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D EDITORIAL

Bienvenidos a esta primera edicion de la Revista Visién + Desarrollo de la Universidad Auténoma de Chile. De formato
digital, esta publicacion tendra una orientacion profesional y miscelanea en cuanto a contenidos, los cuales se desarro-
llaran a través de lineas tematicas que representen desarrollo, desafios y tendencias en diversos ambitos: administra-
cién, negocios, innovacion y sostenibilidad; calidad de vida y salud; educacién y cultura; ciencias e ingenieria; derecho,
politica y sociedad; arquitectura, y medio ambiente. Como podran apreciar al dar lectura de los textos, su lenguaje es
simple y directo.

Nuestro propdsito no es otro que contribuir al deba-
te publico acerca de asuntos relacionados con el de-
sarrollo de las personas, las organizaciones y el pais,
ofreciendo a nuestros lectores informacion relevante
y actualizada al respecto.
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FRANCISCA VALDES VIGIL /

Directora Ejecutiva y cofundadora de Mujeres Empresarias.

RANKING IMAD 2021:
PARTICIPACION FEMENINA EN

LA ALTA DIRECCION

Por cinco afios consecutivos, desde Mujeres Em-
presarias venimos entregando a la ciudadania el
Ranking IMAD, estudio que revela la participacion
femenina en la alta direccién de las empresas mas
importantes en Chile, realizado junto a la Direc-
cion de Estudios Sociales de la Pontificia Universi-
dad Catdlica de Chile (DesUC).

Las brechas de género en la alta direccion de em-
presas siguen siendo un desafio en nuestros tiem-
pos y es por ello que venimos trabajando por 20
aflos en formar a mujeres para asumir cargos de
primera linea y directorios.

Hoy, Chile es distinto. Como mujeres, hemos sido
capaces de recoger otra mirada e incorporarla al
trabajo, desde la creacion de empresas hasta ir to-
mando posiciones dentro de las organizaciones.

Actualmente, el mundo presenta ademas desa-
fios y oportunidades nunca antes vistos para no-
sotras. Ante esta realidad, han sido las empresas

las que cada aflo se han visto mas motivadas a au-
mentar sus esfuerzos e incluir a las mujeres en los
puestos de alta direccion y asi verse reflejadas en
el Ranking IMAD.

Asi lo demuestra la mas reciente participacion de
126 grandes empresas de Chile, quienes fueron
parte del conteo, compuesto por companias IGPA,
empresas publicas, multinacionales y/o de la ban-
ca, con ventas superiores a 100.000 UF anuales y
100 trabajadores o mas.

Transparencia y veracidad

El Ranking IMAD estda caracterizado por su trans-
parencia y veracidad. El puntaje esta estanda-
rizado de O a 100 puntos y esta compuesto por
indicadores que miden la presencia de mujeres
—principalmente— en altos cargos (directorio, pri-
mera linea y puestos criticos).



La mesa de trabajo ha sido fundamental para que
este proceso se dé con la metodologia adecuada,
integradas por personas de diversas empresas, or-
ganizaciones publicas y de la sociedad civil, quie-
nes fueron los responsables de dar seguimiento,
aportar con sus opiniones y asesoria durante la
elaboracion de este informe, generando didlogo y
transparencia.

Unavance de los resultados de este Ranking IMAD
que podemos adelantar es que en la edicion 2021,
el 84% de las empresas tiene mujeres en sus direc-
torios. La mayoria de las empresas que participa-
ron tiene al menos una mujer en este nivel.

El Ranking IMAD también responde a preguntas
gue como sociedad y que todo lider empresa-
rial debe hacerse, como ;qué estan haciendo las
empresas en el camino de mejorar sus indices de
participacion laboral femenina?, ;de qué forma
un equipo conformado por hombres y mujeres
amplia la mirada de una compania?, ;qué desa-
fios supera una empresa gque incluye mujeres en
sus puestos de alta direccion? Esto y mas en los
resultados del estudio.

Liderazgo de la mujer

Multinacionales, industrias mineras, compafias
relacionadas a la salud, sector publico y mas, son
los diferentes segmentos de la industria y el mer-
cado chileno que han asumido el reto de incor-
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porar a mas mujeres en sus cargos directivos, asf
como en la primera linea de trabajo, ejerciendo un
liderazgo empatico que también es exitoso.

Vemos que hay una alta presencia de empre-
sas multinacionales, que tienen una cultura mas
avanzada en temas de diversidad e inclusion. Es-
tas empresas tienen mMas experiencia en gestio-
nar estos cambios, se vienen midiendo hace méas
tiempoy para ellas es algo fundamental en el ne-
gocio. Lo bueno es que las vemos muy colaborati-
vas y abiertas a compartir sus experiencias con el
resto de las empresas.

Destacamos un aspecto que ha sido fundamen-
tal durante estos cinco afnos y es que el Ranking
IMAD revela la importancia del liderazgo de la mu-
jer para las empresas actuales. Poder liderar, jun-
to a los hombres, de manera efectiva y con total
éxito, es parte del fortalecimiento que en Mujeres
Empresarias hemos apoyado a lo largo de 20 afios
de trayectoria. El mundo y Chile han cambiado y
cada vez se evidencia mas el beneficio de incorpo-
rar la mirada integral de las mujeres.

Todo esto, en la linea de lo que Chile necesita: que
el talento femenino sea incorporado a la toma de
decisiones y sea un aporte a la competitividad del
pais. Los invitamos a sumarse a este desafio. Uno
de los tantos que hoy mas que nunca se Nos pre-
senta como pais.
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Ranking IMAD 2021:

Sigue creciendo el acceso de mujeres a cargos de alta direccion en

empresas

Si bien entre 2017 y 2021, pasé de 13% a 22% la
presencia femenina en la linea ejecutiva princi-
pal y de 9% a 20% en los directorios, el estudio,
realizado por Mujeres Empresarias y la Direcciéon
de Estudios Sociales de la Pontificia Universidad
Catdlica de Chile (DesUCQC), revela que la brecha
persiste.

Uno de los resultados mas relevantes del Ranking
IMAD 2021 es el aumento sostenido de la partici-
pacion de mujeres en cargos de mayor responsa-
bilidad en las empresas en Chile, desde la primera
medicion que se realizé el 2017, que elabora Muje-
res Empresarias en conjunto con la Direccion de
Estudios Sociales de la Pontificia Universidad Ca-
tolica de Chile (DesUC).

En concreto, esto refleja que en el periodo 2017-
2021, pasa de 13% a 22% la presencia femenina en
la linea ejecutiva principal y de 9% a 20% su acceso
a directorios.

Soledad Araya, analista de datos de DesUC, sefala
que la participacion de mujeres en posiciones o
cargos de toma de decisién es una tendencia que
llegd para quedarse, lo que se ve expresado no
sélo en los resultados obtenidos en este estudio,
sino también en los cambios culturales que el pais
ha vivido en los ultimos afos.

En esa linea, agrega que resulta interesante des-
tacar los mayores avances de este afo. “La mine-
ria se ha visto como un trabajo profundamente
masculinizado y eso se reflejaba también en las
estadisticas con las que contabamos, donde se
evidenciaba muy poca participaciéon de mujeres
en ese sector econémico. Hoy es posible destacar
que la Compafia Minera Zaldivar avanza 26 pun-
tos en el Ranking IMAD, llegando a los 40 puntos
en la medicion 2021; gue una empresa minera sea
mencionada y reconocida en un ranking como
este, entrega una importante sehal en la direccion
correcta”.

En el estudio, las empresas son medidas con un
puntaje de 0 a 100 que evallUa la participacion fe-
menina en cargos directivos. El analisis de estas va-
riables construye el [ndice de Mujeres en Alta Direc-
cion (cuya sigla da nombre al ranking), que el 2021
alcanza un promedio de 40 puntos. Un dato que, si
bien muestra que la brecha persiste, se ha ido acor-
tando respecto de 2017, cuando llegaba a 29.

En 2021, 126 grandes empresas integraron el ran-
king, compuesto por compafiias IGPA, empresas
publicas, multinacionales, y/o de la banca, con
ventas superiores a 100.000 UF anuales y 100 tra-
bajadores o mas.

Importantes avances

En términos generales, en el ranking se observa
que el 79% de las empresas cuenta con al menos
una mujer en la primera linea ejecutiva. Si bien la
velocidad de avance ha disminuido, el aumento se
mantiene constante. Lo mismo sucede en los di-
rectorios de las empresas: un 84% posee al menos
una mujer en ellos. Si se tiene en consideracion
gue en los inicios de este estudio solo el 42% de
las empresas participantes contaban con mujeres
dentro de sus directorios, si podemos hablar de un
avance sustantivo en términos cuantitativos.

“Desde ahora en adelante, mejorar el ranking
general serda mas complejo por los importantes
avances que se han logrado hasta la fecha, pero
eso no quiere decir que el proceso de inclusion
de mujeres en los cargos de toma de decision sea
una tarea completa. Todo lo contrario, es un desa-
fio constante y los esfuerzos se deben seguir cen-
trando en empujar una mayor paridad de género
en estos puestos vy la fuerza laboral en general’,
sostiene Soledad Araya.

Prueba de ello es el hecho de que hasta la me-
dicion del afo 2020, era posible observar un au-
mento marginal, pero sostenido, en la incorpo-



racion de mujeres en el total de la fuerza laboral,
en la linea ejecutiva principal y en el directorio en
todos los sectores econémicos que se incluyeron
en el estudio. “A pesar de que hay sectores donde
la participacion sigue creciendo, en el sector de
Banca, Intermediacion Financiera y Aseguradoras
se ha observado una disminucién de mujeres en
los cargos de linea ejecutiva principal”, agrega.

Tema relevante

Si bien el acceso de mujeres a cargos de alta di-
recciéon en empresas es un tema relevante para las
organizaciones, no es generalizado. Las primeras
posiciones en el Ranking 2021 cuentan con una
puntuacion muy por encima del promedio, que
es de solo 40 puntos. “Estas compafias tienen ac-
ciones propositivas y programas especificos con
enfoque de género que buscan promover la equi-
dad ydiversidad en los lugares de trabajo, pero es-
tas politicas son una excepcidén, mas que la regla.
Este estudio pone esta desigualdad en la mesa:
hay empresas de todos los sectores econémicos
participando y no todas cuentan con programas
0 acciones de este tipo”, dice la analista de datos
de DesUC.

A su juicio, el Ranking IMAD es también una he-
rramienta o un insumo con el cual pueden con-
tar las empresas participantes, ver como han sido
evaluadas y cudles son los posibles caminos o
medidas a tomar. “Por eso, nos parece relevante
mencionar a las firmas con mayores avances, o
aqguellas que lideran en su sector econdémico; que
las companias puedan encontrar un ejemplo no
solo en las mejores del ranking, sino también en
aguellas mas cercanas.

Un tema relevante de destacar es que el Ranking
2021 no se vio afectado por la pandemia debido
a que unos de sus principios metodoldgicos es la
transparencia, es decir, se privilegia el uso de in-
formacién reportada publicamente. “Aun asi, te-
niamos en consideracion que la pandemia golped
fuertemente el trabajo femenino, por un lado, los
sectores econdmicos que se vieron mas perjudi-
cados fueron sectores feminizados, como el de
servicios y, por otro lado, las mujeres tuvieron que

Ve INALTY,,

DIRECCION DE DESARROLLO & POSTGRADO

regresar a realizar trabajos de cuidado con el cie-
rre de escuelas, jardines y salas cunas. Pensamos
gue esto podia verse reflejado en los puntajes,
pero no se produjeron mayores cambios a nivel
del ranking general”, concluye.
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GRAFICO N°1. CARGOS LABORALES OCUPADOS POR MUJERES
Total empresas IMAD 2017 - 2021

TOTAL EMPRESAS IMAD 2021
Proporcion de cargos ocupados por mujeres (%)
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CARGOS  / Total fuerza laboral ¢ Linea ejecutiva principal  # Directorio

N: 124 companfias. Los % indican proporciones de participacion laboral por nivel de cargo, tomando el total de plazas
disponibles en cada posicion, salvo en el caso de la fuerza laboral que se toma el promedio de porcentajes de las empresas
Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién reportada en CMF, memorias anuales y/o datos entregados por la
empresa por solicitud

GRAFICO N°2. PARTICIPACION DE MUJERES
DIRECTORIOS empresas ranking 2021

PARTICIPACION MUJERES DIRECTORIO POR SECTOR
(o)
(o] (% respecto al total de plazas)
M.UJeres'en 100
directorio
80
TOTAL PLAZAS: 962 TOTAL EMPRESAS: 126 60
40
20
0
Retail, Industria, Transporte,
Bancasy consumoy : commodities ;| Construccién : telecomunicaciones
Aseguradoras: alimentos y utilities e Inmobiliaria i y almacenamiento :Salud
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion reportada en CMF, m 2021 s 2 7 16 = 33
memorias anuales y/o datos entregados por la empresa por solicitud / 2020 1“4 9 2 s 2 3
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GRAFICO N°3. PARTICIPACION DE MUJERES
PRIMERA LINEA empresas ranking 2021

\ 22% PARTICIPACION MUJERES PRIMERA LINEA POR SECTOR

(% respecto al total de plazas)
Mujeres en

primera linea 100
80
TOTAL PLAZAS: 1.462 TOTAL EMPRESAS: 126
60
C-SUITES (CARGOS CRITICOS):
40
(o)
6 A) Gerentes Generales son mujeres 20 G
0 | [
9 A) Gerentes de Finanzas son mujeres 0

Retail, Industria, Transporte,
Bancasy consumo y i commodities i Construccién : telecomunicaciones
Aseguradoras: alimentos y utilities e Inmobiliaria i y almacenamiento :Salud

Estos porcentajes se mantienen relativamente m 2021 2 26 13 2 16 40
estables respecto del afio anterior. / 2020 24 25 2 3 14 40

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion reportada en CMF, memorias anuales y/o datos entregados por la empresa por solicitud.
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NASSIR SAPAG CHAIN / Ingeniero Comercial, U. de
Chile, MBA, ESAN. Profesor invitado de postgrados de las
universidades ESAN (Peru), ESPOL (Ecuador), Nacional de
Coérdoba y Nacional de Rosario (Argentina). Fue prorrector
de la Universidad de Chile, director ejecutivo de CLADEA.
Como consultor internacional ha trabajado para el BID, OEA,
IICA, PNUD entre otras. Director del Magister en Formulacion
y Evaluacion de Proyectos de la Escuela de Alta Direccion,

Universidad Autonoma de Chile.
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DECISIONES EN CONTEXTOS DE
INCERTIDUMBRE (;UNA MODA?

No entiendo a tantas personas que muestren una
repentina preocupacion por la incertidumbre y
por cdmo tomar decisiones en “entornos cam-
biantes”. Las solicitudes de conferencias o partici-
pacion en foros en toda Latinoameérica, recibidos
en los ultimos dos afios para explicar cdmo eva-
luar proyectos en contextos de incertidumbre, su-
pera al total de las recibidas en los 30 afios previos.
Coincidentemente, este interés aparece junto con
el Covid que, en mi opinidon, dejé de manifiesto
nuestra fragilidad y la posibilidad de enfrentar
otros nuevos e impredecibles cambios en todo
nuestro entorno, situacion de la que muchos no
eran conscientes.

