, hara de tu visita una ex-
periencia inolvidable.

Con una gran variedad de sabores, ingredientes
unicos, técnicas culinarias vanguardistas y el
punto de vista particular de cada chef; México,
Brasil, Argentina, Colombia y Pert se han con-
vertido en los mejores destinos para los aman-
tes de la gastronomia. Toma tu maleta y comete
Latino América a bocados. </>
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LOS MEJORES RESTAURANTES DE ALTA COCINA PARA CERRAR TRATOS EN CDMX

Cerrartratos esuntemadelicado.

Necesitas unlugardonde
concentrarte sinruido invasivo;
conunservicio mesurado, pero
gue nointerrumpaen momentos
claveenlanegociacion;yconuna
ampliacavaytragos coquetos,
paracelebraresecierretan
esperado. Aquite damostres
recomendaciones enla Romaque
cumplenconcadaunode estos
requisitos.

AZUCENA PACHECO
@la_shuu_viajosa_mexico

CARMELA DEMORADA:

COMIDA QUINESTESICA Y ANTOJOS INDESCRIPTIBLES

La mas reciente apertura de la chef Gaby Ruiz, posee varios detalles curiosos: en pri-
mer lugar, ella es quinestésica, asi que la musica muchas veces le ha servido para
diseflar sus emblematicos platillos. En segundo lugar, este menu lo disefi6 estando
embarazada... y vas a saborear sus antojos.

Nos encontramos con un local amplio y con techo altisimo, con detalles de madera,
cuero y zacate en su amplio comedor, y colores pastel en su cocina y terraza, que se
puede cerrar para convertirla en sala de juntas, con capacidad para hasta 25 perso-
nas... asi que aqui puede venir todo el comité.

Y la cocina... mexicana, pero completamente inesperada: de entrada, prueba unas
“Tostadas de Mentiras”: mini tostadas de coco en diferentes maduraciones que te hara
pensar que estas comiendo minilla, salpicon y jpata de cerdo!

Continua con unos “Tacos de hojas frescas rostizadas”, donde el kale y el eneldo van
crujientes y salpicados jde Ruffles! Como plato principal, no te puedes perder el “Short
rib braseado por 12 horas”, con mole de huitlacoche, jalea de ciruelas, berenjenas en
jarabe de piloncillo y crocante de recado negro.

Y de postre, es imperdonable el “Soraya”: pastel de chocolate con crema de avellana,
y deliciosamente relleno de caramelo salado.

Carmela DeMorada también cuenta con servicio de brunch, por si no les importa
negociar temprano y en fin de semana.

e —
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SUCHI: LOS SABORES MUNCHOS0S

DEL SUCHI SINALOENSE... EN EL AMBIENTE
REFINADO DE CASONA

Si has ido alguna vez a Sinaloa y has probado
el suchi, seguramente te sorprendi6 que la tro-
picalizacién de esta comida japonesa alcance
niveles insospechados de creatividad.

Esto es lo que encontraras en el mas reciente
proyecto del chef Aquiles Chavez, que ofrece
esta mezcla de comida desenfadada y divertida,
con platillos japoneses en toda regla.

Comienza con un sachimi al gusto y entra en
materia con el suchi “Mar y tierra”, con bistec
de res por fuera y alambre de camarén por den-
tro, aguacate pisado y frito de sal y limén; o el
“Dorito roll”, de camarén empanizado en Doritos
con queso crema, capeado con mas doritos y en-
saladilla de camaron.

Dentro de Casona y al lado de Suchi, se en-
cuentra Aquiles, también del mediatico chef,
con cocina de temporada. En ambos restauran-
tes puedes reservar una sala de juntas para 12

personas. También puedes acceder a desayunos
y coffe break, con previa reservacion.

Casona es un precioso hotel boutique de lujo,
abierto en septiembre, que te dejara boquia-
bierto con su interiorismo: colores neutros, ma-
deras y textiles claros, tejidos organicos y arte
por doquier. Una verdadera joyita en la que
también puedes hospedar a tus invitados, si no
radican en CDMX.

Y como no puede faltar el postre, Casona
también cuenta con La Macaria: postres y ca-
fecitos excepcionales y bonitos, como el “Amai
Gohan”: arroz con leche infusionado de vainilla
y naranja kumquat confitada con avellana ca-
ramelizada.

