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y en la tecnologfa. [Francia / Portugal]
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Socia y Directora General de LLYC Regién Andina. Asumi6 la Direccion General de LLYC Co-
lombia en julio de 2013, tras haber ocupado por dos afios la Direccién de Comunicacién Cor-
porativa y Relaciones Institucionales de Banco Santander —entidad que posteriormente pasé a
manos del chileno CorpBanca-. Anteriormente, habfa trabajado cerca de diez afios para Dat-
tis Consultores en Comunicacién como Directora de Cuentas y Socia Consultora, con clientes
como Ecopetrol, Telefénica y BBVA, entre otros. Cuenta con una gran experiencia en las areas
de Comunicacién de Crisis y Asuntos Publicos, como resultado de su trayectoria en firmas de
comunicacién y empresas privadas. Marfa es Comunicadora Social por la Pontificia Universidad
Javeriana. [Colombia]

Roberto Rocha

Director General de Teva Brasil. Administrador de empresas y con un Master en Ingenieria de
Produccién y cursos de formacion en liderazgo en escuelas de negocios como Harvard, Whar-
ton e IPADE México, cuenta con mas de veintiocho afios de experiencia trabajando en la in-
dustria farmacéutica en varios paises del mundo. Es un ejecutivo con experiencia y habilidades
multiculturales que se han adaptado a lo largo de su carrera a diversos y dinamicos entornos
empresariales en regiones como América Latina y Europa del Este. [Brasil]
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Presidenta Fundacion COTEC para la Innovacién. Licenciada y Doctora en Ciencias Biolégi-
cas y MBA por el IESE Business School. Fue Ministra de Ciencia e Innovacién del Gobierno de
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Monica Costa

Directora de Comunicacién de Covestro Espafia. Licenciada en Ciencias de la Informacion
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diésel, aviacion y marinos), lubricantes y GNV; TDC y Negocios Complementarios de distribucion
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La INCERTIDUMBRE también
es una OPORTUNIDAD

Los “cisnes negros” son la clase de aconteci-
miento que NO prevemos pero que, precisa-
mente por eso, tienen un enorme impacto
en las sociedades. En los Ultimos afios hemos
vivido dos, la pandemia y la guerra de Ucra-
nia. Ambos han transformado rapidamente
muchas de nuestras expectativas, algunas de
nuestras creencias y buena parte de nues-
tra actividad profesional y nuestro bienestar
personal.

Todo ello, sumado a procesos que ya estaban
en marcha como la digitalizaciony la transicion
ecoldgica, nos ha lanzado hacia una nueva era
de incertidumbre y de cambio. Se trata de una
forma de incerteza que afecta a los grandes
datos macroecondémicos y a la politica nacional
e internacional, pero también a cuestiones
concretasy cotidianas: a la enfermedad y la sa-
lud mental, los lugares de trabajo, la actividad
bancaria, la relaciéon de los ciudadanos con
el Estado, el uso de la tecnologia, la manera
en que consumimos, las fuentes de nuestra
energia y las nociones clasicas de reputacion
y responsabilidad social, entre muchos otros
aspectos de la vida.

Sin embargo, nada seria peor que quedarse
paralizado ante estas numerosas incertidum-
bres. La responsabilidad de todos, y singular-
mente de los responsables de las empresas y
de la comunicacion, es aprender a gestionar-
las, descubrir las oportunidades que brindan
para volvernos mas eficaces y resilientes y
transformarlas, en la medida de lo posible,
en ventanas de oportunidad para la mejora.

¢¢ Nos enfrentamos a una

forma de incerteza que

afecta a los grandes datos
macroeconomicos y la politica
nacional e internacional,

pero también a cuestiones
concretas y cotidianas: de la
salud al lugar de trabajo, de

la relaciéon con el Estado ala
tecnologia o el consumo??

Este nuevo ndimero de la revista UNO de LLYC
pretende dar algunas pistas sobre la gestion de
la incertidumbre. En inglés suele decirse que
“Knowing is half the battle”: conocer bien a lo
que nos enfrentamos es tener la mitad del reto
ganado. Y, por eso, la era de la incertidumbre
debera ser ademas, si queremos navegarla
adecuadamente, una era del conocimiento. Ne-
cesitaremos entender los rapidos cambios que
experimentan el trabajo y el consumo, la ma-
nera en que las instituciones publicas se estan
transformando y cémo evoluciona el comercio
global en un momento en el que la propia glo-
balizacién empieza a estar en entredicho. Pero
también cémo cambian, a tenor de todos estos
procesos paralelos, los valores de la sociedad.
En muchos sentidos, la incertidumbre se deriva
de la velocidad a la que se estan produciendo
las transformaciones. Nuestra Unica certeza,
cabria pensar, es que los cambios seran rapi-
dos, constantes y muchas veces inesperados.



Por la propia naturaleza de esas incertidum-
bres que debemos aprender a gestionar y a
convertir en oportunidades, este nimero de
UNO es un tanto especial. Normalmente, cada
entrega de la revista es concebida por uno de
los departamentos de LLYC, que aporta sus
conocimientos especializados, su experiencia
en un sector y un profundo conocimiento de
los clientes y sus necesidades. Esta vez hemos
querido sumar a esto un enfoque multidisci-
plinar, que incluyera la mirada y las ideas de
varios departamentos de la compafifa, y las de
sus clientes. Porque para hacer frente a los
nuevos retos sera necesaria una visién amplia
que vaya de la comunicacion y el marketing
a los asuntos publicos, de la digitalizacion al
ambito sanitario o la gestion del talento. Esa
mirada amplia también lo es desde un punto
de vista geografico. Si Europa y Espafia se
sienten hoy sumidas en una forma de incerti-
dumbre nuevay mas compleja, América Latina,
como bien saben nuestras operaciones alli,
ha aprendido no solo a convivir con la incer-
tidumbre, sino a incorporarla a sus analisis y
estrategias. Esta mirada latinoamericana se
refleja aqui: son muchas las lecciones que los
espafiolesy los europeos podemos aprender
deella.

éé Se trata de abrazar la

incertidumbre como el

signo de los tiempos. De no
sentirse incapacitado por ella.
De aprender a manejarse, a
proyectary a liderar contando
con ella. De gestionarlay
aprovecharla al maximo??