Sin emlbargo, como parto diciendo en mis confe-
rencias, lo que tenemos que hacer para ayudar a
tomar decisiones en entornos inciertos, es lo Mis-
mo que hemos hecho constantemente. Siempre
ha habido incertidumbre y nunca hemos sido

capaces de predecir el futuro. Por eso existen las
carreras de las ciencias econdmicas, sociales o de
psicologia. Si no hubiera incertidumbre, no habria
ingenieros comerciales, MBAs ni directores o ge-
rentes de empresas.

Lo que caracteriza al ser humano es su libre al-
bedrio y capacidad para optar. Desde siempre ha
debido tomar decisiones con nula capacidad de
predecir el futuro. Algunas sencillas y sin grandes
efectos sobre el resto y otras, mas complejas, con
alto impacto sobre otras personas. Una mala deci-
sion en la empresa no sélo hace asumir pérdidas
al inversionista, sino que también a los trabajado-
res (y a sus familias), a los proveedores (y sus tra-
bajadores) y a los intermediarios (y a sus clientes).
Ya Séneca (ano 4 AC) recomendaba ver el lado ne-
gativo de las cosas para “estar mejor preparados
para enfrentar las vicisitudes de la vida”.
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En mi opinidn, la Unica receta para enfrentar la
incertidumbre es recopilando y generando mas
y mejor informacién para hacer pronoésticos (esti-
macion de comportamientos basado en criterios
l6gicos o cientificos) sobre los cuales sustentar la
decisidon que se tome.

En negocios, el término incertidumbre no es sin6-
nimo de riesgo y riesgo no es sindnimo de peligro.
Existe incertidumbre cuando se sabe que algo
puede suceder, pero no cuando, con qué probabi-
lidad ni qué impacto tendra. Existe riesgo cuando
el comportamiento de una variable y el impacto
sobre los resultados del negocio se pueden repre-
sentar como una distribucién de frecuencia o de
probabilidades. Cuando el valor de una variable
puede asumir distintos valores probabilisticos en
un rango muy amplio, se tiene el riesgo tanto de
ganar mucho como de perder mucho.

Analisis de sensibilidad

Cuando se estd en incertidumbre, la Unica infor-
macion que se puede aportar a quien deba tomar
una decision es la que resulta de analizar algunos
escenarios o de determinar cuales son los valores
extremos que resiste el negocio: hasta dénde pue-
de aumentar la inversion, caer la demanda, subir el
precio del petrdleo, etc. Esto, que se denomina ana-
lisis de sensibilidad, se hace subjetivamente sobre
las variables que cada individuo crea importante.

Cuando se estd en riesgo, se puede modelar un
sistema para estimar un comportamiento proba-
bilistico del resultado de una decision (escenarios
posibles donde se puede estimar la probabilidad
de ocurrencia), el cual no sélo indicara la probabi-
lidad de éxito o fracaso, sino que mostrara qué va-
riables de la decision estan estadisticamente mas
correlacionadas con los resultados, de manera
de que se pueda destinar mas tiempo y recursos
para mejorar la calidad de la informacion relativa
a ellas o para anticipar medidas de mitigacion en
caso de que se produzcan variaciones que pudie-
ran afectar negativamente el impacto esperado
con la decision a tomar.

De esta manera, se podra también hacer un ana-
lisis de escenarios y determinar los valores extre-

mMos que puede resistir un negocio pero, a diferen-
cia de la incertidumbre, basados en antecedentes
objetivos dado que se podra muy facilmente co-
nocer cuan correlacionado esta el comportamien-
to individual y relativo de cada variable con el re-
sultado que se busca optimizar mediante la toma
de la decision.

Lo anterior, sin embargo, no es suficiente para
asegurar una buena decision. Si asi fuera, ya ha-
briamos dejado las decisiones en manos de los
computadores.

No cabe duda de que en los Ultimos 20 ¢ 30 aflos
la cantidad de informacién de la que se dispone
ha aumentado a tasas exponenciales impensa-
das hace tres décadas. Ante la pregunta de “;en
cuanto ha cambiado la cantidad de empresas que
quiebran, ahora que disponemos de mas y mejor
informaciéon y de mas modelos de procesamiento
y analisis de datos?”, el resultado no deja de sor-
prender: jen nada!

Segun cifras oficiales (Bureau of Labor Statistics),
en marzo de 1994 se crearon en Estados Unidos
569.419 empresas. Cuatro afos después, en mar-
z0 de 1998, solo sobrevivieron 309.084, es decir, un
54 3%. Veintidds anos después, en marzo de 2016,
se crearon 733.085 empresas de las cuales 398.366
sobrevivia cuatro afos después, es decir, casi lo
mismo: 54,6%.

En la tabla de la pagina siguiente se puede obser-
var comparativamente lo que pasdé con la sobrevi-
vencia de empresas en un pais que se caracteriza
por liderar la creacién de conocimiento y por pro-
ducir mucha informacion.

Los paises, para desarrollarse, no necesitan tanto
de mas inversiones como de buenas inversiones.
Menos recursos bien invertidos son a veces mejor
gue muchos mal invertidos. No se trata de la incer-
tidumbre, sino de como enfrentarla para que los
procesos de asignacion de recursos, siempre esca-
sos, satisfagan el maximo de necesidades o deseos
tanto en nivel de pais, de empresa o individual.

De las dos condiciones para enfrentar la incerti-
dumbre, la de la cantidad de informacién podria
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TABLA N°1. SUPERVIVENCIA DE ESTABLECIMIENTOS DEL SECTOR PRIVADO POR ANO
DE APERTURA

APERTURAS ANUALES
AL ANO TERMINADO:
MARZO 1994

Marzo 1994
Marzo 1995
Marzo 1996
Marzo 1997
Marzo 1998

ESTABLECIMIENTOS
SOBREVIVIENTES

569,387
453,105
387,838
345,128
309,064

TASAS DE SUPERVIVENCIA
DESDE EL NACIMIENTO

100.0
79.6
68.1
60.6
54.3

APERTURAS ANUALES
AL ANO TERMINADO:
MARZO 2016

Marzo 2016
Marzo 2017
Marzo 2018
Marzo 2019
Marzo 2020

732,856
583,649
504,380
448,758
400,313

100.0
79.6
68.8

61.2
54.6
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darse por cumplida en una gran cantidad de casos, pero la otra, la de la calidad, es la que explica muchas

decisiones erradas.

Se mejora la calidad de la informacion cuando se logra identificar el maximo o todas las opciones entre las
cuales decidir, medir el impacto (costos y beneficios) de cada una, estimar la probabilidad de cada evento y
tener un plan de contingencia para el caso de que no ocurra la situacion esperada o, incluso, complementar la
decision con otras medidas de mitigacion a tomar en simultaneo con la decision.

La incertidumbre es parte de la vida

Desde sus origenes, el ser humano ha debido convivir con ella. No puede inmovilizarnos y debemos aceptarla,
aungue No nos guste, para enfrentarla de la mejor manera posible sabiendo que se ha hecho el esfuerzo ne-
cesarioy requerido para disponer de mas y mejor informacion.
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DE LA EUFORIA AL DESENCANTO:
RETRATO DE UN MUNDO INESTABLE'

Introduccidén

Pandemia, guerra, inflaciéon, cambio climatico,
protestas ciudadanas: el mundo en el que vivimos
parece estar cada vez mas lejos de las promesas
modernas de racionalidad, progreso y bienestar
predicadas por los propagandistas de la demo-
cracia liberal y el libre mercado. Y entre tanto, la
ira, la violencia, los autoritarismosy los populismos
delinean un cambio de época caracterizado por la
incertidumbre y la inestabilidad.

¢(Qué explica la irrupcion intempestiva de feno-
menos que alteran nuestro modo de vida y que
teniamos por domesticados? ¢Cémo influird en
nuestras vidas el reacomodo de las placas tectoni-
cas de la politica internacional? ;Cual es la dimen-
sion global de los problemas mas relevantes del
pais? Comprender el cambio de paradigmas nor-

mativos que estamos viviendo es una forma de in-
tentar vivir con lucidez. Pero en tiempos criticos se
convierte, incluso, en un ejercicio de supervivencia
emocional.

La crisis del paradigma de 1989

Para quienes crecimos en la década del setenta, y
ni se diga para quienes crecieron en los sesenta o
cincuenta, el afo 1989 tiene un lugar especial en el
recuerdo. Para los baby boomers y la generacion
X —esta Ultima entre la que me cuento- la década
de los ochenta fue una época de profunda incer-
tidumbre. EI mundo estaba al borde del abismo,
pues viviamos en el marco de la Guerra Fria, nom-
bre con el que los especialistas explicaron la ten-
sion entre Estados Unidos y la Unidn Soviética des-
de el final de la Segunda Guerra Mundial en 1945.
Se llamo «fria» porque se caracterizaba por escara-

' Conferencia presentada en la Inauguracion del Afo Académico 2022 de la Universidad Auténoma de Chile en Talca (7/4/2022), Te-

muco (8/4/2022) y en Santiago (13/4/2022).



muzas localizadas lejos de las fronteras de Washin-
gton y MoscuU desde donde se tejian proyectos im-
perialistas y que podian desencadenar una tercera
conflagracion de incalculables dimensiones. Con
el antecedente de las bombas atémicas descarga-
das sobre Hiroshima y Nagasaki en 1945 y ante la
amenaza de la explosion de una bomba nuclear,
viviamos en una tension permanente.

En aquellos afos, la Perestroika y el Glasnot, las
revoluciones de terciopelo, los gobiernos de Mar-
garet Thatcher en Inglaterra y de Ronald Reagan
en Estados Unidos, la consolidacion del proyecto
de la Unidén Europea, el surgimiento de la nueva
conciencia humanitaria global, pero sobre todo la
caida del Muro de Berlin en 1989y la disolucién de
la Unidon Soviética en 1991, eran los simbolos espe-
ranzadores del inicio de una nueva era de convi-
vencia y paz mundial. En América Latina, muchos
paises salieron de la «década perdida» imitando la
apertura de la economia chilena a los mercados
globales. Por entonces, la globalizacion era un tér-
mino enigmatico que prometia no sdélo disolver
las fronteras mercantiles sino también favorecer
los flujos de capital, personas e ideas.

A este estadio de la evoluciéon humana el polité-
logo norteamericano de ascendencia japonesa
Francis Fukuyama le llamaria “El Fin de la Histo-
ria”, agitando la bandera de la democracia liberal
y el capitalismo como vencedores de una larga
lucha ideoldgica contra el comunismo marxista
que, recordemos, habia dejado sociedades atra-
sadas y empobrecidas en la mitad de Europa.
Aunque muchos interpretaron la tesis de El fin de
la historia como un alegato en favor de un ansia
generalizada de libertad en todos los pueblos que
los conduciria irremisiblemente a la democracia li-
beral, y que viviamos en medio de un movimiento
transnacional acelerado a favor de esta, en publi-
caciones posteriores Fukuyama ha aclarado que
su tesis fue ante todo un razonamiento sobre la
modernizacion. Es decir, que lo universal no es el
deseo de democracia liberal, sino el deseo de vivir
en una sociedad moderna, con su tecnologia, sus
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elevados estdndares de vida, su atencidn sanitaria
y el acceso al mundo en general?,

Sin embargo, mas alla de la discusion semantica,
y que los discipulos no suelen tener las precaucio-
nes del maestro, el accidente en la central nuclear
de Cherndbil (1986), la explosion del transbordador
espacial Challenger setenta y tres segundos des-
pués de despegar (1986), la invasion de la Unién
Soviética a Afganistan (1978-1992), la masacre de
los estudiantes en la plaza de Tiananmen (1989) y
los aflos mas cruentos de las dictaduras en el Cono
Sur estaban alli para recordarle a los entusiastas
que los ochenta no eran propiamente el preludio
del bienestar: los autoritarismos, las guerras y los
conflictos seguian alli para demostrarlo.

Y a pesar de que la caida del Muro de Berliny la di-
solucion de la U.RS.S. trajeron vientos de cambio
que se sintieron incluso en el Sur global, los afos
noventa no serian tan pacificos ni présperos como
presagiaron los propagandistas de la democracia
y el libre mercado, pues hubo guerras secesionis-
tas en los Balcanes, una invasion a Kuwait, un ge-
nocidio en Ruanda y Kosovo, atentados terroristas
en Tokio y Oklahoma y el conflicto arabe-israeli vi-
Vid sus peores anos. A pesar de ello, los entusiastas
del fin de la historia sostuvieron que se trataba de
excepciones a la regla, es decir, anomalias en so-
ciedades aun no maduras para la democracia, el
liberalismo y el capitalismo. Es decir, lo entendie-
ron como una invitacion a redoblar la apuestay no
como una advertencia contra su etnocentrismo y
euforia desmedida.

Asi, ya bien entrados los afios noventa, el profesor
de la Universidad de Harvard Samuel Huntington
presentaria su novedosa teoria del choque de ci-
vilizaciones, advirtiendo que el poder global no
se explicaba sdlo por el idealismo liberal ni por la
realpolitik de los conflictos de intereses estratégi-
cos, y predecia que los conflictos internacionales
tendrian una carga cultural e identitaria significa-
tiva. Segln su teoria, en el mundo de la posguerra
fria, las 7 u 8 civilizaciones del mundo —occidental,

2 Cfr. Francis Fukuyama, América en la encrucijada. Democracia, poder y herencia neoconservadora. Barcelona: Ediciones B, 2007, pp.
65-66. Recientemente, y a propodsito de la invasion rusa a Ucrania, Fukuyama advirtié que una eventual alianza estratégica entre China
y Rusia podria significar el fin del fin de la historia. Cfr. Megan Gibson, Francis Fukuyama: We could be facing the end of “the end of
history”, The New Statesman, March 30, 2022. https://www.newstatesman.com/encounter/2022/03/francis-fukuyama-on-the-end-of-

the-end-of-history
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latinoamericana, africana, isldmica, sinica, hindd,
ortodoxa, budista y japonesa’- consolidarian su
poder sobre sus areas de influencia, con lo cual los
choques entre ellas serian practicamente inevita-
bles. De este modo, Huntington prestd el enorme
servicio de sacarnos del etnocentrismmo occiden-
tal que aun hoy opera sobre nosotros cuando Nos
cuesta entender la dimension de los proyectos po-
liticos y estratégicos de China, Rusia o India.

No obstante, afios después, Pankaj Mishra adver-
tirla sobre dos fendmenos que contradecian la
célebre tesis de Huntington. Por un lado, el irresis-
tible deseo mimeético, la l6gica de la fascinacion,
la emulaciéon y la autoafirmacion moralizante de
las élites ilustradas es similar en Doha, MoscU o
Nueva York, lo que hace que, por ejemplo, Roman
Abramovich, Nasser al Khelaifi y Florentino Pé-
rez sean practicamente indistinguibles. Y de otro
lado, el resentimiento que opera como juegos de
espejos entre las élites y los perdedores de las so-
ciedades globalizadas* se traduce en que la 16gi-
ca amigo-enemigo no opera solo hacia el exterior
sino en el corazén mismo de las sociedades, lo que
explicaasuvez quelairay el resentimiento se han
sentido con la misma fuerza en las protestas de
Santiago o Teheran como en las de Minneapolis
o Paris.