Otra zona alucinante de Casona es Akamba
Galeria de Agaves, una acogedora cava donde
encontraras cocteleria de autor y destilados
mexicanos, aun fuera del radar y de pequefios
fabricantes. Si tu junta es un poco mas desen-
fadada, puedes reservar una cata hasta para
ocho personas.

GALEA: COCINA ITALIANA REINVENTADA

Este pequefio local tiene tres afios de vida. Adi-
vinaste, el chef Rafael Zaga lo abrié en plena
pandemia, momento en que decidi6 dejar la ciu-
dad de Nueva York y regresar a casa. También
fue entonces cuando se sinti¢ con las tablas sufi-
cientes para montar su propuesta aqui, después
de varios afios de colaborar en restaurantes
multipremiados de Estados Unidos e Israel.

Galea es el escenario ideal para esa junta si
son un grupo pequefio y tus contrapartes son
al mismo tiempo conservadores y sofisticados,
ya que el chef Zaga consigue plasmar la esencia
de los platillos italianos mas emblemaéticos, en
preparaciones propias, con ingredientes locales
y técnicas francesas.

El restaurante es pequefio y acogedor, con
toques de madera oscura y luces tenues, que
bajan aun mas en cuanto va llegando la noche.
También cuenta con mesitas fuera, caracteristica

que distingue a los tradicionales restaurantes de
este emblematico barrio chilango.

Aqui el menu es pequefio y de temporada, por
lo que cambia constantemente. En él, puedes
degustar ingredientes fresquisimos y muy mexi-
canos, que enriquecen los tradicionales platillos
italianos, con el toque del chef.

Comienza con un “Tartare de carne”, con ho-
landesa de mantequilla avellanada, alcaparras,
Dijon y hierbas. Continua con el “Mil hojas de
camote”, con pecorino romano y gremolata de
pepita, sigue con una pasta “Garganelli”, con
ragu de hongos, nuez de la india y ricotta sa-
lada; y termina con una “Picafia”, con lechuga,
tuétano y polenta.

Y como siempre queda espacio para el postre,
termina tu experiencia con una “Torta al For-
maggio”, delicioso malvavisco tostado (que se-
guramente te generara un efecto “Ratatouille”),
caramelo salado y sorbete fior di latte. </>
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juseo Kroller Muller

TERE ALVEAR

W) on una gran idea en mente y 25 afios de

por medio para hacerla realidad, el Kro-

@ llen-Miiller Museum cuenta actualmente

con una de las mas grandes colecciones priva-

das de los Paises Bajos, y la segunda mejor co-
leccién de Van Gogh del mundo.

A principios del siglo XX, una de las mujeres
mas ricas de los Paises Bajos, Helene Miiller,
tuvo la oportunidad de asistir a clases de apre-
ciacién artistica con el pintor Henk Bremmer,
que ademas se convirti6 en su consejero para la
adquisicion de obras de arte que, poco a poco,
fue atesorando.

Al casarse con Anton Krollen, también un
magnate de la época, se concibid la idea pri-
migenia de contar con una casa-museo en una
finca familiar en La Haya; ese primer intento del
arquitecto Berlage no prosper6. Nuevos planes
se llevaron a cabo en 1920, con el arquitecto
Henry van de Velde, comenzando la construc-
cion de un enorme edificio para vivir y para ex-
poner, pero seis meses después el proyecto tuvo
que detenerse por dificultades financieras.

Para salvaguardar todas las piezas -que en
aquel entonces eran alrededor de 12 mil-, los
Miller decidieron depositarlas en una fundacién

y donarlas al estado holandés, con una condi-
cién: que el museo se situara en el campo. El
lugar donde finalmente descansé la coleccion,
resulto ser un espacio pequefio e intimo, permi-
tiéndosele a Helene ser la directora, desde que
el museo se abrig al publico, en 1938, hasta su
muerte un afio después.

La construccion se localiza en los terrenos del
Parque Nacional De Hoge Veluwe y abarca 54.5
km?2 de reserva natural, que se recomienda re-
correr en bicicleta.

Después de la Primera Guerra Mundial se afia-
dieron edificios y pabellones a la casa. Helene,



fue una de las primeras personas en reconocer el genio de Van
Gogh. Ahora, el Museo Kroller-Miiller posee la segunda colec-
cién mas grande del mundo de este genio, después del Museo
Van Gogh en Amsterdam: 91 pinturas y 180 dibujos. Al poner
especial énfasis en el arte del siglo XX, este recinto cuenta con
obras de muchos otros artistas, dentro de los que se encuentran:
Pablo Picasso, Piet Mondrian, Georges Seurat, Juan Gris, Odilén
Redon, James Ensor, Georges Braque, Paul Gauguin, Lucas Cra-
nach, Monet, Modigliani.