Se trata, en definitiva, de abrazar la incerti-
dumbre como el signo de los tiempos. De no
sentirse incapacitado por ella. De aprender
a manejarse, a proyectar y a liderar contan-
do con ella. De gestionarla y aprovecharla al
maximo. Como repiten algunos de los autores
de este numero, la incertidumbre nos obliga
a concentrarnos mas, a pensar mejor, a ser
mas imaginativos, a apostar por la creatividad
y a no dejarnos llevar por la inercia de lo que
conocemos o la nostalgia de un mundo mas
estable. Este es precisamente el espiritu de
este UNO: no se trata solo de sobrevivir a
los cambios inesperados, sino de convertir-
los en una fuente de valor, de imaginacion y
osadia. Debemos gestionar la incertidumbre
provocada por dos grandes cisnes negros
y adelantarnos a la posibilidad de que haya
mas. Esa es, hoy en dfa, una de las principales
claves del éxito.

INTERDEPENDENCIA

e INCERTIDUMBRE

“Mientras estoy durmiendo, el arbol crece”,
dice en uno de sus poemas J. A. Gonzalez
lglesias. Es un verso recurrente que repito
mentalmente cada vez que alguien pronuncia
la palabra “incertidumbre”. Es como si me
ayudara a trazar una linea roja que no me
permito cruzar, la que me alerta de la incer-
tidumbre como excusa, la que me aleja de la
tentacion del paroxismo. Y es que nos hemos
llenado los ojos de zozobra, de colapso, y to-
das las preguntas, personales y no, giran en
torno a "¢y después, qué?”. Hemos hecho de
la graceja, “ya solo faltan las langostas”, una
filosoffa de vida. Una vida, eso si, de escasez
gue promete poco y amenaza constantemen-
te. Y sin saber bien por qué, se ha instalado
una cierta sensacién de que nada importa
demasiado, porque seremos sacudidos por
un futuro irremediablemente peor. Pero, ¢y
si saliera bien?

Mientras buscamos sefiales en el universo
que reafirmen nuestras creencias, hay una
sociedad mutando que ansia liderazgos y
que, como el arbol, mientras estamos dur-
miendo, crece. Y es que hay mucho que hacer
en esta nueva velocidad que exige audacia,
enfoques y modelos de gestidn distintos,
también en relacién con las politicas publicas.
Ahora, quiza, mas que nunca. La incertidum-
bre como marco nos coloca (a instituciones,
empresasy personas) en modo cerebral, que
es el modo de la supervivencia: ya sabes, el
recuerdo remoto de acabar el dfa en la cueva
sano y salvo después de escapar del ledn. Y
en ese modo, gran parte de la clase politica,

¢¢ Mientras buscamos senales

en el universo que reafirmen
nuestras creencias, hay una
sociedad mutando que ansia
liderazgos y que, mientras
estamos durmiendo, crece. Y
es que hay mucho que hacer
en esta nueva velocidad que
exige audacia, enfoques y
modelos de gestién distintos ??

para perpetuarse, se orienta solo a la siguien-
te cita electoral. Y en ese modo, muchas em-
presas, para perpetuarse, se orientan solo
a la siguiente ronda de inversion. Incapaces
todos de elevar la mirada al fenémeno social
que se les viene, a nosotros, al para qué y el
cémo.

Se calcula que al menos el 30 % del EBITDA
(el resultado bruto de explotacion) de una
empresa depende del marco regulatorio en
el que opera. Es una estimacion de McKinsey
del afio 2013. Todo lo que ha acontecido
desde entonces ha incrementado el peso
de la regulacion y las politicas publicas en
la toma de decisiéon de una compafiia. Tam-
bién al otro lado, donde a fuerza de giros
inesperados y disrupciones varias, el Estado
("esailusion bien fundada” de la que hablaba
Bourdieu, “ese lugar que existe esencialmen-
te porque creemos en él") ha ido ganando



en ineficiencias e impotencias. Y ese es el
viraje pendiente, transitar desde el marco
de la incertidumbre (y su gestién de lo in-
mediato y lo escaso) a la aceptacién de la
interdependencia como factor amortiguador
de laincertidumbre. ;Para qué? Para alcanzar
un compromiso conjunto con un “nosotros”
mejor y verosimil.

El marco de la incertidumbre nos mantiene
con vida, si, pero en precario. El Estado se
dirige a ser un mero gestor del malestar. Y
las empresas se dirigen a ser meras gesto-
ras de la escasez. También aqui hay mucho
trabajo conjunto publico-privado. Y es que en
la escasez se puede ganar mucho antes de
perderlo todo. Es el lobby de lo coyuntural,
del tipo arriba o abajo, del abuso de los tri-
bunales para ganarle tiempo a las decisiones,
del mercado de emisiones.

Por el contrario, en la aceptacién de la in-
terdependencia hay una conviccién de que
vamos a seguir estando mal antes de poder
estar mejor, de que vamos a seguir perdiendo
antes de poder empezar a ganar. Aceptar la
incertidumbre y aceptar sus amortiguadores
exige un nuevo tipo de liderazgo displicen-
te al quick-win, capaz de pensar, idear, un
crecimiento con justicia social. Y no es algo
nuevo, por mas que nos empefiemos. Veni-
mos de ahi. Ya lo consensud la Organizacién
Internacional del Trabajo alld por 1919, con
motivo de su fundacién. No es tan nuevo
eso de que para construir una sociedad mas
inclusiva, igualitaria y justa hay que marcar
lineas rojas radicales. El lobby, como “acto
legitimo de participacién politica”," va a ser
una palanca de politica publica determinante.

1 OCDE, 2021, https:/Awww.oecd.org/corruption-integrity/
reports/lobbying-in-the-21st-century-c6d8effg8-en.html

¢ El marco de la incertidumbre

nos mantiene con vida, si,
pero en precario. El Estado se
dirige a ser un mero gestor del
malestar. Y las empresas se
dirigen a ser meras gestoras
de la escasez. También aqui
hay mucho trabajo conjunto
publico-privado??

Si lo hacemos bien, veremos mucha politi-
ca publica hecha, o impulsada si se prefie-
re, desde lo privado. No como oximoron ni
Ccomo amenaza, sino como la mejor alterna-
tiva al acuerdo negociado. Los grandes retos
(medioambientales, tecnolégicos, demogra-
ficos o laborales), los que asomany los que
estan ocultos, solo seran enfrentados desde
el compromiso publico-privado de querer
proyectarnos mejores.

Si mientras dormimos el arbol adn crece, el
apocalipsis podra esperar.

DIGITALIZACIC')N,
(PARA QUE?