Sin embargo, la euforia del comienzo de siglo se
estrello literalmente con la realidad cuando el T
de septiembre de 2001 radicales islamistas estre-
llaron dos aviones contra los dos simbolos mas
soberbios de la modernidad econdmica y politica
occidental: el World Trade Center en Nueva York
y el Pentagono en Washington D.C. Un grupo de
fanaticos religiosos justificaria los ataques dicien-
do que libraban una Guerra Santa contra el pe-
caminoso Occidente. En retaliacion, y bajo la idea
lanzada por George W. Bush de que se trataba de
una «cruzada», semanas después de aquel tragico
episodio Estados Unidos y sus aliados pondrian en
marcha una operacion militar en Afganistan y dos
afos después, volverian agitar el Medio Oriente
invadiendo Irak: ambas operaciones, justificadas

con grandilocuencia —«Justicia Infinita» y «Libertad
Duradera»—terminarian casi dos décadas después
sin lograr inocular la democracia en dichos paises
y dejando mas muertos que los que EEUU habia
perdido en Vietnam. Es dificil vender la demo-
cracia como un credo de ilustracion vy libertades
cuando se tiene un fusil en la mano habria sido la
leccién para los propagandistas del estilo de vida
americano que ahora eran llamados «<neocons.

Pero mas importante aun que la lecciéon aprendi-
da a sangre y fuego, fue que al atentado en Es-
tados Unidos le seguiria una estela de terrorismo
politico-religioso en Londres, Madrid, Amsterdam,
Bali y Paris. De este modo, la religion volveria a la
escena global y los politicos e intelectuales pro-
gresistas harian publica su autocritica por haberla
pasado al retiro anticipadamente por ser irracio-
nal y anacrdnica, tal y como habian hecho los filo-
sofos de la llustracion francesa. La historia se repe-
tia, esta vez como tragedia. Y como se ve, siempre
necesitamos una teoria que ordene y le de senti-
do a los hechos, una narrativa para comprender el
mundo en que vivimos.

En busca de un nuevo
paradigma para el cambio de
época

A nosotros nos ha tocado presenciar un cambio
de época. Algunos datos permiten comprobar
gue estamos ante un momento excepcional en la
historia humana: estamos saliendo de una pande-
mia global. La anterior, llamada “gripe espafola”,
habia ocurrido hace mas de cien afios (1918-1920)
y dejé mas muertos que las dos guerras mundia-
les. Aunque histéricamente la COVID-19 esta solo
entre las 20 peores pandemias —ha afectado al
0,06% de la poblaciéon comparado con el 2% de la
gripe espanola o con alrededor del 30% de la pes-
te negra®-, ha tenido un impacto muy significativo
en nuestro modo de vida: nunca antes se habian
paralizado ciudades y paises enteros por una en-
fermedad y nunca antes el mundo habfa sido tan

S Cfr. Samuel P. Huntington, El choque de civilizaciones y la reconfiguracion del orden mundial. Barcelona: Paidds, 1997, pp. 22-29.

4 Cfr. Pankaj Mishra, La edad de la ira. Una historia del presente. Barcelona: Galaxia Gutenberg, 2017, p. 140.

> Cfr. Niall Ferguson: “Las cosas van muy mal en EE UU. Trump volverd”, El Pais, 18 de septiembre de 2021. https://elpais.com/
ideas/2021-09-19/niall-ferguson-las-cosas-van-muy-mal-en-ee-uu-trump-volvera.htmi



similar en las calles desoladas de Estambul, Shan-
gai, Londres o Buenos Aires.

Asimismo, desde el 24 de febrero de 2022 hemos
vuelto a presenciar bombardeos a ciudades euro-
peas —los Ultimos habian ocurrido a comienzos de
los noventa en la guerra de Bosnia-Herzegovina.
También, 17 de los 18 afios mas céalidos de la histo-
ria han ocurrido desde el afio 2000. En 2018 tuvi-
mos la concentracion de CO, en la atmosfera mas
alta en tres millones de anos. La Antartida estd
perdiendo 151.000 millones de toneladas de hielo
al afo, lo que equivale al peso del Monte Everest.
Se calcula que a finales de siglo, 200 millones de
personas -es decir, 10 veces la poblacién de Chile-
viviran por debajo del nivel del mar. Cada afo se
pierden mas de 12 millones de hectareas a causa
de la desertificacion, la degradacion del suelo y la
sequia, lo que equivale a toda la superficie cultiva-
ble de Alemania® Y para completar, esta semana
se anuncid un posible racionamiento de agua en
Santiago, un hecho sin precedentes en 491 afos
de historia”’.

Al mismo tiempo, varios paises del mundo estan
viviendo una galopante inflacién que recuerda
el manejo macroecondmico de los paises con
gobiernos autoritarios o populistas. Y no menos
importante, estamos presenciando la reconfigu-
racion del pacto social: la Constitucion anterior se
habia redactado en 1980, una eternidad para estas
décadas convulsas, una nimiedad si se compara
con la constitucion norteamericana.

Asi las cosas, ;cOmo orientarse en medio de tanta
incertidumbre e inestabilidad? ;Cual es el para-
digma que puede explicar lo que esta sucediendo
y darnos pistas de lo que vendra? La respuesta es
gue no existe aln un paradigma, justamente por-
gue estamos en un cambio de época, en el que las
explicaciones globales que se han dado en el pa-
sado se muestran insuficientes para explicar varios
fendmenos sin precedentes. Pero ademas porque
estamos en medio de la marea, sin la suficiente
perspectiva para analizar lo que esta ocurriendo.
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Sin embargo, si tenemos por ahora dos certezas.
La primera, que ha hecho crisis una vision lineal
de la historia, una visidon que desde Occidente pro-
yecta al resto del mundo sus principios, institucio-
nesy valoresy los entiende bajo el gran paraguas
del progreso sucesivo e inevitable, un ideal racio-
nalista que hunde sus raices en la llustraciony que
en América Latina siempre ha sido un proyecto a
medio hacer cuando no un modelo denostado
por los proyectos nacionalistas, indigenistas y po-
pulistas como muestra de manera notable un re-
ciente libro de Carlos Granés®.

Pero si bien es cierto que esta en crisis el orden
liberal que tiene por finalidad la democratizacion,
la racionalidad y la secularizacion, también lo esta
el orden marxista que prometia el fin de la lucha
de clases bajo la dictadura del proletariado o la
plena igualdad material, entre otras cosas porque,
a diferencia del siglo XIX y XX, las sociedades con-
temporaneas se caracterizan por tener amplias
clases medias, urbanas y educadas que tienen
demandas y expectativas no sélo de modernidad
sino también de dignidad y reconocimiento. Por
eso, ni el liberalismo ni el marxismo —las grandes
ideologias de los siglos XIX y XX- son capaces de
dar cuenta de lo que esta sucediendo en el siglo
XXI,y soélo parecen Utiles para explicar algunas pie-
zas del rompecabezas.

La segunda certeza tiene que ver con el marco
cognitivo en el que podemos encuadrar el cambio
de época. Para sintetizarlo, creo que necesitamos
leer el presente identificando las ideas pero tam-
bién las emociones que estan en juego. Las regu-
laridades, pero quizas mas las irregularidades. Los
aspectos cuantitativos pero también las dimen-
siones cualitativas. Debemos valernos de la mira-
da de las ciencias pero también del arte y de las
humanidades. De la historiografia pero también
la ciencia ficcidn y la imaginacién. Necesitamos
retrospectiva pero también prospectiva. Presente
pero también historia. Identificar tendencias pero
no dejar de imaginar escenarios futuros proba-
bles. Y recordar que estamos después del final de

& Cfr. National Geographic, 26 datos para entender la realidad del cambio climatico y cuatro para alumbrar la esperanza. https:/www.
nationalgeographic.es/medio-ambiente/2021/10/datos-para-entender-la-realidad-del-cambio-climatico
7 Cfr. Merco Press, Chile: Santiago braces for emergency water rationing. https://en.mercopress.com/2022/04/12/chile-santiago-bra-

ces-for-emergency-water-rationing

8 Cfr. Carlos Granés, Delirio americano. Una historia politica y cultural de Ameérica Latina. Bogota: Taurus, 2021.
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las utopias, pero no olvidar que la historia humana
se parece con frecuencia a una distopia.

Cuestionar el marco cognitivo requiere, de un
lado, reconsiderar la vigencia del realismo politico,
pues la politica no es Unicamente el reino de las
buenas intencionesy las utopias, sino un ejercicio
descarnado por el poder del mas fuerte. Luego,
a pesar de su crudeza, una relectura de Hobbes,
Magquiavelo, Schmitt y los fildsofos politicos clasi-
cos podria mostrarnos que la condiciéon humana
es peligrosa y ambivalente y que por lo tanto su
romantizacion puede ser un ejercicio fascinante
desde el punto de vista discursivo y de las redes
sociales, pero poco eficiente para comprender el
acomodo de las placas tectdnicas.

De otro lado, necesitamos revalorar el rol de las
humanidadesy las ciencias sociales, pues muchos
de los fendmenos que he descrito habian sido an-
ticipados por académicos o intelectuales publicos
vy recreados ficticiamente por escritores y cineas-
tas. Otra cosa es que los tomadores de decisiones
los hayan ignorado.

Asi las cosas, ;cudl serd la narrativa que explique
este tiempo convulso? Por ahora, y para terminar,
me atreveré Unicamente a sugerir dos adjetivos
para nombrarlo: impredecible e inestable.

Un mundo impredecible e
inestable

No hace falta ser alarmistas para advertir que el
mundo actual sobrevive fragilmente al filo de po-
tenciales y reales riesgos cuya onda expansiva es
cada vez mas amplia. Lo que es insoslayable es la
cuota de responsabilidad que tenemos los ciuda-
danos y especialmente los gobernantes en estar
preparados para una proxima crisis en la infraes-
tructura digital, en el cambio climatico o en un
nuevo desastre nuclear. Silo peor del siglo XX fue-
ron las guerras, lo peor del siglo XXI podrian ser las
crisis sistémicas globales.

De hecho, no hay que olvidar que durante la CO-
VID-19 escasearon cosas tan elementales como
tapabocasy tangues de oxigeno, y que ahora mis-

Mo varios paises de Europa corren el riesgo de
guedarse sin gas para calentar sus alimentos o en-
cender sus estufas. Luego, deberiamos revaluar la
creencia de la autosuficiencia y disponibilidad de
bienes basicos con la que vivimos. Esto me recuer-
da a una vez que estaba con mi hijo pequefio en
un centro comercial y me pedia insistentemente
que le comprara un juguete. Le dije que no te-
nia plata, pensando que esta seria una respuesta
inobjetable y me respondid: ;Y por qué no sacas
del cajero?

Vivimos en un mundo impredecible porque re-
surgen certezas que crefamos idas o al menos do-
mesticadas: la posibilidad de una guerra nuclear o
bioldgica, la codependencia de la naturaleza y los
animales, la convulsion social como una caracte-
ristica permanente de las sociedades contempo-
raneas, la persistencia de las distintas formas de
violencia, la incapacidad de los Estados para evitar
el regreso al estado de naturaleza, el permanente
reclamo ciudadano por reformas institucionales
estructurales, el descontento generalizado con las
promesas del capitalismo y los reclamos incesan-
tes y acumulativos de una mayor igualdad mate-
rial, entre otros.

Y asi, aunque nuestros referentes culturales son
los binarios epistémicos de la modernidad, traba-
jo/ocio; ciencias/conocimiento vulgar; educacion/
ignorancia y racionalidad/irracionalidad, vivimos
en realidad en medio de zonas grises que los tras-
cienden: el teletrabajo difumind las fronteras en-
tre el trabajoy el ocio; las ciencias parecerian tener
menos autoridad que los prejuicios y las ideolo-
gias; la educacion no es antidoto suficiente con-
tra las fake news y las creencias inverosimiles: y las
emociones politicas como la ira, la indignaciony el
reclamo por la dignidad definen mejor los marcos
de la politica contemporanea que las ideas clasi-
cas de Estado, nacién o soberania.

Vivimos también en un mundo inestable por-
gue si en algo ha triunfado la llustracion es en el
avance hacia la conformaciéon de una comunidad
entre los pueblos del globo en la cual, como ima-
gind Immanuel Kant, la violacion del derecho en
un punto de la tierra repercute en los demas. O



para decirlo con el proverbio chino: «El aleteo de
las alas de una mariposa se puede sentir al otro
lado del mundo». El historiador israeli Yuval Noah
Harari escribia que la tecnologia de la informa-
cion nos ha hecho mas resistentes frente a los
virus organicos, pero también nos ha hecho mu-
cho mas vulnerables al malware y la ciberguerra.
Y se preguntaba: ¢cuadl sera la proxima Covid? Un
ataque a nuestra infraestructura digital es uno
de los principales candidatos, decia. Y advertia:
el coronavirus tardd varios meses en propagarse
por el mundo e infectar a millones de personas.
Nuestra infraestructura digital podria colapsar
en un solo dia®.

Luego, tenemos el deber de seguir los aconteci-
mientos en MoscU, Kiev, Bruselas o Caracas por-
que lo que suceda alli impactara nuestras vidas. Si
alguna leccion dejoé el virus que surgié en un mer-
cado de Wuhan fue precisamente esa.

Conclusion

Estamos, decia, ante un cambio de época. Y por lo
tanto ante un cambio de paradigmas, de interpre-
taciones de lo que esta sucediendo en Chile, en
Ameérica Latina y en el mundo. Y no se me ocurre
un mejor lugar para vivirlo y tratar de entenderlo
que la Universidad.

Y es que lo que nos identifica como universitarios
es el deseo de saber, la insatisfaccion ante los dis-
cursos simplistas, emotivos o propagandisticos,
la consciencia de la complejidad de la realidad y
el cuidado ante la inercia de las emociones. En la
cultura audiovisual en que vivimos, se suele hacer
énfasis en los mensajes y las consignas, en lo sim-
bdlico y en lo que las cosas, los hechos o los per-
sonajes publicos “representan”. Sin embargo, no
hay que perder de vista que los valores politicos
de una sociedad no son sélo perfomance, que la
cultura politica es el cemento desde el cual un
pals construye sus actitudes y comportamientos
ante los asuntos publicos y que los grandes cam-
bios sociales comienzan con consignas y poesia
pero requieren contabilidad y prosa para su ma-
terializacion.

Y como estamos inaugurando un nuevo afo aca-
démico, me permito terminar sugiriéndoles al-
gunos tips para el dia a dia: menos Instagram vy
mas periddicos y podcasts; menos WhatsApp vy
mas conversaciones en cafés; menos fotocopias y
mas libros; menos Youtube y mas documentales;
menos cafeteria y mas biblioteca; menos TikTok
y mas Twitter. Solo asi, me parece, podremos en-
trenarnos para lidiar con lo impredecible y con lo
inestable.