En 1939 se aflade una galeria de esculturas y en 1961 el Jar-
din de las Esculturas. En cercana colaboracién, Hammacher,
segundo director del Museo y Jan Bijhouwer, arquitecto de jar-
dines y paisajismo, crearon un jardin de esculturas laberintico,
concepto completamente innovador para la época, en donde
la naturaleza y la escultura se consideran elementos de igual
importancia. La galeria se abre al exterior con paredes hechas
de cristal y una vista panoramica del bosque circundante. En
esas mas de 25 hectareas pueden admirarse obras de Rodin,

Henry Moore, Giacometti, Donald Judd, Ma-
rio Merz, Barbara Hepworth, Richard Serra,
entre otros artistas.

Dos pabellones importantes se han cons-
truido a propésito de la Exposicion Interna-
cional de Sonsbeek: uno en los afios sesenta
(realizado por el arquitecto y diseflador
Guerrit Rietveld) y otro entre 2005 y 2006
(con la colaboracién del arquitecto Aldo
van Eyck).

El edificio se conforma, también, de un
ala nueva construida en los afios setentas
v que alberga adquisiciones de obras en los
campos conceptual, minimalista, land art y
arte povera. La gran aportacion del arqui-
tecto a cargo, el holandés Wim Quist, fue
fusionar armoniosamente su edificio con el
de Van de Velde.

Con el tiempo el museo ha crecido, cui-
dando siempre la armonia del arte con la
naturaleza y aumentando la calidad de la
experiencia de los visitantes. En 2018, co-
menz0 a analizarse la idea de una nueva ex-
pansion del museo: contar con mas espacio
para la distribucion de las colecciones tem-
porales y permanentes para que, lo que co-
menzo siendo una casa museo, Se proyecte
para el visitante como una experiencia im-
borrable y tnica.</>
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Grandes librosy
¢grandes peliculas?

HECTOR ZAGAL
@hzagal

formas, estdn avidas de historias. Tal pa-

Elrece que el triunfo de un escritor consiste
en que sus novelas se lleven a Netflix. Los
estudiantes incluso se fian de este fenémeno
y, antes de leer una novela, primero buscan si
ya esta en pelicula. Comics, novelas, cuentos,
leyendas... Todos parecen ser adaptables para
lo audiovisual.

Fue imposible no hablar sobre adaptaciones
literarias durante las ultimas semanas de 2024.
En menos de dos meses, salieron a la luz dos
obras que, se pensaba, eran inadaptables: Pedro
Péramo, como pelicula, y Cien afios de soledad,
como serie. Quienes se hayan topado con estos
titulos sabran que la exigencia hacia el lector es
grande. En ambas historias se entrelazan cons-
tantemente el suefio con la vigilia, lo fantéstico
con lo real. En ambas obras, nuestra imagina-
cién juega un papel fundamental para construir
el universo que se narra. Esa es la misma razon
por lo cual resulta tan dificil adaptarlas a un
formato audiovisual. No sélo es caro, también
implica limitar la imaginacion del espectador al
establecer una sola vision.

El caso de Cien afios de soledad explica mejor
esto ultimo. Es sabido que Gabriel Garcia Mar-
quez se nego en varias ocasiones a adaptar su
novela. Ni siquiera un cortejo del italiano Sergio
Leone sirvio6. La razon de su negativa fue expli-
cada varias veces por el propio Garcia Marquez:
«la novela, a diferencia del cine, deja al lector
un margen para la creacion que le permite ima-
ginarse a los personajes, a los ambientes y a las
situaciones como ellos creen que es [..] en cine
eso no se puede. Porque en cine la cara es la
cara que tu estés viendo, la imagen es de tal
manera impositiva que tu no tienes escapatoria,
no te deja la minima posibilidad de creaciony.
Y precisamente este fue el principal punto que
desato criticas hacia la adaptacion de su novela.