Quizas suene familiar la historia de que, una
buena mafiana, nos despertamos y decidimos
gue vamos a ponernos en forma. Vamos a una
tienda (probablemente online) y compramos
nuestras pesas, alguna que otra maquina o
posiblemente una bicicleta. Entramos en You-
Tube, vemos tutoriales y compramos alguin pro-
grama de entrenamiento para comenzar conla
rutina. Al dia siguiente, ya bien equipados, nos
sentimos atléticos, y con nuestra mejor musica,
comenzamos a ejecutar el plan. Al finalizar el
primer dia estamos orgullosos, pletéricos de
saber que somos deportistas, de que estamos
en el camino de estar en forma y quizas, por
qué no, de apuntarnos a alguna competicién o
carrera local. Qué buena sensacién, ;verdad?
Luego pasa el tiempo y al cabo de pocos dias
nos damos cuenta de que no podemos sacar el
tiempo que requiere estar en forma, lo vamos
postergando, No cambiamos nuestras rutinas,
las maquinas dejan de funcionar, las pesas se
oxidan, la suscripcion al programa o software
caduca y volvemos a ser la misma persona
que cuando empezamos con “el proyecto”. La
moraleja de la historia es que cambiar es rela-
tivamente facil, lo dificil es mantener el cambio.

Lo mismo pasa en las organizaciones. Cuando
las empresas deciden “digitalizarse”, deciden
cambiar, compran su hardware y su software
o sus aplicaciones y trazan un plan. Montan
sus herramientas de comunicaciény gestion. E
inclusive forman a su personal para adaptarse
al cambio. Puede que, en algunas ocasiones, es-
tablezcan también procesos y procedimientos.
Hablamos de una incipiente transformacion
digital. Su semilla. Pero, ;/qué pasa luego?

¢¢ Todos sabemos que no es

lo mismo la digitalizacion
que la transformacion
digital. Y en ambos casos
es imprescindible pensar
en términos de la gestion
del cambio, no solode la
transicién hacia el mismo??

Todos sabemos que no es lo mismo la digitaliza-
cion que la transformacion digital. Y en ambos
casos es imprescindible pensar en términos de
la gestion del cambio, no solo de la transicion
hacia el mismo. Cuando decidimos ser una
empresa digitalizada, no estamos cambiando
la realidad, estamos cambiando el escenario de
esa realidad (lo mismo que con nuestras pesas
y programas para estar en forma). La realidad
es el dia a dia, la sostenibilidad en el tiempo y
la viabilidad operativa. Todos estos aspectos
estan supeditados, o al menos deberfan estarlo,
al plan general de negocio, a la mision y vision
de la empresa, a su propia esencia.

Para que un cambio sea sostenible en el tiem-
po, ademas del hardware y del software debe-
riamos pensar en cémo vamos a hacer para
mantener el cambio en el tiempo, para que se
vuelva el nuevo estandar operativo y de gestion.
Para ello es necesario:

+ Entender: ¢Por qué estamos comenzando
un cambio? ¢Qué pasaria si no lo hacemos?
Definir en términos reales y cuantificables el



impacto del cambio ayuda a entender por
qué es necesario emprenderlo.

+ Destino: ¢jAdénde queremos llegar? Si no
sabemos adénde vamos, podemos acabar
en cualquier parte. Tener una clara foto de la
nueva situaciony del nuevo estandar ayudara
a definir el progreso y el éxito.

Estrategia: La transformacion digital (y su pri-
migenia version, la digitalizacién) no pueden
ser una estrategia en si, deben apoyar una
estrategia existente que responda a aquella
esencia de la empresa que mencionabamos.

+ Plan: Una estrategia sin un plan de ejecucién
es un suefio. Nunca sera parte de la realidad.

+ Trabajo: Ser fieles al plan trazado es funda-
mental para monitorizar el progreso.

+ Mediry optimizar: Los ajustes son necesarios
y buenos si estan orientados a mejorar los
resultados.

Visibilidad: Los procesos de digitalizacién y
de transformacion digital normalmente invo-
lucran a toda la organizacion. Es imperativo
que toda la organizacion esté al corriente del
progreso y del impacto del cambio.

Sostenibilidad: Si el cambio no se mantiene
en el tiempo ni se convierte en el nuevo es-
tandar, no hemos efectuado realmente el
cambio. Al igual que nuestras pesas y nues-
tros planes de entrenamiento, se volvera
obsoleto y la situacién (la realidad) volvera a
ser lo que era antes de emprender el viaje.

Ahora bien, es cierto que los procesos de cam-
bios generan incertidumbres. Sobre todo, si
uno no tiene sensacién de propésito. ;Para qué
cambiamos? Urgentes o no urgentes, los cam-
bios estan disefiados para generar una nueva
situacion distinta de la que se tiene. En ese

sentido, representan una crisis: una situacion
inestable entre dos situaciones estables. De ahf
que sea imprescindible saber cudl es esa nueva
situacion estable deseada, la nueva realidad
que queremos engendrar con el cambio. Aqui
es donde el “para qué” cobra una dimensiéon
especial. En el caso de los negocios, el para
qué se ha ido transformando de la cultura del
beneficio a la cultura del impacto. De estar
centrados en el cliente a estar centrados en la
generacion de valor (sin descuidar igualmente
nunca al cliente).

En el mundo del marketing y de la comunica-
cién, el reciente estudio de Deep Digital Journey
realizado por LLYC con la colaboracién de ROI
Marketing Institute ha revelado que existen dos
grandes brechas en las empresas:

1. Falta de una transformacion digital orientada
al negocioy a la generacion de valor.

2. Falta de conocimiento profundo acerca de las
expectativas de los clientes y de los factores
relevantes en sus decisiones de compra.

Estas dos brechas dejan de manifiesto la ca-
rencia de modelos de gestién con clara vision
de la transformacién deseada (del cambio), asi
como de métricas relevantes para verificar que
sea alcanzada. Evidencian también la falta de
visibilidad del verdadero impacto econémico y
la presencia de sesgos en la planificacion y la
evaluacion.

El para qué de la digitalizacién es como la moti-
vacion para estar en forma. Si no tenemos claro
el propdsito, la imagen clara y cuantificable de
cémo queremos ser 'y, sobre todo, cdmo man-
tenernos en esa nueva realidad, los procesos
de transformacién y de cambio no acontece-
ran y solo estaremos comprando maquinas y
herramientas que, mas pronto que temprano,
terminaran en la obsolescencia.

ISTAUNO



.DESGLOBALIZACION

o REAJUSTE?

En medio de un marco generalizado de incerti-
dumbre y debilitamiento de la cooperacion in-
ternacional, en los Ultimos afios se ha instalado
laidea de que el proceso de globalizacién esta
en retroceso. Como casi todo en economia,
esa afirmacion tiene parte de verdad y parte
de exageracion.

El dato que mas se utiliza para hacer esa afir-
macion es el de la evolucion del comercio de
bienes (exportaciones mas importaciones) en
porcentaje del PIB, que alcanzd un maximo
en 2008 para luego iniciar un lento declive,
especialmente acusado tras la crisis financiera.