2 Cfr. Yuval Noah Harari, “The Covid year”, Financial Times, February 27-28, 2021, pp. 1-2.
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MEDICION DE BIENESTAR:
A LO SUBIJETIVO.. ;Y MAS ALLA!

Uno de los grandes desafios que enfrenta la cien-
ciaecondmica es medir el progresoy desarrollo de
la sociedad. Desde hace mucho, uno de los princi-
pales candidatos para llevar a cabo este ejercicio
era el Producto Interno Bruto (PIB). El PIB corres-
ponde al valor de los bienes y servicios producidos
dentro de los limites geograficos de un pais (por
eso también se le conoce como Producto Geogra-
fico Bruto o PGB), por lo tanto, es el ingreso que
genera un pais. Sin embargo, el problema con esta
variable es que paises mas grandes o de mayor ta-
manfo exhibirdn también un mayor PIB, sin querer
decir aquello que sus habitantes se encontraran
en una mejor posicion. Por ello, lo que se hace es
comparar el PIB per capita de los paises para in-
tentar establecer qué pais se encuentra gozando
de un mayor nivel de bienestar; por cierto, esta
comparacion debe hacerse transformando pre-
viamente el valor del PIB per capita a dolares en
paridad de poder de compra — una hamburguesa
de McDonald no cuesta lo mismo en Santiago de
Chile que en Paris —, PPP por sus siglas en inglés.

No obstante, subyace aun un problema adicio-
nal, la construcciéon del PIB per capita asume que
cada habitante del pafis recibe el mismo trozo de
la torta — idistribucion del ingreso perfecta! Una

guimera, sin duda —. Asi, llegado a este punto de
la discusion, si queremos tener una medicion mas
comprehensiva del bienestar debemos comenzar
a mirar variables relacionadas con la distribucion
delingreso, o sea, como se reparte el ingreso entre
la poblaciéon. Hay varias alternativas en este senti-
do, pero una de las mas populares sigue siendo el
coeficiente de Gini. Su popularidad radica basica-
mente en su facilidad de interpretacion. El indice
de Gini se mueve entre cero (0) y uno (1); mientras
mas cerca esté del cero mejor distribuciéon del in-
greso; en cambio, mientras mas cerca de uno mas
desigual es la distribucion. A modo de ejemplo,
Chile se ha movido consistentemente en valores
gue superan el 0,52 — un valor alto, sin duda —. Bue-
no, el problema de la desigualdad en nuestro pais
ha sido un verdadero dolor de cabeza y fuente de
descontento social.

De esta manera, si queremos saber el nivel de
bienestar de un pais deberfamos mirar, al menos,
segun lo que hemos comentado hasta ahora, el
PIB per capita y el coeficiente de Gini. Pero si nos
guedamos en estas dos variables, auln nos estare-
mos perdiendo cosas que son importantes para el
nivel de bienestar de los habitantes de un pais.
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Indice de desarrollo humano

Es por ello que el Programa de las Naciones Uni-
das para el Desarrollo (PNUD) construye regular-
mente lo que se conoce como el indice de Desa-
rrollo Humano (IDH). Este indice se construye a
partir de tres variables: esperanza de vida, educa-
cidn e ingreso per capita. Asi, es posible contar con
un indice que incorpora tres dimensiones que son
relevantes para conocer el bienestar de un pais. De
hecho, resulta interesante mirar este ranking: ahi
es posible apreciar que paises con un alto ingre-
so per capita (como por ejemplo Emiratos Arabes
Unidos) presentan un descenso importante en tér-
minos de su posicidon en el IDH (lugar 31 en el caso
del pais ya mencionado). Esto quiere decir que si
bien el pais es capaz de generar un alto nivel de
ingreso, esa prosperidad no se encuentra igual-
mente distribuida entre la poblacion. Un pais rico
Nno necesariamente presenta buenos indicadores
en términos de esperanza de vida y de escolari-
dad. Por cierto, hay paises que junto con tener un
elevado nivel de ingreso, como Noruega — un pais
gue de vez en cuando nos gusta mirar desde acd
— también gozan de una excelente posicion en tér-
minos de IDH (en el informe 2020, Noruega tenia
el primer lugar). Claro, también ocurre lo contrario,
paises con bajos niveles de ingreso per capita exi-
gen también un pobre IDH - Sierra Leona, un pais
con un ingreso 1.668 doélares PPP al afio se ubico
enellugar182 en el 2020 — y es que cuando no hay
crecimiento, no hay prosperidad que distribuir.

Las brechas

Enlo masreciente, al menos desde la disciplina de
la economia, ha habido lo que podriamos Illamar
una verdadera revolucidon en términos de cdmo
acercarnos a la medicidn del bienestar. Todo sur-
gid a partir de la famosa Comision Stiglitz (2009)',
la cual tuvo su origen en la creciente insatisfac-
cion que existia — y sigue existiendo, por cierto —
con las actuales herramientas estadisticas para
medir el estado de bienestar de una economia.

La razén, basicamente, radica en el hecho que
existen brechas importantes entre las medicio-
nes convencionales de ciertas variables socioeco-
ndmicas — crecimiento, desigualdad, desempleo,
por nombrar algunas -y las percepciones que los
ciudadanos tienen de sus propias realidades. Asi,
en ese contexto, el presidente francés Nicolas Sar-
kozy convocd a esta reputada Comision, que tuvo
como principales objetivos establecer los Iimites
y debilidades del PIB como medida de bienestar
econdmico, analizar y definir nuevos indicadores
del progreso social y evaluar la viabilidad de nue-
VoS instrumentos de medida, entre otros.

Unade las principales conclusiones de la Comision
Stiglitz, plasmada en su aplaudido “Report of the
Commission on the Measurement of Economic
Performance and Social Progress”, es que el creci-
miento econdmMico No garantiza por si mismo un
mayor bienestar — por ejemplo, un mayor PIB pue-
de ser a costa de mas contaminacion medioam-
biental, mas estrés en la poblacion y peores indi-
cadores en términos de distribucion del ingreso —,
y por ello postularon que los paises debian hacer
un esfuerzo significativo por complementar sus
estadisticas oficiales para incluir indicadores aso-
ciados al bienestar subjetivo de las personas.

Y es que, tal como he intentado plantear en estas
lineas, la relacion entre PIB y bienestar es comple-
ja: mayores niveles de ingreso, como consecuen-
cia de mejores tasas de crecimiento del PIB, no
necesariamente se traducen en mejores indica-
dores de bienestar social. Sin ir mas lejos, en un in-
teresante articulo publicado junto a un colega de
la Pontificia Universidad Catolica en “The Journal
of Development Studies” (2015) mostramos, con
datos para Chile, que el ingreso monetario tiene
un efecto positivo pero decreciente sobre la satis-
faccion con la vida de las personas?. Este fendme-
no ya habia sido descrito ampliamente a nivel in-
ternacional, tanto para palises en desarrollo como
para paises desarrollados.

'Los integrantes de la Comisiéon, que fue liderada por Joseph Stiglitz (Premio Nobel de Economia en 2001), Amartya Sen (Premio Nobel
de Economia en 1998) y Jean-Paul Fitoussi, fueron los siguientes: Bina Agarwal, Kenneth J. Arrow, Anthony B. Atkinson, Francois Bour-
guignon, Jean-Philippe Cotis, Angus S. Deaton, Kemal Dervis, Marc Fleurbaey, Nancy Folbre, Jean Gadrey, Enrico Giovannini, Roger
Guesnerie, James J. Heckman, Geoffrey Heal, Claude Henry, Daniel Kahneman, Alan B. Krueger, Andrew J. Oswald, Robert D. Putnam,

Nick Stern, Cass Sunstein, y Philippe weil.

> Montero, R, & Rau, T. (2015). Part-time work, job satisfaction and well-being: Evidence from a developing OECD country. The Journal

of Development Studies, 51(4), 370-385.
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Bienestar subjetivo

A propodsito del trabajo de la Comision Stiglitz los
paises se han volcado con menor o mayor fuerza, a
levantar indicadores de bienestar subjetivo. De esta
manera, en lugar de quedarse con los indicadores
cuantitativos tradicionales de bienestar, se le ha co-
menzado a preguntar a las personas qué tan satisfe-
chas estan con sus vidas o qué tan felices se sienten
con sus vidas o con sus trabajos. Por ejemplo, la en-
cuesta de Caracterizacion Socioecondmica Nacio-
nal (CASEN) ha incluido preguntas de este tipo. En
una de sus versiones se consulté lo siguiente: “Con-
siderando todas las cosas, ;cudn satisfecho estd
usted con su vida en este momento? En una escala
donde 1 significa que usted estd ‘completamente
insatisfecho’, y 10 significa que usted estd ‘comple-
tamente satisfecho”, ;donde se encuentra usted?”

Con las respuestas de las personas se pueden lle-
var a cabo una serie de interesantes estudios que
permitan conocer cuales son los drivers o deter-
minantes de la felicidad o del bienestar subjetivo.
Asi se dio origen a la rama que hoy conocemos
como happiness economics. Grandes investiga-
dores de esta rama, por dar algunos nombres, son
Richard Easterlin, Daniel Kahneman y Bruno Frey.
Por ejemplo, Kahneman y Deaton (2010)* mostra-
ron con datos para Estados Unidos que a partir de
los 80 mil ddlares al aflo la poblacién no experi-
menta mejoras en su bienestar emocional. jEl di-
nero no compra la felicidad!

En lo mas reciente, y con el animo de ayudar a con-
tar con un conjunto de indicadores mas amplio que
permita conocer de mejor manera el bienestar de la
poblacion, la OCDE ha publicado el informe “;Como
va la vida en América Latina?". Uno de los aspectos
gue se destaca del informe es que si bien el PIB per
capita en América Latina y el Caribe aumento soste-
nidamente entre 2000 y 2019, a partir del afo 2014 el
promedio de satisfaccion con la vida se redujo y cre-
ci6 la proporcion de personas con baja satisfaccion
con lavida. Estos datos revelan la importancia de me-
dir de una manera integral el bienestar a través de un
enfoque multidimensional centrado en las personas.
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Asi, los paises de ALC — a pesar de experimentar im-
portantes mejoras en los indicadores cuantitativos
estdndar — comenzaron a mostrar un profundo ma-
lestar social. De hecho, Chile tuvo su propio estallido
social en octubre de 2019 y aun podemos palpar sus
esquirlas. En efecto, el crecimiento y la prosperidad
que el pais habia experimentado durante los Ultimos
30 aflos no habia permeado a todos los segmentos
por igual y existian profundas carencias y un impor-
tante descontento entre la poblacion. Diez aflos des-
pués del reporte de la Comisiéon Stiglitz, un estallido
social en Chile muestra con crudeza como la insatis-
faccion de las personas — a pesar de una trayectoria
impecable en términos de indicadores macro — se
toma las calles para manifestar un profundo males-
tar con la calidad de vida que enfrentan.

Note ademas que para 2019 en Chile no existia un
levantamiento sistematico de informacion de tipo
cualitativo para medir el bienestar — la encuesta CA-
SEN apenas considerd una pregunta sobre “satis-
faccion con la vida" en sus versiones 2011y 2013, que
luego fue eliminada en las versiones posteriores de
la encuesta — Para 2020, seguiamos sin informacion
sistematica sobre el bienestar subjetivoy fue justoen
ese momento cuando una Pandemia azota nuestro
pais, provocando un terremoto no sélo en términos
de indicadores cuantitativos, sino que también - a
propdsito de los estudios que han estado aparecien-
do —en términos de bienestar subjetivo.

La buena noticia es que el Ministerio de Desarrollo
Social y Familia (MDSF) ha estado desarrollando un
marco de medicion del bienestar social que permita
contar con datos mas completos sobre bienestary ca-
lidad de vida de los chilenos. En ese contexto es que se
levantd la primera version de la Encuesta de Bienestar
Social, gue complementa la informacion que se reco-
ge regularmente a través de la encuesta CASEN.

Contar con mas y mejor informacién, que nos
permita entender mas cabalmente el complejo
fendmeno del progreso y del bienestar social, nos
permitird disefar e implementar mejores politi-
cas publicas. Es un gran desafio, pero los frutos de
aguello sin duda valdran la pena.

sKahneman, D., & Deaton, A. (2010). High income improves evaluation of life but not emotional well-being. Proceedings of the national

academy of sciences, 107(38), 16489-16493.
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GERENTES GENERALES EN CHILE SON LOS MENOS OPTIMISTAS DE
LA REGION T

Fuente: Infoweek, Negocios y Tecnologfg - abril 25,2022

En Chile, el 58% de los CEO creé€'que el crecimiento mundial mejorara en los préximos 12 meses.
Las expectativas para el incremento del PIB local son auin mas pesimistas: el 34% espera que
mejore en los préximos 12 meses y un 39% considera que empeorara en gran medida.

La percepcioén sobre el crecimiento mundial de los CEO en Chiile difiere de la que tienen los
lideres empresariales de otros territorios, quienes expresan los mayores niveles de optimismo
en 10 anos.

La volatilidad macfoecondmica es la.principal amenaza para los CEO de Chile, a diferencia de
sus pares que sefalan a la ciberseguridad en primer lugar.

El cambio climatico y la desigualdad social asoman como las segundas-mayores preocupa-
ciones de los lideres locales, dejando a los riesgos cibernéticos en cuarto lugar.

El sondeotambién revela una baja adhesién al compromiso carbono neutraly net zero a nivel
mundial, pese al temor por el cambio climatico.

A pesar de los casi dos anos de pandemia, los gerentes generales en el mundo estan expresando
los niveles de optimismo mas altos en 10 afos: el 77% prevé que la economia mundial mejorara
en 2022. Situacion diametralmente opuesta arrojan los resultados de Chile. Aqui el optimismo de
los‘ejecutivos es mas bajo que el promedio mundial: sélo el 58% cree que el crecimiento mundial
mejorard en los préximos 12 meses y un 36% prevé que empeorara, cifras que distan significativa-
mente de la opinidon que tenian en la medicion anterior, donde el 89% esperaba que la economia
repuntase y sélo un 8% que empeoraria.

Los datos provienen de la 25th Annual Global CEO Survey que realiza PwC a nivel mundial, cuyos
resultados fueron dados a conocer por el Socio Principal de PwC Chile, Renzo Corona, en un we-
binar organizado junto a la Fundacién Chilena del Pacifico.

En esta edicion, el estudio encuestd a 4.446 lideres empresariales en 89 paises y territorios entre
octubre y noviembre de 2021, incluido Chile.

Las cifras registradas en Chile este aflo son las mas bajas de Latinoameérica: en Colombia, el 94%
tiene la expectativa de que el escenario econédmico mundial mejorara, mientras que en Ecuador
el porcentaje llega al 91%, en México al 88%, y en Perd, al 70%.
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El animo de los lideres empresariales nacionales
disminuye aun mas cuando son consultados por
la economia chilena: sélo el 34% cree que el creci-
miento local mejorara en los proximos 12 meses,
mientras que el 67% considera que el crecimiento
del PIB nacional empeorara. De ese porcentaje, el
39% prevé que decrecerd en gran medida.