El otro dia lei en el encabezado del periddico:
«Los lectores de Cien afios de soledad, el publico

I a pantalla, desde el cine hasta las plata-

mas dificil de la seriey. Me parecié logico. Hay
cierto recelo cuando el lector de la obra contem-
pla la adaptacion audiovisual. El simple hecho
de hacerlo confronta la visién que propone el
producto audiovisual contra la visiéon que el
lector armo6 al momento de leer la novela. De al-
guna forma, la adaptacién propone cémo mirar
la obra y eso compite con la version que cada
uno de nosotros establecio durante los intimos
momentos de lectura.

Y esto ultimo no es cualquier cosa. Estamos
frente a uno de los temas sustanciales de la lite-
ratura: la vision del lector. Carlos Fuentes decia
que (una vez publicada, la obra literaria deja de
pertenecerle al escritor y se convierte en propie-
dad del lectory. En efecto, todo creador literario
sabe que el punto final, paradéjicamente, no es
el final de su obra. Aun falta que el lector le dé
vida a la palabra escrita. Por eso cualquier no-
vela, aun y cuando ya haya sido publicada, esta
incompleta y lo seguiré estando hasta que el lec-
tor la materialice por medio de su imaginacion.

Es dentro de esa materializacion literaria que
el lector encuentra una relacion intima con la
obra. Al final, la construccion de la historia se
basa en su experiencia personal y en sus cono-
cimientos. Por ello, quererle imponer otra vision
amenaza la intimidad del lector con la obra.
Para algunos, es incluso una ofensa al papel in-
eludible del lector como segundo creador de los
hechos literarios.

La gran novela de Garcia Marquez da rienda
suelta a la imaginacion y, por tanto, a la vision
del lector. Cada quien, por ejemplo, tiene su
forma de imaginar la mirada gris y la barba
montaraz de Melquiades. O qué me dicen de
la hermosura inefable de Remedios, la bella. Si
de por si ya es un reto imaginar algo inefable,
ahora piensen en adaptarlo.

JEs, pues, incorrecto adaptar una obra lite-
raria a un formato audiovisual? No necesaria-
mente. Hay grandes ejemplos de adaptaciones
que han tenido gran éxito y, ademaés, han gozado
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de la aprobacion de los lectores. La saga de EI
senior de los anillos es un claro ejemplo de ello.
Aunque las historias de J. R. R. Tolkien ya ha-
bian tenido algunas adaptaciones antes, la tri-
logia de Peter Jackson fue la mas aclamada por
los fanaticos y la critica. Tan sélo la ultima de
estas tres peliculas se llevd once premios de la
Academia en la 76 edicién de los Oscar.

Y si hablamos de trilogias galardonadas, no
podemos pasar por alto la de £l Padrino. Aqui es
curioso lo que pasa. No muchos saben que las
peliculas protagonizadas por Al Pacino en reali-
dad son la adaptacién de una novela homénima,
escrita por Mario Puzo. En su momento fue una
obra aclamada, incluso consagro al autor como no-
velista. Sin embargo, es evidente que las peliculas
de Francis Ford Coppola la terminaron opacando.

Harry Potter es otra gran saga literaria que se
adapto con éxito. La singularidad aqui es que la
propia autora, J. K. Rowling, estuvo dentro del
proceso y con su ayuda se llevo el mundo ma-
gico al mundo del cine.

;Pero estas adaptaciones, a pesar de su éxito,
escapan de las criticas de Garcia Marquez?
;Acaso Gryffindor o la Tierra Media no son

’E'U‘t_‘dvi&u@r en Féék o
“'y catedratico en la-Universiddd - »
L &

escenarios que estimulan la imaginacion de los
lectores?

Si bien la relacion entre el lector y la historia
se pierde cuando la obra es adaptada a lo au-
diovisual, lo cierto es que esto ultimo también
puede tener sus ventajas. Nos gusta el cine
porque nos permite ver la fantasia hecha rea-
lidad. Nos encantan los efectos especiales, las
explosiones, las peliculas en 3D o en 4D. Inten-
tamos vivir la fantasia de manera cada vez mas
auténtica y, para prueba de ello, las nuevas tec-
nologias de realidad virtual. Hacer realidad lo
que imaginamos es muy atractivo. De ahi que
muchos se hayan vuelto fanaticos del mundo de
Tolkien o de Rowling gracias a las peliculas.

Asi como hay buenas y malas novelas, tam-
bién hay buenas y malas adaptaciones. Hay
muchos factores que contribuyen a que el re-
sultado sea un éxito o un fracaso: la historia, el
ritmo, los personajes... No creo, por ejemplo, que
una novela como La ndusea de Jean-Paul Sartre
sea buen material para adaptar a la pantalla
grande. En todo caso, seria una pelicula muy
lenta, contemplativa y con muchos cambios de
por medio.