Tras esa cifra, sin embargo, hay divergencias:
en China alcanzd su maximo un poco antes, en
2006, mientras que en Estados Unidos no decayd
hasta 2011, ni en Japdn hasta 2014. En la Unién
Europea, el principal bloque comercial del mun-
do, tan solo parece estancada en torno al 30 %.

¢Qué hay detras de esta tendencia? Las ex-
plicaciones son muy diversas, y no siempre
acertadas. Algunos la achacan al hastio de la
globalizacién: aunque reconocen que esta ha
disminuido la pobreza (el nimero total de per-
sonas en extrema pobreza ha pasado de 1 900
millones en 1990 a 650 millones en 2021)y, con
ella, la desigualdad internacional, alegan que la
mejora se debe exclusivamente a la evolucién
de China e India, y que se ha producido a costa
de un incremento de la desigualdad interna.

Eso no es cierto. La reduccion mundial de la
pobreza ha sido un fenédmeno generalizado y

¢¢ En los ultimos anos se ha

instalado la idea de que el
proceso de globalizacion esta
en retroceso. Como casi todo
en economia, esa afirmacion
tiene parte de verdad y parte
de exageracion?’’

dindmico. La concentracién de pobreza se ha
ido desplazando desde Asia oriental en la dé-
cada de 1990 a Asia meridional en la de 2000,
para luego girar hacia el Africa subsahariana.
Incluso alli, en paises tan pobres como Etiopia,
la pobreza se ha reducido a la mitad en solo
una generacion.

Respecto a la desigualdad, los datos indican
que, medida segun el indice de Gini, entre 1990
y 2021 esta ha aumentado en algunos paises,
empezando por los mas beneficiados (China e
India), pero no ha crecido de forma sistematica.
Lo ha hecho en Estados Unidos (de 0,41 a 0,48),
en Espafia (de 0,32 a 0,34) o en ltalia, pero ha
permanecido relativamente estable en Francia
(0,32) 0 en Reino Unido (0,35), poniendo de
manifiesto que la desigualdad puede tener
mas que ver con factores nacionales (como el
funcionamiento del estado de bienestar o el
mercado de trabajo) que internacionales.

Hay otras explicaciones menos conocidas de la
ralentizacién del comercio. Por un lado, la pro-
pia evolucion de los paises, que suele implicar

una subida inicial del comercio que luego se
modera. Es lo ocurrido en China, que ha norma-
lizado su comercio en relaciéon con su tamafio,
produciendo mas valor afiadido y ensamblando
menos. Por el otro, el efecto de los precios, por-
gue aungue en estos dias de inflacién se nos
olvide, durante décadas los precios de muchos
productos basicos e industriales han bajado: de
la reducciéon de 9,1 puntos de la ratio comercio/
PIB entre 2008y 2020, mas del 60 % (5,7 puntos)
se debe a la caida de los precios.

Ademas, estamos fijandonos solo en el comer-
cio del siglo XX, que es el de bienes, cuando el
de servicios (que supone un 25 % del total) no
responde al patrén indicado: su ratio comercio/
PIB siempre ha sido menor que la de los bienes
(ya que los servicios no se protegen con arance-
les, sino con regulacion, mas dificil de eliminar o
armonizar), pero por el momento no ha dejado
de crecer. Dentro de su heterogeneidad, el co-
mercio de servicios que pueden suministrarse
virtualmente (en general dentro de la partida
“Otros servicios comerciales”) se ha multiplicado
por 11 entre 1990 y 2020 (mas del doble que
el de los bienes).

Todo ello es compatible, por supuesto, con el
indudable impulso del movimiento antiglobali-
zador a lo largo del siglo XXI, que al menos ha
ayudado a incrementar el grado de transparen-
cia de los acuerdos comerciales y a recordar que
el comercio genera competencia, y por tanto
ganadoresy perdedores. También lo es con dos
inevitables golpes recientes a la globalizacion.

El primero, la crisis de la COVID-19, que ha pues-
to de manifiesto el peligro de depender excesi-
vamente de otros paises para bienes esenciales,
asfcomo la fragilidad de las cadenas mundiales
de suministro. El segundo, la invasién de Ucra-
nia, que nos ha despertado definitivamente de
la ilusién de que el comercio y la interdepen-
dencia econémica garantizan por si solos la paz
(como en Europa). La realidad es que eso solo

¢ No hay que descartar que

en los préximos anos se
intensifique un patron, el

de la regionalizacion de

las cadenas de suministro:
mas bienes producidos a

nivel intrarregional (Europa,
América, Asia) y menos a nivel
interregional (entre Asiay
Europa)?’’

es cierto entre democracias, y que la apertura
de Rusia o la incorporacién de China a la Or-
ganizacion Mundial del Comercio no han dado
lugar a paises mas occidentalizados o liberales,
sino mas poderosos y dispuestos a ejercer su
poder en defensa de sus intereses. Por eso se
ha comenzado a hablar de autonomia estraté-
gica (en el caso europeo, con el tranquilizador
adjetivo afiadido de “abierta”) para justificar, si
no una relocalizacién generalizada (reshoring) de
las cadenas de suministro, si una relocalizaciéon
en torno a paises aliados (friendshoring).

¢Qué podemos esperar del futuro? La idea de
una desglobalizacién integral, entendida como
un intento de producir a nivel nacional, no pare-
ce sostenible. Sin embargo, no hay que descar-
tar que enlos préximos afios se intensifique un
patrén, el de la regionalizacion de las cadenas
de suministro, que no es nuevo (porque la cer-
cania fisica siempre ha sido muy relevante en
el comercio): mas bienes producidos a nivel
intrarregional (Europa, América, Asia) y menos
a nivel interregional (entre Asia y Europa), para
garantizar la seguridad: del just-in-time al just-
in-case. Pero todo ello, probablemente, estara
modulado por un fuerte crecimiento de los ser-
vicios, en especial los virtuales, donde la Unica
distancia que separa a unos paisesy a otros es
la regulatoria.