“El 2022 sera un ano clave para el curso que seguira
Chile en los préximos afios y décadas. No sdlo asu-
mid un nuevo gobierno, sino que también la ciuda-
dania tendra en manos la decisién de aprobar o no
la Carta Magna propuesta por la Convencion Cons-
titucional. Esto, junto con las reformas que impulsa-
ra la nueva administracion, afiade una cuota impor-
tante de incertidumbre para las empresas”, sostuvo
Renzo Corona; Socio Principal de PwC Chile.

Si bien existe un optimismo general para el cre-
cimiento econdmico en 2022 y este se ubica un
punto mas arriba que hace un afio y 54 puntos
mas que en 2020, la perspectiva varia amplia-
mente entre paises.

En los territorios mas grandes, la confianza es
mas alta en India, donde el 94% de los geren-
tes generales anticipan un crecimiento mundial
para este afo frente al 88% del ano pasado. El
optimismo también tiene una sdlida tendencia
alcista en Japon (16 puntos mas, hasta 83%) y es

ligeramente mas alto en el Reino Unido
(cinco puntos mas, hasta 82%).

En el otro extremo del espectro, el op-
timismo de los CEO sobre la gconomia
mundial disminuyd 18 puntos en EE.UU,,
alcanzando un 70%, y también cayo lige-
ramente en Brasil (7 puntos, lo que sig-
nifica un 77%), China (9 puntos hasta el
77%) y Alemania (4 puntos hasta el 76%),
probablemente por la inflacion y las limi-
taciones de la cadena de suministro.

Por otro lado, la confianza de los CEO lo-
cales sobre los ingresos de sus compa-
fias para los proximos 12 meses llega al
37%, cifra menor a la registrada a nivel
mundial, que es de 56%.

Al ser consultados por su grado de con-
fianza en un plazo de tres afos, esta baja
al 31%; de hecho, no existe'nadie que
se declare “extremadamente confiado”
de los resultados de sus organizaciones
para los préoximos tres afos.

Mientras, el nivel de desconfianza tanto
a corto como mediano plazo, alcanza un
11%, a diferencia de la visiobn mundial, en
donde la cifra se encuentra en torno al 3%.

EE.UU. Y CHINA, LOS MERCADOS MAS RELEVANTES

Los CEO chilenos se alinean con sus pares del resto del mundo al considerar a EE.UU. y China como

las dos principales economias a tener en cuenta para las perspectivas de crecimiento de los ingre-

sos de sus empresas durante los préximos 12 meses. Sin embargo, existe una diferencia en lo que

respecta al tercer mercado mas importante, en donde Peru desplaza a Alemania como la tercera

economia con mayor peso para los CEO nacionales.

Ademas, cabe mencionar la relevancia que tienen los mercados Latinoamericanos para nuestro

territorio, entre los que destacan Brasil, Colombia, Bolivia y Ecuador.

Ve INALTY,,
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bia la inequidad aparece como la principal amenaza para las organizaciones. En México,
en cambio, lideran las amenazas de ciberseguridad.

: Pese aqueel camblo climatico aparece como la segunda mayor preocupacion para los

CEO Iocal'és Ia-s orbanlzacrones carecen de estrategias que mcluyan objetivos medioam- -
blentales y de sostenibilidad y son mas bien |mpulsadas por criterios comermales

) et N - . . b e~
Mas aun, los compromisos de carbono.neutral y net zero siguen siendo mas débiles en
Chile en comparacion con el restodel mundo (2 6%y22% respectwamente) En ese sen-
tldo mas del 60% no ha |ncor|oor'adQ esi:os objetivos en las estrateglas de sus empresas

=

Esto posiciona a nuestro pais como. uno de los territorios con menor nivel de compro-
miso en esta materia a nivel reglonal superando unlcamtente a Peru. Sin embargo, es
importante destacar que el 22% de los CEO encuestados en Chile sefialan que si bien su
compania no ha asumido este compromiso, si estan eJH p;"oc:e:s_o de sumarse a él.
“Estos resultados demuestran que tenemos una brecha muy importante en cuanto o
I la adopcién de compromisos con /a sostenibilidad, la sociedad y la gobernanza. Nues- -
tra invitacion es a plan/flcorftomondo en cuenta Io-sL preocupaciones de cada uno de
los stakeholders, convencernos de que los resultados no financieros deben tener un
espacio relevante en nuestras estrategias corporativas y, por, sobre todo, generar con-
fianza de cara a la sociedad”, concluyd Renzo Corona.
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DRA. MICHELLE AZUAJE PIRELA / Coordinadora del
Instituto de Investigaciéon en Derecho. Directora del Grupo de

Investigacion IA+D, Universidad Auténoma de Chile.

EL RETO DE LA FORMACION
JURIDICA FRENTE A LAS
TECNOLOGIAS DIGITALES

EMERGENTES

Como lo ha descrito muy bien Schwab (2016) es-
tamos transitando por la llamada “Cuarta Revo-
lucion Industrial”. Una que comenzd a principios
de este siglo (segun algunos especificamente en
2014) y se basa en la revolucion digital. Lo carac-
teristico de esta revolucion es, entre otras cosas,
gue ahora contamos con un internet mas ubicuo
y movil, existe un sinnUmero de sensores Mas pe-
quenos y potentes que son cada vez mas baratos,
y por la inteligencia artificial y el aprendizaje de la
maquina. Esas y otras tecnologias denominadas
“‘emergentes” son cada vez mas sofisticadas e in-
tegradas y estan transformando las sociedades y
la economia mundial.

Las tecnologias emergentes son tecnologias inno-
vadoras con respecto a otras mas tradicionales ya
consolidadas, pero que aun no han alcanzado su
maximo nivel de madurez, por lo que se encuen-
tran aun en vias de desarrollo y en la actualidad
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aluden en especial, pero no excluyentemente, a
Internet de las cosas (/loT); Internet de los servicios
(loS), Internet de los cuerpos (loB); robdtica avan-
zaday blockchain e inteligencia artificial (I1A) (Lilla,
2021, p. 152.). Sus impactos, en particular de la in-
teligencia artificial, pueden observarse en las mas
diversas areas.

La inteligencia artificial

En términos muy generales la “IA” se refiere a un
conjunto de técnicas informaticas que hacen posi-
ble que ciertas maquinas (por ejemplo, un celular
0 un computador) realicen tareas que requeririan
inteligencia si fueran realizadas por seres humanos
(como reconocer imagenes o texto y resolver pro-
blemas). Muchas de esas técnicas se han vuelto tan
cotidianas que hoy en dia la IA se utiliza en sectores
como la salud, el trabajo, la educacion, el transpor-
te, la banca, el entretenimiento y un largo etcétera.



En ese sentido, aunque por una parte tienen el po-
tencial de mejorar la calidad de vida de millones de
personas, por otra parte plantean diversos desafios
ya gque pueden generar mas de un problema.

Los algoritmos suelen verse como mecanismos
objetivos, justos y exactos y por tanto mas fiables
gue los seres humanos, por ello su uso van en in-
cremento e incluso se les ha venido “delegando”
diversas tareas como la toma de ciertas decisio-
nes. Asi, las multiples aplicaciones que se dan en
la actualidad a la IA tanto desde el punto de vista
del sector privado como del publico, tienen el po-
tencial de afectar los derechos de las personas o
SU acceso a ciertas oportunidades. Aunqgue utili-
zarlos de apoyo puede facilitar el proceso de toma
de decisiones también conllevan ciertos riesgos
que deben ser gestionados.

Piénsese, por ejemplo, en sistemas de |A que se utili-
zan para recomendar la contratacion o no de traba-
jadores o en sistemas como el utilizado por la Hacien-
da holandesa para crear perfiles de riesgo en la base
de datos de solicitantes de ayudas para el cuidado
de hijos, con el propdsito de detectar posibles frau-
des en la obtencion de tales beneficios. ¢ Es correcto
gue sea un algoritmo el que “determine” si alguien
debe ser contratado para un puesto de trabajo? o
¢qué tal si lo que decide el sistema es la asignacion
de una ayuda del Estado? ;Y qué pasa si el sistema
se equivoca? ¢Qué medidas deben tomarse?

El algoritmo de Amazon

Hace algunos afos fue noticia el “algoritmo de
Amazon” que “discrimina a las mujeres”. Se trata-
ba de un sistema desarrollado a partir de la infor-
macioén sobre solicitantes de empleo en Amazon
durante un periodo de 10 afios, que fue entrenado
para observar patrones. De acuerdo con algunos
miembros del equipo encargado de desarrollar la
herramienta “el algoritmo se enseid a si Mmismo
que los candidatos masculinos eran una prefe-
rencia”. Como resultado, el sistema tenia un sesgo
machista a la hora de seleccionar a los solicitantes,
sobre todo a quienes aspiraban a puestos técnicos
tipicamente asignados a hombres, como el de de-
sarrollador de software. Entonces, comenzd a pe-
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nalizar a los curriculos que incluian la palabra “mu-
jer” por lo que tuvo que dejar de utilizarse (BBC
News, 2018). Incluso, se han reportado personas
que han sido “despedidas por un algoritmo” (So-
per, 2021).

Mas recientemente, este ano volvid a ser noticia una
denuncia que tuvo sus origenes en el 2019. Y es que
el mencionado algoritmo utilizado por la Hacienda
holandesa para la deteccion de eventuales fraudes
en la obtencion de beneficios en el cual se apoyaron
sus decisiones, conllevo a sancionar injustamente a
cientos de familias sobre lo que se ha considerado
una mera sospecha de fraude derivada de los indi-
cadores de riesgo ofrecidos por el sistema, lo que
ha provocado uno de los mayores escandalos eu-
ropeos en el uso publico de algoritmos. En relacion
con este caso, las autoridades fiscales de los Paises
Bajos se enfrentan a una multa de 3,7 millones de
euros (Faes, 2022).

El Derechoy la lA

Pero desde otro punto de vista, la economia digi-
tal, la IA y sus modelos de negocio han generado
otro tipo de preocupaciones: las relativas a la des-
aparicion de oficios y las relacionadas con la pre-
carizacion del trabajo. En el mundo del Derecho
existen ya sistemas capaces de realizar aquellas ta-
reas tipicamente asignadas a los “abogados junior”,
aspecto que puede verse como un obstaculo pero
al mismo tiempo como una oportunidad. En este
campo ya se utilizan sistemas de justicia predictiva,
big data e incluso existen “los abogados y jueces
robots” (entre otras muy diversas herramientas).

Los ejemplos mencionados son sélo pequehas
muestras de como se esta transformando el De-
recho frente a algunos de los desafios éticos y
juridicos vinculados al creciente uso de la IA que
por mucho tiempo pasaron desapercibidos. Estos
dilemas son tan complejos que hacen necesa-
rio establecer nuevos limites para, por una parte
aprovechar el potencial que la tecnologia ofrece,
vy, por otra parte, proteger a las personas en el uso
que se haga de esta y otras tecnologias por venir.
En ese contexto estan emergiendo también nue-
vos tipos de derechos (por ejemplo, los derechos
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digitales) y, por lo tanto, nuevas formas de conflic-
tos que el derecho estd llamado a resolver. Esto a
suU vez supone una gran disyuntiva para muchos
profesionales: adaptarse o desaparecer.

Con este proceso de transformacion estan llegando
también nuevas oportunidades de prestacion de
servicios, nuevas areas de especializacion e incluso
nuevas profesiones juridicas. Hoy se habla, por ejem-
plo, de “‘abogados programadores” o “ingenieros
legales”, con conocimientos juridicos y de progra-
macion; disefadores legales que desarrollan herra-
mientas de servicios juridicos innovadoras a través
de metodologias como legal design thinking; ana-
listas de datos legales con conocimientos juridicos
especializados en el desarrollo de herramientas de
IA; y expertos en tecnoética, que entienden el fun-
cionamiento de los algoritmos y la IA, que diseflany
desarrollan herramientas técnico-juridicas que ayu-
den a prevenir o eliminar los sesgos derivados del
uso de algoritmos, entre otros (Galeano, 2019).

Ademas, estan surgiendo nuevas areas de espe-
cializacion debido a que es y serd necesario brin-
dar asesoria vinculada a las tecnologias conocidas
Y por conocer. Existen grandes oportunidades, por
ejemplo, para expertos en ciberseguridad, expertos
en proteccién de datos y analistas de privacidad. Ni
hablar del resurgimiento del area de propiedad in-
telectual e industrial como disciplina encaminada
a la proteccion de las innovacionesy creaciones del
intelecto humano a través de sistemas tales como
el de derecho de autor y de patentes.

Como se ve, la Cuarta Revolucion Industrial ha lle-
gado para quedarse; transformd y seguira trans-
formando las sociedades y la economia mundial.
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LA CUARTA REVOLUCION INDUSTRIAL
Y EL DISENO ORGANIZACIONAL

La cuarta revolucion industrial, aun estando en
sus albores, estd generando cambios sustantivos
en los modelos de negocios y en la estructura
competitiva de las distintas industrias. Cambios
significativos en transporte, mineria, turismo, me-
dicina, en la industria financiera y en la industria
inmobiliaria por nombrar algunas, son parte de lo
gue vemos cada vez con mayor frecuencia y pro-
fundidad. En el cuadro 1 vemos nuevas industrias
y posibilidades de inversion en diferentes tipos de
activos o empresas dentro de esas industrias.
Surgen en este escenario, nuevas herramientas de
analisis y de gestion, por ejemplo marketing digi-
tal, machine learning e inteligencia artificial. No
hay industrias que no se estén repensando o rein-
ventando en este nuevo escenario competitivo.

La era digital ha generado en mi concepto, al me-
nos 3 grandes cambios con impactos relevantes
en distintas industrias.

Visualizacidén y conocimiento
de los clientes

Hoy, cualquier emprendimiento puede llegar
a clientes que nunca habia sofado a través del
mundo digital: internet, redes sociales, paginas
web, market places, livestreaming, etc. Todos esos
clientes ya no estan capturados por estructuras
fisicas de capital como por ejemplo el rol que ju-
garon las sucursales de los bancos en los afios
80-90. Los malls y las tiendas por departamento,
por poner otro ejemplo, también ven disminui-
do su poder negociador frente a sus clientes, los
arrendatarios, dado que ya no son por excelencia
acumuladores de demanda. La apertura de los
canales digitales, algunos ya consolidados como
paginas weby market placesy otros en via de con-
solidacion, como las ventas por catalogo digital
utilizando wapp business o el livestreaming, han
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generado un rebalanceo de los poderes negocia-
dores. A su vez, nunca hemos sabido mas sobre los
clientes que hoy. Las plataformas digitales nos han
permitido conocer de mejor manera a cada clien-
te a través de su navegacion en el mundo web y
la estructura de algoritmos y data que hoy cono-
cemos. Dejamos el mundo de los promedios, en
donde las variables clasicas de posicionamiento
estableciendo correlaciones de productos o servi-
cios con grupos de clientes, dan paso al mundo de
los marginales en donde podemos conocer a cada
cliente en particular y focalizar las estrategias de
marketing de manera personalizada. Hoy mas que
nunca es posible encontrar causalidad en el anali-
sis dejando de lado el mundo de las correlaciones.