5.

Panamericana (México).

Adaptar 0 no una obra literaria parece ser un
volado al aire. Materializar lo imaginativo es
una promesa que puede llamar la atencion de
un publico muy grande. No obstante, el riesgo
de que esa materializacién vaya contra las visio-
nes particulares de los lectores, siempre estaran
presentes. Tampoco valdria la pena ser tan dua-
listas. El hecho de que una novela sea adaptada
al cine no impide que la gente pueda seguir le-
yendo esa novela.

Aun asi, llevar la literatura a la pantalla
grande deberia ser una eleccion selecta. En todo
caso, solo deberia consumarse si es que se tiene
la seguridad de que el producto audiovisual
estard, cuando menos, a la altura del producto
literario. Sélo asi valdria la pena sacrificar la re-
lacion entre el lector y la obra.

En cualquier caso, me estan gustando las
adaptaciones de Pedro Paramo y de Cien afos
de soledad. Estan bien logrados. jLes confieso
algo? Me encantaria que mis novelas fuesen lle-
vadas al cine. Dos de ellas han sido llevadas al
teatro y mi experiencia ha sido buena. No creo
que la pantalla y escenario sean los enemigos
del libro. </>
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OH, QUE ESPLENDIDA
MUSICA

TRADUCCION DE NOEMI JIMEN

EZ FURQUET

l.a escritura como

puerta de

CHRISTA STAHL

que sera su obra cumbre. Si ampliamos

la mirada, contemplamos que no trabaja
sobre un escritorio cualquiera, sino en un ex-
tremo de la mesa de cocina multiusos de una
casa de clase media, en Thorpe Bay, Essex. Pero
aun queda la posibilidad de un encuadre mas
amplio para descubrir que fuera de la casa, a
pocos metros, un dia si y otro no, caen bombas;
son explosivos alemanes de la Segunda Guerra
Mundial.

Dorothy Evelyn Smith (Inglaterra, 1893-1969)
es un ama de casa que a través de la escritura
consigue escapar. Mujer sensata, sabe que la
esperanza es el arma mas poderosa frente al
decaimiento, los peligros y los tiranos. Por eso
escribe: “escribe para ella y escribe para quien
quiera unirse a su combate.” Publica Oh, qué

lj na mujer de mediana edad escribe la

escape

espléndida musica en 1943, en plena época de
racionamiento del papel; Smith entiende que,
por su capacidad de llenar muchos corazones,
su libro es esencial en ese momento especifico.

La narracion sigue a Ruan Ashley -una nifia
de siete afios a lo largo de su infancia y de los
inicios de la edad adulta-, cuyo espiritu genuino
y libre, choca frente al de muchas personas, in-
cluidos sus padres. Al fin, encuentra en la salvaje
y agreste naturaleza del paramo, y en la acepta-
cion de gente auténtica y de espiritu generoso, un
lugar donde florecer tal y como ella es.

«De pronto parecia que toda la felicidad del
mundo se hubiera concentrado en aquel lugar
callado y hubiera posado las manos sobre él,
bendiciéndolo. Y mi mente y mi corazon queda-
ron colmados del conocimiento y del amor de
Dios como no se habian visto en muchos mesesy.

Oh, qué espléndida musica
Dorothy Evelyn Smith
Trotalibros, Andorra, 377 pags.

«(Me quedé en la cama escuchando los soni-
dos dominicales de la planta baja. El chirrido
de una silla. El portazo de la cocina mientras
Tanner limpiaba la mesa, malhumorada. El ben-
dito sonido de la risa: la risa de Rosie, ruidosa y
opulenta; la risa del chico, David, jovial, conta-
giosa, con la promesa de una camaraderia que
alegraba el corazony.

La autora se apropia del verso de un poeta
persa: «;Oh, qué espléndida musica la del tam-
bor lejanoly, como recordatorio de tiempos mejo-
res, donde las cosas de la vida y la vida misma,
se asumen como descubrimiento y regalo. Su
escritura abre, para nosotros, paisajes interiores
a los que podemos recurrir en tiempos felices o
inciertos. Este es de esos libros imprescindibles
por su encanto, textos que se hacen querer casi
al abrir su primera pagina.</>
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