NATIXIS VILLAGES: un CONCEPTO
INNOVADOR del ESPACIO de TRABAJO

Tras mas de dos afios de pandemia, que nos
han obligado a estar tanto tiempo viéndonos a
través de la pantalla y separados de nuestros
equipos de trabajo, comprendimos que era
fundamental crear un espacio disruptivo para
promocionar el trabajo colaborativo y presen-
cial en las oficinas de Natixis y, de este modo,
crear las condiciones ideales para el modelo
de trabajo hibrido. Las Villages, un proyecto
que iniciamos en octubre de 2021 en colabo-
racion con Tétris, empresa de arquitectura y
construccién de JLL, son la concrecidon de esa
posibilidad. Son, mas alla de un suefio hecho
realidad, un gran paso para lo que conside-
ramos que va a ser la verdadera oficina del
futuro: un espacio que realza la colaboracién
y la interaccién —que estd demostrado que
fomentan la creatividad, la innovaciény la efi-
ciencia de nuestro personal- a través de una
experiencia inmersiva de trabajo.

;Trabajar en la Amazonia desde Oporto? ;Sen-
tir la densidad del bosque y oir los sonidos de
los animales mientras mantiene una reunion
con su equipo? A partir de las Villages, es posi-
ble. Este espacio esta basado en un concepto
pionero, creativo y dinamico, mediante el cual
pretendemos inspirar a nuestro personal y
estimular su imaginacién a través de la crea-
cién de experiencias de viaje. En las plantas
terceray cuarta de las oficinas, los empleados
pueden “viajar” por los cuatro continentes y
trabajar desde las doce ciudades que hemos
representado a través de otras tantas Villa-
ges: Manaos, Santiago, Dakar, Paros, Oporto,
Mascate, Ciudad de México, Shanghai, Tokio,
Londres, Bangalore y Brooklyn.

é¢La verdadera oficina del futuro

sera un espacio que realzala
colaboraciony la interaccion
-que esta demostrado que
fomentan la creatividad,

la innovaciony la eficiencia
de nuestro personal- a través
de una experiencia inmersiva
de trabajo?’

Las Villages son, asimismo, el resultado de
escuchar atentamente a nuestro personal,
de insightsy de que detectamos una tenden-
cia de organizacion del trabajo: nos dimos
cuenta de que la mayor parte de los emplea-
dos de Natixis optaba por ir a la oficina para
sesiones de brainstorming o para trabajar
presencialmente con sus equipos, 0 sea, se
trasladaban a la oficina con la expectativa de
socializar y lograr una verdadera colabora-
cién. Sabemos que el trabajo que se realiza
en casa es totalmente diferente de aquel
que se hace en la oficina, por eso creemos
que es cada vez mas importante diferenciar
lo remoto y lo presencial y, sobre todo, las
tareas designadas para cada uno de estos
espacios. En las Villages, nuestros empleados
pueden experimentar un lugar de empatia,
de bienestar y proximidad, donde pueden
establecer lazos con sus equipos y, de ese
modo, ser mas creativos.

Cada Village ha sido concebida, decorada y
personalizada teniendo en cuenta las particu-
laridades que convierten a cada una de estas
ciudades en atractivas para sus visitantes, com-
binando los sonidos, olores y elementos arqui-
tecténicos que las caracterizan. Por ejemplo, en
la Village de Oporto, a los empleados los recibe
el aroma del vino de Oporto y se les anima a
trabajar en equipo en un espacio semejante a
una bodega tradicional. Y, en la Village de Pa-
ris, pueden caminar por las calles de la capital
francesa o comprar un croissant tipico en una
boulangerie. Cualquier empleado puede utilizar
las Villages, solo debe reservar previamente el
espacio/ciudad. El objetivo es que cada trabaja-
dor pueda disfrutar de estas nuevas oficinas al
menos una vez al mes, para que al final de cada
afio haya podido vivir la experiencia de trabajar
un dia en cada una de las doce ciudades.

Realzar el trabajo colaborativo
y la diversidad

Las Villages se integran en el Programa WELL,
del Groupe BPCE, que pretende fomentar
la creatividad mediante espacios de trabajo
innovadores y una nueva concepcion de ofi-
cinas que promuevan el bienestar, el trabajo
colaborativo y de equipo, la concentracién
y la inclusién, facilitando el intercambio de
conocimientos y experiencias.

Ademas de dar un nuevo significado al hecho
deiralaoficing, las Villages representan nues-
tro ADN de diversidad. Hoy somos mas de
1900 personas de mas de treinta nacionalida-
des en las oficinas de Oporto. Consideramos
gue esta nueva experiencia de trabajo y el
contacto con otras culturas ayudara a realzar
la diversidad y la inclusién que caracteriza al
equipo de Natixis en Portugal y a los portu-
gueses.

Tecnologia como
elemento aglutinador

La tecnologia ha sido, y continda siendo, una
gran aliada. Nos ha permitido desarrollar la
experiencia inmersiva de las Villages, y la po-
sibilidad de que los usuarios encuentren una
verdadera conexidn con la naturaleza, la cultu-
ray la capacidad de sentir el espacio a través
de los cinco sentidos. En cada Village, se utiliza
tecnologia para la emision de olores caracte-
risticos de las culturas locales y ambicionamos
conseguir, en la Village de Parfs, la transmision
en directo de su cielo o de uno de sus paisajes.
Cada espacio esta equipado con las mejores
herramientas tecnoldgicas para que el perso-
nal pueda trabajar con sus equiposy con otros
colegas de Natixis en el mundo: cargadores,
proyectores y pantallas de televisién de gran
dimensiény un sistema Microsoft Teams para
reuniones de trabajo en formato hibrido. Ade-
mas, cada Village esta dividida en tres zonas
principales: workstations (espacios individuales
de trabajo), meeting rooms (espacios abiertos
y cerrados para actividades colaborativas que
necesitan de privacidad visual y acUstica) y de
cowork (lugares para tareas de colaboraciony
reuniones informales, cabinas insonorizadas,
zonas de silencio, biblioteca, zona de comedor
o de saldn).

Fundamentalmente, el proyecto de las Villages
demuestra nuestra voluntad de continuar de-
sarrollando el Centro de Excelencia de Natixis
en Portugal, en Oporto, y de crear un espacio
que responde a los modelos de trabajo del
futuro. Queremos continuar creciendo y esta
expansion reafirma la confianza que tenemos
en el talento de excelencia que existe en Por-
tugal y la forma como nos queremos posicio-
nar como empresa innovadora y continuar
acogiendo talento de todo el mundo.
¢VYamos juntos en este viaje?



La PROVOCADORA
INCERTIDUMBRE

Maria Esteve

Sociay Directora General de LLYC Region Andina / Colombia

La incertidumbre mantiene una correlacién
directa con variables dificiles de controlar y
va en incremento en razén de la dindmica del
mundo moderno en el que, diariamente, se
generan un sinnumero de acontecimientos
que mas que certezas, nos dejan preguntas.