Posibilidad de probar barato y
rapido

Como nunca, existe la posibilidad de probar rapi-
do y barato. Los canales digitales variabilizan los
costos (plataformas cobran por ventas realizadas
versus una tienda fisica a la cual hay que pagar
arriendos, gastos comunes y estructuras de suel-
dos fijos) y permiten generar mercados de prueba
de manera muy eficiente. Los costos de transac-
cion de los clientes en busqueda de un produc-
to o una solucién, como los costos de llegar a un
cliente nuevo, han disminuido exponencialmente.
El mercado estd avido por nuevas propuestas. Lo
demuestra el enorme volumen de ventas gene-
radas desde las casas particulares con distintos
tipos de productos y que ha dado soporte a mi-
croemprendimientos hasta el dia de hoy. ;Cuan
escalables son esos negocios? Es algo que daria
para otro articulo, pero si podemos decir que son
negocios que en una escala pequefa tienen ren-
tabilidades atractivas.

Posibilidad de generar marca
a costos razonables

Hoy el mundo se mueve en lo digital. Ya no son
los canales fisicos o la television abierta las Unicas
maneras de construir marca y posicionarse en la
mente de los consumidores. Hoy han surgido va-
rias alternativas desde lo digital. Paginas web, in-
fluencers, videos, livestreaming, uso de machine
learning e inteligencia artificial, etc. Estas alterna-
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tivas necesitan de mucho menos inversiéon y pue-
den tener un retorno mas alto que las que entrega
hasta el dia de hoy el mundo fisico.

Podemos sostener entonces que el entorno cambia
a través de las generaciones de olas digitales posi-
bilitadas por la cuarta revoluciéon industrial y que los
modelos de negocios cambian desafiando de ma-
nera profunda a cada incumbente en su industria.

La pregunta que quisiéramos hacernos, dados los
cambios disruptivos en el entorno y en los mode-
los de negocios, es: ¢ han cambiado las empresas,
principalmente los incumbentes, la manera de
gestionar sus activos o su administracién, para
potenciar los cambios estratégicos necesarios
para competir a la velocidad requerida?

Pareciera ser que una gran mayoria de empresas
sigue estructurada de la misma manera que antes
de gque se vinieran de forma relevante todos estos
cambios. Estructuras funcionales o matriciales
gue permiten controlar bien la gestion pero que al
parecer no generan ambientes innovadores ni ra-
pidez en la toma de decisiones siguen dominan-
do los disefios organizacionales. Las culturas, las
arquitecturas de trabajo, las rutinas establecidas
y los sistemas de incentivos en estas estructuras
siguen teniendo légicas andlogas en un entorno
cada vez mas digital.

Incorporemos para nuestro analisis el concep-
to de friccion. Mientras menos fricciones existan
en un sistema, mayor velocidad el sistema podra
generar. Conocido es el modelo de negocios de
Mercado Libre. Su plataforma tiene minimas in-
tervenciones humanas, propias y de terceros. Los
errores son minimos, la data generada a través de
miles de consumidores es enormey la velocidad a
la que se mueve el sistema no tiene comparacion
con cualquier otro competidor al menos en nues-
tro pais. Tomemos a Ant Financials, un proveedor
de créditos en China propiedad de Alibaba. Esta
empresa entrega créditos a pymes con su politica
310. Tres minutos se requieren para hacer la apli-
cacion al crédito, 1 segundo se demora la aproba-
ciony existe O intervencidn humana en el proceso
del crédito por parte de la empresa. ¢Es posible
gue un comité de crédito pudiera realizar algo pa-
recido? La respuesta es obvia.



Lo relevante es la necesidad imperiosa de gene-
rar organizaciones agiles en todos sus procesos
y principalmente en el proceso de toma de deci-
siones. La velocidad aumentard si establecemos
mecanismos que disminuyan las fricciones. Para
poder competir, aparte de leer bien el entorno y
de generar estrategias que estructuren ventajas
competitivas sostenibles, necesitamos de organi-
zaciones que digitalicen sus operaciones hacia el
exterior (proveedores, clientes, mercados) y hacia
el interior, en su disefio organizacional. Organiza-
ciones que sean capaces de ejecutar de manera
rapida, aprender del proceso y ajustarlo en lo ne-
cesario.

Sugerimos en este articulo generar un disefio de
nodos. Un disefio en donde existan nodos estraté-
gicos administrados por lideres y nodos tacticos
de apoyo. Estos nodos deben estar conectados
digitalmente a través de sistemas de informacion
transversales y sistemas de incentivos que reco-
nozcan las complementariedades de los nodos,
tanto tacticos como estratégicos. En esta estruc-
tura es tan relevante la definicion de los nodos
como las conexiones digitales entre ellos. En la
figura 1 podemos visualizar el tipo de estructura
planteada. Estructura digital de nodos hacia el in-
terior y conexiones digitales hacia el exterior. Mos-
tramos en la figura 2 un ejemplo en una empresa
gue opera en la industria del retail comercializan-
do ropa de vestir. Esta empresa opera a través de 6
nodos estratégicosy varios nodos tacticos, digitali-
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zando a su vez su relacion administrativa, logistica
y comercial con el entorno. En esta empresa no
existe la verticalidad y por lo tanto la figura de ge-
rente general deja de tener un espacio tal y como
lo conocemos. Son los lideres de los distintos no-
dos quienes se coordinan entre si para minimizar
las fricciones en la ejecucion de |la estrategia. Parte
fundamental de una estructura como la propues-
ta es la claridad tanto de la visién compartida por
los lideres, como de su mision y bajada estratégi-
ca. Fundamental es la capacidad de los lideres de
la organizacion para tomar decisiones informadas
de manera rapida y oportuna. En esta estructura,
en el centro de los nodos existe un comité presen-
cial que opera una vez a la semana durante dos
horas para alinear permanentemente los nodos
entre si. Claves también son los sistemas de in-
formaciéon que posibiliten la toma de decisiones
con las menores fricciones posibles. En definitiva,
la organizacion intenta un modelo de gestion que
se asemeje a un modelo de algoritmos (sin friccio-
nes). Modelo que imprima mayor velocidad en la
toma de decisiones para hacer frente a un mundo
digital que requerira cada vez propuestas de valor
innovadoras con una ejecucién a gran velocidad.

Si bien es dificil aln pensar en la sustitucidén com-
pleta de los seres humanos de la administracion
total de una organizacion, existe la necesidad im-
periosa de que las organizaciones transformen
sus modelos de gestion tal y como se han trans-
formado los modelos de negocios.
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Cuadro N°1. CATEGORIA > MEGATEMA > Tema > Sub-tema

DISRUPTIVE
TECHNOLOGY

BIG DATA
" Machine/Deep Learning
Cybersecurity
Quantum Computing
Cloud/Edge Computing
MOVILITY
" Autonomous Vehicles & EV
Electric Vehicles
Lithiurm/Batteries
DIGITAL CONTENT
..... V|deo Games&eSports ceeens
Social Media
FINTECH
..... Mobnepayments
PtP lending & Crowdfunding
Blockchain
CONNECTIVITY
""" SG/Next Gen. Networking
Emerging Markets Internet
China Internet
Internet of Things
Next Generation Internet
ROBOTICS & Al

...........................................

3D Printing

PEOPLE & DEMOGRAPHICS

NEW CONSUMERS
..... M|||en|a|5&oenz
Emerging Markets Consumer
China Consumer
Discretionary
E-Commerce
Sports Betting
Pet Care
Cannabis
HEALTH
""" Healthcare Innovation
Genomics
Longevity
Health & Wellness
Emerging Markets Healthcare

China Health Care

PHYSICAL ENVIRONMENT

CLIMATE CHANGE
..... C|ean|5nergy
CleanTech
Solar Energy
Wind Energy
Resource Scarcity
Water Resources

INFRASTRUCTURE
DEVELOPMENT

Emerging Economies

One Belt One Road

34




DIRECCION DE DESARROLLO & POSTGRADO

Figura N°1. DISENO NEURONAL Y SU CONEXION CON PROVEEDORES Y CLIENTES

PROVEEDORES CLIENTES

Machine learning e inteligencia artificial
permiten alta velocidad de comunicacién
MERCADO y eficiencia intraempresa y entre empresa,

—— FLUJO DE INFORMACION DIGITAL. proveedores, clientes y mercados.

Figura N°2. EJEMPLO DE EMPRESA DEL RETAIL QUE COMERCIALIZA ROPA DE VESTIR
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RM
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LIDER
COMERCIAL 2
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CANALES FISICOS T
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................. CLIENTES

LOGISTICO
REVERSO

CENTRY
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APRENDER DEL FUTURO

“No conocemos las soluciones, lo Unico que podemos hacer es educar personas

que sean capaces de encontrarlas”.

El principal desafio que tenemos como humani-
dad es aprender lo que no sabemos por dos sen-
cillas razones: el conocimiento del pasado ya no
es suficiente para anticipar el futuro y ademas lo
manejaran las maquinas. En el caso de la pande-
mia, contadbamos con mucho conocimiento sobre
mascarillas, medidas de distanciamiento social o
respiradores artificiales. Pero lo que no sabiamos
(desarrollar una vacuna) es lo que tuvo al planeta
de rodillas durante mas de un aflo. Dado que nun-
ca habiamos estado en una situacion igual, se tratd
de un problema de aprendizaje y no de ejecucion.

Ahora bien, no todos los aprendizajes son iguales.
Una cosa es aprender lo que ya sabemos. Ese es el
negocio de la educacion mediante las asignaturas
en los colegios y universidades y los cursos de for-
macion en las organizaciones. Los problemas so-
bre los que nos hace pensar el sistema educativo
son casi siempre de respuesta correcta, es decir,
predecibles y cuantificables: “Un tren se desplaza
a 50 km/h..". El asunto es que ese conocimiento
del pasado, que resulta necesario porque Nos ga-
rantiza el presente, pronto lo vamos a automatizar
y caduca cada vez mas rapido. Pero otra cosa muy
distinta es aprender lo que no se sabe, aquello que
no tiene respuesta correcta, como ha ocurrido con
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(Antoine de Saint-Exupéry).

el coronavirus. Dado que nadie tenia el conoci-
miento para desarrollar la vacuna, hemos tenido
que esperar 12 meses, gastar miles de millones de
doélares y ver morir a mas de 2 millones de perso-
nas. Los desafios que nos esperan dependen me-
nos de nuestra obsesion por resolver problemas
conocidos y mas de nuestra habilidad para for-
mularnos las preguntas adecuadas. Para crear el
futuro, primero necesitamos imaginarlo. Las cosas
son creadas mentalmente antes de ser creadas
fisicamente. Y debemos reconocer que no sabe-
mMos imaginar porque enseflamos a memorizary
repetir el pasado. Si no podemos imaginar el fu-
turo, resulta dificil aprenderlo. Entrevista Century
Link Forum 2020 Latin America.

¢Por qué aprender del futuro?

¢Como aprender de lo que no ha pasado? Pare-
ce un contrasentido para nuestra cultura conser-
vadora que siempre se ha basado en ensefar lo
que ya sabemos. Somos expertos en transmitir lo
gue se sabe: el conocimiento que nos ha permiti-
do llegar hasta aqui resulta comodo de ensefar
(venimos haciéndolo de forma natural durante
cientos de anos), es Mas o menos estable y sobre
todo muy seguro porque no hace falta cuestionar-



lo, sélo aceptarlo ¢Y por qué aprender del futuro?
¢;Es que lo que sabemos ya no sirve y hay que tirar-
lo a la basura? En absoluto, el pasado es lo mejor
gue tenemos. Sélo podemos aprender algo nue-
vo a partir de lo que ya sabemos. Pero ese pasado
nos condiciona y nos vigila como un juez. Todo lo
que te ata al pasado te quita futuro. A pesar de lo
valioso que es nuestro pasado, hace tiempo que
resulta insuficiente para lo que nos espera.

Los viejos mapas que siempre utilizamos queda-
ron desactualizados y no nos pueden indicar un
camino que no existe. Necesitamos brujulas para
orientarnos hacia lo que vendra. Tendremos que
improvisar como los musicos de jazz, algo que se
aprende practicando. Sélo quiero recordar que la
promesa de la inteligencia artificial es predecir el
futuro alimentandose de los datos del pasado (no
puede hacer otra cosa ya que carecemos de datos
del futuro). Y la premisa que hemos comprobado
errénea consiste en asumir que el futuro serd una
proyeccion del pasado. Conocer perfectamente
lo que pasd no te asegura que podras anticipar lo
gue va a pasar.

El futuro no es una
continuacidon del pasado

Solemos caer en la tentacidn de pensar que Vi-
vimos el momento mas complejo de la historia.
Sin embargo, el cambio siempre ha formado par-
te de nuestra evolucion. La Unica diferencia es la
rapidez. La velocidad a la que cambia el mundo
provoca incertidumbre: lo que sucede hoy no se
parece necesariamente a lo que ya hemos vivido,
lo que nos hace muy dificil predecir lo que ocurri-
ra mafiana. Eso significa que el conocimiento del
pasado no nos alcanza para afrontar los retos que
se avecinan, lldmense cambio climatico, desigual-
dad, futuro del trabajo, etc.

Nuestro sistema educativo se disefd para asegu-
rarse que aprendiamos lo que miles de expertos
descubrieron o pensaron antes gque NoOsotros, con
muy poca libertad para decidir si te interesan otras
cosas. El sisterma nos impone que las preguntas ya
estan decididas, que hay una respuesta correcta
para cada pregunta, que sabemos esa respuesta y
gue necesitamos que todos la adopten sin mucha
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discusion. Por eso tenemos curriculums comunes
para todos en todo el mundo. Las asignaturas que
yo ‘estudié” en el colegio y las de mis hijos son
casi idénticas y han pasado 40 afios. La légica de
aprenderse las respuestas sirve cuando los proble-
mas son conocidos y estables. Eso explica que, du-
rante siglos, nos hayamos limitado a aprender las
respuestas a preguntas conocidas. Pero cuando la
realidad que surge es inédita, las vigjas respuestas
ya no sirven. En ese caso, mas que hacer esfuerzos
en cambiar las respuestas por otras que si funcio-
nen, la clave consiste en crear nuevas preguntas.
Y para eso hay que incentivar la curiosidad. Las
preguntas abren la puerta al conocimiento. Las
competencias para el mundo donde aprendemos
lo que ya sabemos nos son familiares: eficiencia,
predictibilidad, capacidad de creer, aceptar y obe-
decer, capacidad de memorizar, almacenar y re-
petir. Casualmente, son las principales fortalezas
de la tecnologia. No tiene sentido competir con las
maquinas en almacenar informacion y en veloci-
dad de procesamiento. Para inventar el futuro, las
competencias que se requieren son radicalmente
distintas a las que reinan en el sistema educativo
y también las conocemos de sobra: imaginacion,
creatividad, pensamiento critico y flexible, resilien-
cia, flexibilidad, reflexion, colaboracion, empatia,
proactividad, etc. Son capacidades innatas que
nos permiten aprender y que todos traemos de fa-
brica. En un mundo donde tenemos mas informa-
cidn que nunca, no es facil convivir con preguntas
importantes que no tienen respuesta porgue Nos
generan ansiedad. Sufrimos cuando no tenemos
una explicacion para todo, lo que abona el terre-
no para las fake news. Las preguntas dificiles nos
ponen nerviosos. Preguntar deja en evidencia que
Nno sabes. Las maquinas no nos pueden ayudar
con las preguntas, soélo saben responder. Las res-
puestas se pueden automatizar, pero las pregun-
tas todavia no. Las preguntas son la respuesta...

Aprender del futuro nos obliga a reformular nues-
tra relacion con el error porque cuando tenemos
que inventar estamos Mas expuestos a equivo-
carnos. El porvenir no incluye instrucciones sobre
qué hacer asi que vivimos un ejercicio de prueba
y error continuo. El desafio no es desconocido
porque histéricamente el ser humano siempre
progresé de esa manera. Pero antiguamente
eran unos pPocos genios locos los que se atrevian
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a nadar contracorriente, inventaban y miraban
mas alld mientras la mayoria reutilizaba y aprove-
chaba lo que ya se sabia. Hoy se espera que todas
las personas innoven, sean creativas, emprendan
y para eso ademas de las capacidades que men-
cionamos (y que no estamos ensefiando en nin-
gun sitio) es fundamental que las organizaciones
generen ambientes mucho mas tolerantes con el
error. Hemos sido sistematicamente entrenados
para hacer siempre lo mismo y conservarlo, pero
no para aprender y cambiar. Pedimos a las perso-
nas que cambien en entornos que no favorecen
el cambio, que fueron diseflados para repetir y
perdurar. Estructuras organizacionales robustas,
la antitesis de la flexibilidad. Para un futuro en el
qgue dependemos de ser &giles, no nos sirven los
mismos disefios pensados para entornos predeci-
bles e inalterables.

Aprender es la clave

Una empresa existe porque tiene clientes a los
gue vende productos/servicios. Eso significa que
es exitosa “ejecutando”. Ninguna empresa tie-
ne como objetivo aprender. Pero para aprender
del futuro necesita ser buena “pensando”, lo que
implica considerar el pensar como una actividad
productiva. Aprender va a ser la Unica manera de
seguir cumpliendo con los objetivos a futuro por-
gue estos cambian en la medida que clientes, ser-
vicios, competencia, mercado, etc., cambian.

Aprender del futuro implica tener libertad acerca
de gqué aprender y qué pensar, algo que parece
obvio pero no lo es. Un curriculum predefinido
que te mide en funcion de respuestas correctas
ejerce control sobre qué piensas y cOmo piensas.
La verdadera libertad de la educacion te entrega
la posibilidad de poder fijar la atencion en lo que
te interesa o te importa, decidir cdmo quieres ver
las cosas, se abre a diferentes puntos de vista, no
tiene miedo de la discrepancia ni de cambiar de
opinién. Si hay que aprender rapido, entonces hay
que estar dispuesto a desaprender igual de rapido.
Eso si, la rapidez tiene que ser mental y no fisica.
En lugar de asimilar lo que otros pensaron, ahora
tienes la oportunidad de aportar tu pensamiento.
Ensefar sélo lo que ya sabemos nos mantiene cie-
gosy con la mente sellada, nos conduce a ser arro-
gantesy encerrarnos en lo que nos da seguridad y
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nos mantiene a salvo. Significa insistir en que hay
que seguir haciendo todo como siempre se ha he-
cho, que las personas No necesitan proponer sino
seguir instrucciones porque todo ya esta decidido:
“‘sabemos mejor que tu como funciona el mundo
ylo que te conviene...”.

La velocidad del cambio apenas nos deja tiempo
para aprender. El conocimiento se desactualiza
tan rapido y es tanto el volumen de saberes a ad-
quirir gue tenemos que priorizar. Por eso no tiene
sentido que todos aprendamos lo mismo durante
tantos anos. La transformacién que debe sufrir la
educacion no es digital sino radical ¢Por qué no
hacemos exdamenes donde evaluemos a los alum-
NOS POr suUs preguntasy No por sus respuestas?

Como decia Mark Twain, “no es lo que no sabes lo
que te mete en problemas, es lo que estds seguro
de saber y sin embargo no es asi” Dudar siempre
es mas incdmodo que aferrarse a las convicciones.
La pandemia derribd algunos paradigmas intoca-
bles: “desarrollar una vacuna toma 5 afios, no es
posible teletrabajar, no se puede hacer ejercicio
fisico en casa...” Aprender del futuro requiere asu-
mir gue no hay certezas, que todo puede cambiar
y posiblemente lo hara y hay que estar preparados
para ello. Preparados para planificar, pero tam-
bién para improvisar porque sabemos que habra
imprevistos. Aprender del futuro no lleva apellidos
porgue ni siquiera sabemos qué hay que apren-
der. Nos invita a estar comodos con no saber lo
gue no sabemos, con no entender o explicarnos lo
que sucede y aceptar que lidiaremos con situacio-
nes imposibles de predecir sin desanimarnos por
ello, sin perder la cabeza. Si consideramos que el
futuro ya no es proyectivo (lineal) sino prospectivo
(escenarios) entonces se vuelve critica la curiosi-
dad, la capacidad de observar, detectar patrones,
analizar tendencias, considerar multiples perspec-
tivas, estudiar lo que hacen otras organizaciones e
industrias (inteligencia competitiva), imaginar po-
sibilidades. Estamos transitando de la era de la in-
formacién a la de la imaginaciéon. Imaginar es una
capacidad clave para anticipar el futuro y el siste-
ma educativo la sigue reprimiendo. Lo increible
del cerebro humano es que no se limita a recrear
el pasado, sino que es capaz de imaginar el futuro.
La imaginacion a su vez “dispara” dos habilidades
claves: la curiosidad como interés por aprender



lo que no se sabe y la generosidad como interés
por compartir lo que se sabe. Un trabajador del
conocimiento queda obsoleto por definicidn, un
trabajador del aprendizaje siempre se mantiene
vigente.

Conclusiones

“La pregunta que enfrenta el responsable de la
toma de decisiones estratégicas no es ;qué de-
beria hacer su organizacion marfana?; es ;qué
tenemos que hacer HOY para estar preparados
para un marfiana incierto?” (Peter Drucker)

Hemos vivido pendientes del pasado, mirando por
el retrovisor, ensefiando lo que ya se sabia. Pero
mafana llegaran problemas desconocidos cu-
yas soluciones tendremos que inventar. ;Cémo
aprendemos de lo que no ha ocurrido todavia?
Imaginandolo, dejando volar la fantasia, per-
mitiéndonos ser absurdos, justo lo que la tradi-
cion siempre nos ha impedido. Por eso mientras
aprender del pasado requeria un tipo de compe-
tencias eminentemente intelectuales, aprender
del futuro demanda otras totalmente diferentes,
basicamente emocionales: atreverse, desafiar, co-
laborar, no desanimarse, empatizar.. Y quizas lo
mas importante: la clave no consiste en aplicarlas
a titulo individual sino desplegarlas a nivel colec-
tivo, en el equipo, la organizacion y la sociedad. La
competencia para alumbrar nuevas preguntas no
es la misma que la competencia para la busqueda
de sus respuestas. Ni siquiera es el mismo modelo
mental y menos adn son las mismas personas.

Aprender del futuro nos exige anticipar problemas
y necesidades. Para ello serd primordial el proceso
de crear conocimiento por encima de gestionar
el conocimiento que ya hemos acumulado. Sera
mas importante ser conscientes de lo que no
sabemos que lo que ya sabemos. Aprender serd
nuestro cinturdn de seguridad para lo que viene.

El futuro no se improvisa. Aprender del futuro
implica decidir hacia donde queremos ir, qué co-
nocimiento hara falta y qué necesitamos apren-
der. El porgué es siempre mas importante que el
como. Somos lo que hemos aprendido. Si como
sociedad queremos ser de otra manera (menos
contaminantes, mas solidarios, etc.) tenemos que
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aprender cosas distintas y desaprender algunas
de las que sabemos. Si insistimos en aprender
mejor lo mismo que ya conocemos, solo llegare-
mos a ser mas eficientes en hacer lo que ya nos
hemos dado cuenta de que no funciona. Por eso
tenemos que dejar de ensefar lo de siempre
para enfocarnos en lo que no sabemos. Cuando
el conocimiento del pasado ya no es suficiente, la
Unica alternativa para sobrevivir es aprender del
futuro. La Unica forma de que el futuro no nos es-
talle en la cara es traerlo al presente y disefarlo.
Si queremos un medio ambiente sostenible para
nuestros hijos, lo tenemos que crear hoy. Hay si-
tuaciones que no podremos impedir (un terremo-
to, otra pandemia) pero si nos podemos anticipar,
decidir cual serd nuestra respuesta y prepararnos
con el conocimiento necesario. Es la diferencia en-
tre quedarse esperando a que las cosas pasen y
reaccionar o tratar de provocar que pasen aque-
llas que gueremos (aceptando que siempre habrd
situaciones impredecibles) para que vivamos la
vida que queremos vivir. No es que no sepamos
qué hacer para mejorar la vida en el planeta, es
gue no nos ponemos de acuerdo para hacerlo.

“Vive todos los dias como si fuera el dltimo, por-
que alguna vez acertards” es una frase apdcrifa.
Aprender del futuro nos obliga a fijar la mirada en
el largo plazo porque el corto plazo mata la inno-
vacion, la curiosidad y la reflexion. El mafnana llega
cada vez mas rapido. Es verdad que sdlo vivimos el
presentey que lo Unico que tenemos es el pasado,
pero necesitamos ser mas eficientes en anticipar
el futuro. ;[ Tenemos alguna garantia de que nues-
tros deseos se cumpliran? No, pero dado que el
ingenio humano es infinito, todo depende de no-
sotros. Hoy que tanto se habla de transformacion,
el objetivo de aprender del futuro no es otro que
transformar el mundo.

javier@kworks.cl y javier.martinez@knoco.com
www.javiermartinezaldanondo.com
Twitter: @javitomar - #culturaprendizaje
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EL ROL DE LOS DIRECTORIOS EN
LA TRANSFORMACION DIGITAL

EMPRESARIAL

La Transformacion Digital se ha convertido en
una tendencia en los Ultimos anos, con el mer-
cado atento a entender si es s6lo una moda
(humo en términos coloquiales) o realmente
se cumple la frase “transformarse o morir”.

Efectivamente existen casos de éxito de empre-
sas gue se han transformado e incluso modifi-
cado completamente su core business para pro-
vocar disrupcion en sus industrias, no obstante,
no son ejemplos faciles de encontrar por el nivel
de desafios que implica una transformacion.

Desde mi experiencia, un elemento que se re-
pite en las empresas es el mal entendimiento
del concepto de Transformacion Digital, en
donde a nivel ejecutivo se entiende como la
implementacion de una tecnologia per se, por
lo cual se encasilla a proyectos liderados por el
ClO/Area Tecnologia en donde por la naturaleza

del rol no necesariamente existe un enfoque de
negocio (en algunas empresas aun depende
del area de finanzas). Mas bien un enfoque en
donde la tecnologia es un costo ojala a optimi-
zar dado que no es relevante para los objetivos
estratégicos del negocio. Una pequefa varian-
te es el uso de tecnologia con el Unico objeti-
vo de buscar optimizar costos en los procesos,
Inteligencia Artificial para optimizar la cadena
logistica o Chat Bots para reducir costos de un
call center, lo cuales son proyectos muy intere-
santes, no obstante sin el nivel de impacto que
implica una transformacion empresarial.

Por otro parte, algunas empresas confunden
la innovacion con la transformacion digital, or-
ganizando hackatones y programas de Open
Innovation en donde efectivamente se motiva
a los colaboradores a resolver desafios desarro-
llando en ellos un Mayor compromiso organi-
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zacional, sin embargo, son ‘Bota’é las empresas
que ejecutan dichas ideas y si lo hacen es con
un alcance muy acotado.
i

Adicionalmente, el no contar con una estructura
organizacional habilitante, basada en silos y en
burocracias es un gran desafio que se profundi-
za si erroneamente las organizaciones deciden
crear una unidad separada de Transformacion
Digital del core de negocio (incluso en un espa-
cio fisico aislado), contratando talento de perfil
emprendedor pensando en que dicha culturay
proyectos van a permear al resto de la organiza-
cion, pero la verdad finalmente se convierte en
solo frustracion interna dado que el presupues-
to asignado no retorna como se espera incluso
produciendo roces internos a nivel ejecutivo.

También desde el lado de los recursos huma-
nos, la carencia en el mercado de perfiles que
entiendan a nivel profundo el negocio, habili-
dades blandas y conocimiento transversal de
las diferentes tecnologias -las cuales avanzan
rapidamente cada dia- es otro desafio impor-
tante, mas todas las barreras asociadas a ob-
solescencia tecnolégica que puede provocar
estar eternamente modernizando los sistemas
sin dar el paso a la transformacion.

A partir de los desafios mencionados, creo
gue es evidente la necesidad de contar con
un Directorio compenetrado para acelerar y
maximizar la transformacion digital de las or-
ganizaciones desbloqueando el potencial uni-
co de sus empresas. Un Directorio que logre

direccionar arriba-abajo un cambio cultural,
con una estructura organizacional habilitante
alineando a cada uno de los colaboradores en
usar lo digital no como herramienta tecnolégi-
ca sino con una mirada de impacto en el core
del negocio.

El valor del talento

Seguramente muchas empresas cuentan con
talento que ya esta empapado de esta forma
de trabajo, no obstante no son suficientes los
esfuerzos individuales ni tampoco incluso a ni-
vel de unidades con gerentes de primera linea
liderando la transformacion. Lo que se necesita
son lineamientos ejecutivos desde el Directorio
e incluso reestructuraciones que habiliten una
Transformacion Digital real.

No quiero dejar de mencionar los desafios que
existen en contar con un Directorio que tenga
el llamado “coeficiente intelectual digital- DIQ",
lo cual no es facil, sobre todo en las industrias
mas tradicionales.

Un desafio muy importante, que comienza des-
de tomar conciencia hasta elevar el DIQ prome-
dio del Directorio, quizas comenzando con un
miembro que gufe al resto en este camino.

En resumen, son muchos los desafios, pero la
oportunidad es gigantesca para aguellas orga-
nizaciones que cuentan con un Directorio con
la vision de usar la tecnologia para maximizar
los beneficios de sus empresas.
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CAMBIO DE PARADIGMA EN LA

EDUCACION

Fruto de la pandemia y el avance tecnoldgico, las
instituciones educativas han tenido que asumir
una accién no solo instructiva sino integral, pro-
pia de un mundo altamente digitalizado e inter-
conectado. La mera instruccion se queda corta e
invita al desafio de asumir la responsabilidad de
preparar a los futuros ciudadanos en un contexto
de incertidumbre y cambio constante.