Asuntos como la situacién econdémica del
mundo; la volatilidad de variables relaciona-
das con lainflacién, el producto interno bruto
(PIB), el acceso a la educacién, el desempleo,
los efectos del cambio climatico sobre las
poblaciones y la perdurabilidad de los nego-
cios; el impacto de los conflictos emergentes;
e incluso la llegada de nuevos Gobiernos,
son solo algunos ejemplos de los temas de
conversaciéon que estan sobre la mesa, que
generan nerviosismo, y que resultan espe-
cialmente determinantes para el futuro de
América Latina.

Quienes vivimos en la regiéon hemos sido tes-
tigos de afilos marcados por el malestar social
y por una elevada inestabilidad econdémica y
politica que parece no dar tregua.

El Fondo Monetario Internacional estimé re-
cientemente que lainflacion en 2022 sera del
12,1 % y en 2023 del 8,7 %, una de las mas
altas en veinticinco afios, lo que tiene con-
secuencias sobre las dinamicas de consumo
y el poder adquisitivo de las personas.' La
Unesco y Unicef sefialaron que, a pesar de
los avances, América Latina no alcanzara las
metas de educacion de la Agenda 2030 debi-
do al estancamiento de indicadores clave de

¢¢ Quienes vivimos en

Latinoamérica hemos sido
testigos de ailos marcados
por el malestar social y por
una elevada inestabilidad
econdémicay politica que
parece no dar tregua?’’

acceso a la educacién primaria y secundaria,
las evaluaciones de la calidad del aprendizaje,
y al aumento de ciertas brechas especificas en
el nivel terciario.?

Asimismo, la Organizacion Internacional del
Trabajo advirtié que, aunque América Latina
y el Caribe han reducido su tasa de desocu-
pacion hasta el 7,9 % en el primer trimestre
de 2022, la mayoria de los empleos recupe-
rados estan en condiciones de informalidad;®
y la Cepal menciond que la tasa de pobreza
extrema en la regidon subird de 13,8 % en
2021 a 14,9 % en 2022, es decir, 1,1 puntos

! Retomado del articulo “;Cudles son los paises de América
Latina con mayor inflacion en 2022?", El Espectador, 9
de agosto de 2022.

Retomado del articulo “América Latina no alcanzara las
metas de ecucacion de la Agenda 2030", El Tiempo, 9
de septiembre de 2022.

Retomado del articulo “Aumenta el fenémeno del
trabajador pobre: asi esta el empleo en América Latina”,
El Espectador, 2 de septiembre de 2022.




porcentuales mas que en 2020, incrementan-
do el riesgo de que la poblacién no tenga se-
guridad alimentaria.* Algunas organizaciones
enfocadas en el cuidado del medioambiente
también develaron que en 2021 la defores-
taciéon en la selva amazdnica se duplicéd en
comparacion con la media de 2009-2018,
alcanzando su nivel mas alto desde 2009 y
perdiendo una superficie de bosque de 12
000 kildmetros cuadrados, un 22 % mas que
en 2020.°

Y es que, aunque las estimaciones parecen
desconocer los esfuerzos que se estan reali-
zando desde diferentes espectros para darle
la vuelta al panorama -que se evidencian en
resultados destacables como la recuperacién
econdmica de algunos mercados, el repunte
de las exportaciones, la llegada de inversion
extranjera, la consolidacion de hub tecnolé-
gicos y de emprendimiento en la regién, o la
activa agenda en temas de sostenibilidad-, lo
cierto es que aun tenemos por delante un reto
relacionado con la apertura al entendimiento
de laincertidumbre. Un reto que supone una
oportunidad para la busqueda de soluciones
gue nos permitan salir fortalecidos de este
momento, especialmente con relacién a las
capacidades necesarias para anticipar masy
mejor los cambios, de forma que no solo no
nos sorprendan, sino que aprovechemos la
predictibilidad para ponerla al servicio de la
generacion de un mayor bienestar.

Ya lo decia Maggie Jackson, escritora estadou-
nidensey autora de Distracted: Reclaiming Our

Retomado del articulo “Pobreza extrema en América
Latina subiria al 14,9 % en 2022 por guerra en Ucrania”,
Republica, 6 de junio de 2022

Retomado del articulo “Los diez principales desafios
climaticos en América Latina y el Caribe”, El Pais, 15 de
agosto de 2022.

éé Estamos ante una

oportunidad para la busqueda
de soluciones que nos
permitan salir fortalecidos de
este momento, especialmente
con relacion a las capacidades
necesarias para anticipar mas
y mejor los cambios ??

Focus in a World of Lost Attention: “la incerti-
dumbre es un tipo de pensamiento provo-
cador. Nos saca de la rutina, de los habitos
automaticos y de los patrones, obligandonos
anuevos horizontes. Es absolutamente critica
para el pensamiento, para la creatividad, inclu-
so para el bienestar mental y la resiliencia”.®

Sin duda, se trata de una tarea mayuscula y
compleja en la que la recursividad que siem-
pre nos ha caracterizado, la cooperacion, y
la contribucién de todos los que hacemos
parte de esta sociedad seran fundamentales
para seguir construyendo en positivo y traba-
jando por cerrar las brechas que nos alejan
de asuntos medulares como la equidad y el
crecimiento con calidad.

Las condiciones estan dadas, tenemos cémo
capitalizar el contexto a nuestro favor, pero
debemos dar un paso adelante para, sobre
todo desde el sector empresarial, entender
el momento que atravesamos, comprender
lo que demanda el contexto, mantener el op-
timismo, apostar por la confianza y continuar
impulsando medidas que garanticen una re-
cuperacion en el corto y mediano plazo, asi

6 Retomado del articulo “La incertidumbre es maravillosa
porque nos hace pensar mejor’, BBC, 3 de mayo de 2021.

como que promuevan la productividad, la
competitividad, la empleabilidad formal, los
procesos de transformacion sectorial, la co-
nectividad, la tecnificacion, la digitalizacion y
la generacion de un mayor valor econémico,
social y ambiental.

Démonos la licencia de ir aprendiendo mien-
tras hacemos el recorrido y de abrazar la in-
certidumbre como un trampolin para aportar
y cumplir los objetivos que tenemos como
latinoamericanos.