La transformacion digital que han tenido que
enfrentar las instituciones educativas golped no
solo a lo administrativo, sino también a cada uno
de los actores respecto de la forma de ensefar y
aprender. Entender que la educacion a distancia
no se refiere a una clase por Zoom es lo que nos
hizo innovar a tiempo a través de la generacion de
itinerarios flexibles, plantillas instruccionales para
los docentes permitiendo impartir en igualdad de
oportunidades el proceso de ensefianza aprendi-
zaje acompanandolo de instructivos metodoldgi-
cosy de como usar la plataforma, ademas de crear
canales de comunicacion para dar una pronta res-
puesta a inquietudes mediante tutoriales tanto
para los estudiantes como para los docentes.

Las adaptaciones pedagdgicas son fundamenta-
les y los modelos tradicionales de enseflanza de-
beran trasladarse a entornos de aprendizaje a dis-
tancia, donde ambos modelos coexistan de forma
valida e integradora. Es por eso que, incluso pre-
vio a la pandemia, ya estdbamos capacitandonos

para levantar nuestro campus digital con herra-
mientas Utiles y adaptables a cualquier dispositivo
tecnoldgico.

Las metodologias y nuevas tecnologias en peda-
gogia implican tener una mirada didactica dife-
rente, ser criticos como docentes y entender la
tecnologia como un apoyo, un medio -mas que
un fin- que nos permita replantear cémo reinven-
tar la labor de ensefanza.

Flexibilidad e infraestructura

¢Como abordamos ese cambio de paradigma?
¢Coémo mejorar los procesos? ;Como conseguir
un equilibrio entre lo presencial y lo virtual? Brin-
dar flexibilidad a los estudiantes en base a sus
requerimientos y necesidades, permitiéndoles
elegir el modelo que mas se acomode a su ritmo
de vida. Pero también es necesario contar con
una infraestructura tecnolégica adecuada: labo-
ratorios digitales, herramientas didacticas, plata-
formas en plenas condiciones y optimizacion de
tiempos de estudio. La invitaciéon mas importante
aca es para el docente a adaptar sus practicas y
ser creativos, innovar apropiando las tecnologias
Yy permitiendo la coexistencia entre la educacion
formal e informal para captar la atencién de los
estudiantes, manteniéndolos comprometidos y
autogestionados para que se hagan parte activa
de su formacion.
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Desarrollo de América Latina.

VISUALIZANDO EL FUTURO

Insisto una y otra vez que hay que formar y capa-
citar a los nuevos lideres. Que sepan encontrar el
camino, que aprendan a que cuando las cosas no
estan saliendo bien, son los lideres efectivos los
que en vez de buscar excusas o esquivar la reali-
dad ven la luz mas alld de la oscuridad y donde el
resto no se da cuenta que si existe ese pasillo de
luminosidad. Son los que ante la adversidad ele-
van su voz de esperanza y transmiten confianza
en que pueden superarse todas las barreras que
estan inmovilizando al resto.

Siempre he defendido que el pensamiento visiona-
rioy la gestion efectiva del cambio son los que nos
ponen en el futuro, mientras que la gestion en si
misma es el proceso por el cual se mantiene el nivel
de performance actual y aun se trata de mejorar.

Nassim Taleb, fildsofo e investigador libanés, for-
muld en 2007 la teoria conocida como del cisne
negro; dicha teoria es una metafora que describe
un suceso “altamente improbable, casi impredeci-
ble”, de gran impacto socioecondmico y que, una
vez pasado el hecho, se racionaliza por retrospec-
cion (haciendo que parezca predecible o explica-
ble y dando impresion de que se esperaba que
ocurriera): “Todos somos profetas del pasado”.

La mayoria de los estudios han considerado que
la COVID-19 ha sido un “cisne negro”, pero yo creo
que ha sido por desconocimiento de otras teorias
complementarias. Las mas significativas son las
de los “rinocerontes grises”, “elefantes negros” y
“medusas negras”. Al COVID-19 yo lo catalogaria

como un “rinoceronte gris”.
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La complejidad y la incertidumbre se han adue-
fAado de la situacion actual. Muchos de los para-
digmas sobre los que se sustentaban nuestras
decisiones han desaparecido y nos obliga a plan-
tearnos algunas cuestiones: ;como planificar en
estas condiciones?; ;qué tan Util es atenerse a los
planes preestablecidos?; ;qué sentido tiene cum-
plir con lo planificado?; ¢cual es la vigencia de los
planes finalmente elaborados?; ;en qué debemos
ser largoplacistas y en qué es mucho mas Uutil ser
cortoplacistas?; ;en qué aspectos debemos estar
alertas a no desviarnos y en qué otros debemos
practicar la flexibilidad total?

La rapidez en los cambios de escenarios y de los
modelos de negocio nos obligan a crear organi-
zaciones flexibles, agiles y rapidas, donde en oca-
siones hay que renunciar a algun elemento para
potenciar otros. A este nuevo mundo se le ha de-
nominado VUCA (Volatily, Uncertainty, Comple-
xity, Ambiguity). Este concepto fue creado en la
Guerra Fria por los EEUU y hasta hace aproxima-
damente 7 afos fue utilizado exclusivamente en
el mundo militar y en la geoestrategia. Ya incluso
antes del COVID-19 aparecieron algunas variantes
alrededor del concepto VUCA, como TUNA (Tur-
bulence, Uncertainty, Novelty, Ambiguity) y BANI
(Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible),
entre otros.

Pero finalmente, la realidad nos ha llevado a evo-
lucionarlo a un nuevo concepto denominado
VI?RCA?S. Hemos tenido gue incorporar cuatro
nuevas caracteristicas: Inmediatez, Ruido, Acele-
racion y Simultaneidad de disparidades.



El mundo se mueve mucho
mas rapido que los conceptos

La Prospectiva es la definicidon de futuros plausi-
bles a través de la aplicacion de metodologias, con
la finalidad de establecer probabilidades de ocu-
rrencia combinando légicas cualitativas y cuanti-
tativas para comprender el futuro y con el objeti-
vo ultimo de incidir sobre las variables necesarias
para crear el escenario mas favorable a nuestros
intereses. Es una parte del analisis estratégico que
facilita la toma de decisiones. Constituye un espa-
cioimaginario en el que se combina lo posible con
lo deseable.

Los principales objetivos de la Prospectiva Es-
tratégica podrian ser:

No se trata de predecir el futuro sino de identificar
futuros posibles y estar preparados para ellos. Es-
tos futuros pueden ser probables, posibles, plausi-
bles, preferibles...

Facilitar la toma de decisiones.

Contemplar la segunda derivada influenciadora.

Anticiparse a las necesidades de nuestros
stakeholders.

Definir alertas tempranas de amenazasy riesgos.

Gestion del Mapa de Riesgos con una vision
holistica.

Incrementar la resiliencia de la organizacion
ante impactos disruptivos y eventos inesperados.

Crear escenarios deseados.

¢Qué caracterizara a esta nueva Era?

El deterioro de las relaciones entre Estados
Unidos y China. ¢ Se producira la trampa de Tuci-
dides? ; Estamos asistiendo al nacimiento de la
“Pax Sinica"?

;Como escalard el conflicto entre Estados Uni-
dosy Rusia?

¢ Europa aliado o vasallo de Estados Unidos?

¢ Es posible una alianza entre China y Rusia?

Debate globalizacion v/s deslocalizacion v/s lo-
calizacion.

Divergencia demografica. ;La mitad del siglo
XX| seré la era de Africa?

Mundo hipervigilado: debate seguridad v/s pri-
vacidad.

Una desigualdad creciente interna en los pai-
sesy entre los paises.

Mundo urbanizado.
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El debate del cambio climatico y la perdida de
la biodiversidad.

La tecnologia como factor geoestratégico y
geoecondmico.

Estamos en medio de una revolucion tecnoldgica
de un alcance inimaginable. La convergencia de
la nanotecnologia, biotecnologia, Inteligencia Ar-
tificial, el 6G y la computacién cuantica, daran vida
a la 57 revolucion tecnoldgica.

Conocer las Ultimas tendencias, entender porqué
desaparecen industrias enteras, identificar a tus
futuros competidores mas peligrosos y a los leta-
les, nos dard las pautas necesarias para tener éxito
en este nuevo mundo, identificando y trabajando
las palancas necesarias: innovacion, cultura, posi-
cionamiento y talento.

Los equipos directivos del siglo XX| se enfrentan
a retos de naturaleza radicalmente diferente a los
que las dindmicas organizativas estan acostum-
bradas. El reto esta en la supervivencia y ello re-
quiere un esfuerzo permanente para ser relevan-
tes. Siguen siendo importantes la excelencia, la
eficiencia, la productividad, la calidad, etc., pero el
valor diferencial esta en la revision permanente de
la propuesta de valor y de los modelos de negocio.

Este tipo de momentos son los que exigen un li-
derazgo a prueba de bombas.

Las organizaciones que van a prosperar son las
que estan dispuestas a empoderar a su personal
para que en todos los niveles de la organizacién
se asuma un rol de responsabilidad en la acciéon y
toma de decisiones. También es hora de que en la
politica se asuma con responsabilidad el necesa-
rio compartir de pensamiento visionario, porque
lo Unico que vemos a diario son rencillas, disputas
Yy cuestiones que provocan crispacion y tiempo
perdido cuando lo que se requiere es unificaciéon
de criterios, que no es lo mismo que todo el mun-
do piense igual, para afrontar los retos presentes y
futuros con solvencia y capacidad de anticipacion.

No importa lo que seas. Importa lo que suefes. Y
gue esa vision onirica intentes cada manana ha-
cerla realidad durante la vigilia. Porque el lider que
suefa es el lider visionario capaz de transformar
su entorno.
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;QUE FACILITA EL EXITO DE UN
PROGRAMA DE LIDERAZGO?

Actualmente se requiere un nuevo enfoque para enfrentar el desarrollo del Liderazgo al interior
de las organizaciones. Los modelos convencionales de desarrollo, centrados generalmente en
el paradigma lider-seguidor (centralizando el liderazgo), son los mayormente utilizados y sus
resultados no han sido del todo exitosos. Para desarrollar el Liderazgo de manera transversal y
como una real capacidad organizacional es necesario evolucionar hacia un enfoque mds sis-
témico y estratégico, entendiendo el Liderazgo como un proceso cultural y compartido, yendo
mds alla de los meros atributos individuales bajo una perspectiva lider-lider.

En varias ocasiones me he encontrado con per-
sonas que al buscar una consultoria manifiestan
un cierto grado de suspicacia respecto a los pro-
gramas para el desarrollo del liderazgo, aludiendo
a experiencias con un impacto relativo y de cor-
to plazo en los comportamientos de sus lideres,
mientras en otras ocasiones, procesos francamen-
te poco satisfactorios. En este contexto, resulta in-
teresante el preguntarse qué fue lo que salid mal
0, al menos, qué factores pudieron influir en que
ese proceso No generara los resultados esperados.

La experiencia nos ha demostrado, asi como la li-
teratura y las Ultimas investigaciones sobre el de-
sarrollo del liderazgo, que existen ciertos factores
que influyen en el mayor o menor éxito de una
intervencion de estas caracteristicas. Y nétese que
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utilizo la palabra “intervencién”, pues un proceso
de desarrollo del liderazgo no puede entenderse
como un simple programa de capacitacion para
el desarrollo de ciertas competencias conductua-
les de impacto e influencia en los directivos y jefa-
turas de la organizacion.

Un programa para el desarrollo del liderazgo cons-
tituye un proceso de cambio con real impacto
cultural, donde el alineamiento entre la Cultura
Organizacional y el Sello de Liderazgo a desa-
rrollar constituye un factor critico para el éxito del
proceso. Esta premisa implica entender el lideraz-
go como proceso y capacidad estratégica de la
organizacioén, superando el enfoque convencional
centrado principalmente en los atributos del lider.



.

SUCIN ALTY,

DIRECCION DE DESARROLLO & POSTGRADO

Una primera fuente de riesgo se genera cuando
el desarrollo del liderazgo no es entendido
COMO un proceso progresivo y sistemdtico, que
ademadas debe quedar arraigado culturalmente,
generandose por parte de la organizaciéon sélo
esfuerzos esporadicos e inconsistentes para el
desarrollo del liderazgo.

Establecida la distincidén anterior, procedamos a
revisar cudles suelen ser los factores que influyen
en los resultados de una intervencion de estas ca-
racteristicas.

Es lo que podriamos denominar el “one hit won-
der leadership”, donde la organizacion espera que
a través de un proceso puntual y no sistematico
se generen los cambios esperados en sus lideresy
estos cambios, a su vez, se transfieran a la gestion
y practicas de estos lideres. Sin embargo, cuando
hablamos de desarrollo del liderazgo a nivel indi-
vidual (condicién necesaria para el posterior desa-
rrollo colectivo y transversal) estamos hablando de
cambios de habitos de pensamiento y compor-
tamiento de los lideres, lo que no se consigue a
través de un “one hit wonder”.

Un segundo factor critico para el éxito de este
proceso (y para cualquier tipo de intervencion) es
el grado de alineacién con las metas y objetivos
estratégicos de la organizacién. Esto tiene que
ver con la pregunta fundamental de ;para qué
qgueremos desarrollar el liderazgo? La respuesta
aqui, mas alla de los obvios convencionalismos
respecto de lo importante que puede ser desarro-
llar el liderazgo en cualquier tipo de organizacion
(perspectiva que responde mas bien al por qué),
se relaciona con la visién estratégica del proceso
y la premisa que el liderazgo se basa en resulta-
dos ultimos que deben facilitar la consecucion de
los objetivos y la mision organizacionales. Cuando
este punto no estd lo suficientemente claro y no
existe una definicién concreta de los entregables
(estratégicos) esperados del programa de lideraz-
go, se corre el riesgo de generar un programa ge-
nérico de bajo impacto organizacional.

En tercer lugar, nos encontramos con una varia-
ble cuyo peso especifico tiene una alta inciden-
cia en las probabilidades de éxito o fracaso de un
programa de liderazgo: la Cultura Organizacional.
En este contexto, si no existe un Sello de Liderazgo
corporativo explicitamente definido (alineado con
la estrategia y la cultura organizacional); si el pro-
grama de liderazgo no cuenta con el respaldo de
la alta direccion al no considerarlo como una real
necesidad estratégica (muy en relacion con el se-
gundo punto antes descrito); o si definitivamente
para la alta gerencia el liderazgo no es un factor
critico e importante a nivel cultural (agqui nos en-
contramos con valores y creencias de fondo, mas
alla del discurso socialmente deseable), la proba-
bilidad de fracaso es elevada. Este escenario pue-
de llevar al desarrollo de programas con escaso
impacto organizacional y esporadicos resultados
individuales condicionados al grado de liderazgo
personal de cada participante. Esto Ultimo, dado
que los valores y practicas organizacionales (cul-
tura) no facilitan el reforzar los cambios en los
habitos de pensamiento y comportamiento de
los lideres, tendiendo a extinguirse muchos de
ellos en el corto — mediano plazo.

Conclusiéon

Comprender la dinamica y relacion entre Cultura
Organizacional y Liderazgo es fundamental para
dejar atrads el modelo convencional lider — seguidor,
centrado principalmente en los atributos del lider,
y entender el fenémeno del liderazgo como pro-
ceso y capacidad estratégica de la organizacion.
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