é¢ Las condiciones estan dadas,
tenemos como capitalizar
el contexto a nuestro favor,
pero debemos dar un paso
adelante para, sobre todo
desde el sector empresarial,
entender el momento que
atravesamos ”’




El PRECIO del MEDICAMENTO
es el PRECIO de |la SALUD

El concepto de sostenibilidad econdmica del
sistema de salud publicoy el privado ha lleva-
do a una dicotomia equivocada sobre la eco-
nomia de los recursos frente a los gastos con
los medicamentos. Debido a una vision cristali-
zada que prioriza un presupuesto preestable-
cido para la compra de farmacos, en muchos
casos ya superados, frente a los beneficios que
pueden producir terapias con tecnologias mas
modernasy con costes mas elevados, se opta
siempre por la primera alternativa. Parece ser
que a quienes legislan sobre la adquisicion de
medicamentos se les escapa el detalle de que
el precio que se da a los medicamentos es el
precio que se da a la salud de los brasilefios. Si,
inicialmente, las inversiones son mas elevadas,
a corto y medio plazo los efectos positivos de
los nuevos medicamentos para el colectivo
pueden, en muchos casos, incluso aliviar los
costes sobre el sistema de salud, ademas de
conseguir una sociedad mas saludable.

Sin embargo, el simplismo con que se tratan
estas cuestiones hace que no se aborden con-
ceptos de fondo mas complejos. Las decisiones
no tienen en cuenta la opinién de segmentos
de la sociedad civil directamente implicados
en la atenciény los cuidados de los enfermos,
como las organizaciones de pacientes, de mé-
dicos y de familiares, siempre bajo el pretexto
de que las compras se realizan en funcién del
presupuesto disponible. De esa forma, la rela-
cién con las partes interesadas mas implicadas
en este proceso se vuelve asimétrica, debido
al predominio de los principales responsables
de la toma de decisiones que se encuentran

é¢ Las decisiones de compra

de medicamentos no tienen
en cuenta la opiniéon de
segmentos de la sociedad
civil directamente implicados
en la atenciény los cuidados
de los enfermos, como las
organizaciones de pacientes,
de médicos y de familiares ?’

atados a hojas de calculo financieras, pero no a
las transformaciones sociales y cientificas. Hay
estudios recientes que demuestran que, en el
caso de las enfermedades raras en Brasil, entre
2012y 2019, la mayorfa de los medicamentos
utilizados para tratarlas fueron rechazados
para su incorporacion cuando fueron presen-
tados por la industria farmacéutica. Esto se
debe en parte a que no existe ningdn proce-
dimiento ni criterio especial para evaluar estos
medicamentos, al contrario de lo que sucede
en el Reino Unido y en Australia.!

Naturalmente, las nuevas tecnologias para
terapias médicas, desarrolladas en los centros
de investigacion mas avanzados del mundo,

Biglia, Mendes, Lima y Aguiar, “Incorporation of drugs for
rare diseases in Brazil: is it possible to have full access to
these patients?’, Ciencia & Saude colectiva, 26 de
noviembre de 2021

van a implicar mas costes al inicio. Sin embar-
g0, es incuestionable que vale la pena que
estos costes sean absorbidos por el sistema
de salud debido a los efectos positivos que
generan en la sociedad. La realidad de hoy en
el pais es que, debido a esa vision estrecha en
la compra de medicamentos por el gobierno o
por el sistema privado, decidida en el &mbito
de Conitec (Comisién Nacional de Incorpora-
cién de Tecnologias al SUS) y de Cosaude (Co-
mité Permanente de Regulacion de la Atencién
Sanitaria), muchas terapias avanzadas para el
control y la cura de enfermedades en areas
como la oncologia, la esclerosis multiple, la
hemofiliay las enfermedades raras en general
qguedan fuera del papel de la ANS (Agencia
Nacional de Salud Complementaria) y de los
programas de asistencia farmacéutica del Mi-
nisterio de Salud. Eso a pesar de que, desde
una perspectiva puramente econémica, varias
nuevas tecnologias de salud de alto coste pue-
den tener un impacto presupuestario positivo
al reducir las visitas a las salas de urgencias,
hospitalizaciones u otros costes de un pacien-
te tratado de forma inadecuada.

Eso lleva en muchos casos a pacientes que
buscan tener acceso a medicamentos no in-
corporados por medio de litigios (judicializa-
cién), que es el camino menos deseable desde
el punto de vista de una buena politica publica.
Los medicamentos huérfanos representan el
90 % del coste total de esos procedimientos
judiciales y la mitad de los medicamentos han
sido para el tratamiento de enfermedades
raras.? Claramente, es necesario un nuevo
enfoque para evitar este fenémeno.

La rapida aparicién de vacunas para la preven-
cién de la COVID-19, a pesar de las controver-

Ibid

sias internas en el pais acerca de la compra
inicial de estos medicamentos, demostro taci-
tamente la importancia que posee la industria
farmacéutica para la conservacion de la vida
humana. En el sector existe un sentimiento
de orgullo relacionado con los cambios de la

¢¢ El aprendizaje constante

con las crisis sanitarias

y la aparicion de nuevas
enfermedades nos anima
a seguir adelante, siempre
con la mirada en el futuro,
basandonos en los nuevos
avances cientificos ??

sociedad ante los avances cientificos, que mu-
chas veces estan relacionados con la industria
farmacéutica, como en el caso de las vacunas,
que permitieron vencer a la pandemia y nos
dieron un aprendizaje sobre cdmo enfrentar
posibles nuevas enfermedades que afecten a
las personas de forma colectiva.

El aprendizaje constante con las crisis sanita-
rias y la aparicion de nuevas enfermedades
nos anima a seguir adelante, siempre con la
mirada en el futuro, basadndonos en los nue-
vos avances cientificos. Enfermedades que,
hasta hace unas décadas, eran mortales en
la mayoria de los casos, como el sida, hoy son
plenamente controlables. Y las nuevas terapias
basadas en la investigacion genética van a
provocar un nuevo salto en el tratamiento de
innumerables enfermedades.

Es necesario que los legisladores de las po-
liticas publicas en el area médica piensen
mas alld de las tablas presupuestarias y den



espacio para que los segmentos de la so-
ciedad relacionados con el tratamiento de
enfermedades, es decir, los que estan de
cara al publico, atendiendo directamente a
los enfermos, ofrezcan nuevas reflexiones y
visiones para la modernizacién de estas po-
liticas. No hay duda de que una evolucién en
el papel de los medicamentos ofrecidos en el
pais puede producir muchos beneficios para
toda la sociedad en lo que se refiere a bien-
estar, felicidad, tranquilidad y productividad.
Estamos hablando del precio que se da a la
salud de los brasilefios, que tienen derecho
a tener acceso a los mismos medicamentos
ofrecidos en paises que estan desarrollando
estructuras de evaluacién mas adecuadas
para terapias mas complejas, como las utili-
zadas en las enfermedades raras.

En TEVA, que es el lider mundial en genéricosy
tiene una fuerte presencia en los medicamen-
tos innovadores, entendemos la complejidad
de esta cuestion y estaremos siempre dispues-
tos a aportar a este debate para que haya mas
pacientes que puedan acceder a terapias que
necesitan y que estan disponibles.

¢¢No hay duda de que una

evolucion en el papel de los
medicamentos ofrecidos

en Brasil puede producir
muchos beneficios para

toda la sociedad en lo que se
refiere a bienestar, felicidad,
tranquilidad y productividad??
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José Antonio Llorente

Cristina Garmendia

Presidenta Fundacién COTEC para la Innovacion / Espaia

“Los tiempos complejos, como los actua-
les, son los mejores para los emprende-
dores”, dice en esta entrevista Cristina
Garmendia, una mujer con una trayec-
toria Unica. Ha creado empresas como
Ysios Capital o Genetrix, vinculadas a la
inversion en las ciencias de la vida, fue
Ministra de Ciencia e Innovacién en el Go-
bierno de Espaiia y hoy suimagen publica
esta muy vinculada a su presidencia de
la Fundacién COTEC para la Innovacion,
una organizacién sin animo de lucro que
ha acufiado una valiosa férmula para en-
tender los cambios que viven nuestras so-
ciedades: “Innovacién es todo cambio (no
solo tecnoldgico) basado en conocimiento
(no solo cientifico) que genera valor (no
solo econémico)”.

En esta conversacion hablamos de em-
prender en tiempos inciertos, de innovar
en la empresay la ciencia, de las semejan-
zas entre los dos ambitos, y del peso que
el conocimiento y la educacion tienen en
una sociedad como la nuestra, que vive
con una gran sensacion de vulnerabili-
dad pero tiene también motivos para ser
optimista si sabe aprovechar el talento,
el pensamiento critico, la empatia, el tra-
bajo en equipo, el liderazgo y la aplicacién
transversal del conocimiento. Toda una
invitacién a gestionar la incertidumbre.

P. C6mo puede ayudarnos la innovacion
en tiempos de incertidumbre

R. Las crisis son cambios bruscos que provo-
can incertidumbre y la respuesta a la incerti-
dumbre solo se produce con mas cambios, en
la manera de afrontar los problemas, de pen-
sar solucionesy de actuar. Lo vivimos en carne
propia y a escala planetaria con la pandemia
de la COVID-19. El mundo se detuvo hasta que
aparecieron las vacunas. Pero no fue solo eso.
Surgieron incontables problemas: en la orga-
nizacién del trabajo, el sistema educativo, la
distribucién de bienes de primera necesidad,
en nuestra manera de relacionarnos, etcétera,
y todos ellos encontraron una respuesta en la
innovacion. Precisamente, a reflejar esto de-
dicamos el Anuario 2021 de Informe Cotec. Y
el Anuario 2022, que acabamos de presentar,
trata de cémo la innovacion ayuda a combatir
la desigualdad, que es otro de los grandes pro-
blemas de nuestro tiempo. Conviene recordar
que en Cotec definimos la innovacién como
todo cambio (no solo tecnolégico) basado en
el conocimiento (no solo cientifico) que apor-
ta valor (no solo econémico). La innovacion
es siempre conveniente, pero en tiempos de
incertidumbre es imprescindible.

P. La ciencia opera muchas veces por me-
dio de la duda, la pruebay el error... ;qué
lecciones puede sacar el mundo empresa-
rial de esa manera de obrar?

R. La ciencia y los negocios comparten mas
cosas de lo que parece. En las dos actividades
la mayor ventaja se adquiere explorando te-
rritorios poco frecuentados -en las fronteras
del mercado y del conocimiento-y en ambas
llegar el segundo, por lo general, no tiene me-
dalla, de ahi que sean ambitos tan competiti-
vos. Pero al mismo tiempo, en ambos campos
la complejidady la dimension de los esfuerzos
es creciente, y esto da ventaja a quien coo-
pera y colabora. También comparten cada
vez mas el mismo método, que no depende
solo del ensayo y el error, sino de aprovechar
acertadamente la experiencia y la intuicion.
Aunque mi formacioén es cientifica, mi carrera
profesional se ha desarrollado sobre todo en
el mundo de los negocios. Lo mas importante
que mi formacién cientifica ha aportado a mi
actividad empresarial es probablemente la exi-
gencia del rigor, la constancia, la importancia
de tener muy claros los objetivos, el valor del
trabajo en equipo. Eso aplica por igual en el
laboratorio y en el despacho.

P. Buena parte de la incertidumbre que
sentimos procede precisamente de los
avances tecnolégicos. ;Qué confianza de-
bemos depositar en la tecnologia y qué li-
mites debemos ponerle en este contexto?

R. En esto es importante diferenciar las per-
cepciones de los datos. Lo explico con un
ejemplo. En Cotec llevamos muchos afios
observando el impacto de la automatizacion
sobre el empleo. Nuestras encuestas de per-
cepcion dicen, afio tras afio, que la mitad de
la poblacion cree que la tecnologia destruira
mas empleo del que genere, mientras que la
otra mitad, piensa justo lo contrario. ;Qué nos
dicen los datos? Nos dicen que el problema no
estd en la cantidad de puestos de trabajo que
destruya o cree la tecnologia, sino en la calidad
del empleo y en la polarizacién laboral. Esto,
que hace afios plantedbamos como hipdtesis,
ya lo tenemos medido con datos. En las eco-
nomias mas desarrolladas y automatizadas, la
proporcién de trabajadores en ocupaciones
de salarios medios esta disminuyendo con
respecto alos dos extremos de la distribucién
salarial, las ocupaciones de baja y alta remune-
racion. Es decir, el peligro que corremos es la
desaparicion de la clase media. Pero el peligro
no viene del desarrollo tecnoldgico, sino de la
falta de politicas que nos ayuden a aprovechar
las oportunidades que ofrece la tecnologfa.
Hace afio y medio llevé personalmente a la
presidenta del Congreso de los Diputados mas
de 135 000 firmas de apoyo a una campafia
que lanzamos en change.org desde Cotec.
La campafia, #MiEmpleoMiFuturo, partia de
un video que suma solo en Youtube mas de
dos millones y medio de visitas, y que pedia
a los parlamentarios que debatieran sobre el
futuro del empleo. Todavia no nos han hecho
caso, pero por el bien de todos espero que
no tarden, porque el problema es cada dia
mas evidente.

REVISTAUNO

N



P. Cotec es, en parte, un observatorio de
la 1+D+l en Espafia. ;Co6mo cree que esa
faceta de la actividad empresarial se esta
adelantando a los grandes riesgos e incer-
tidumbres que enfrentamos?

R. Las grandes economias europeas res-
pondieron a la crisis financiera de 2008 con
mas inversion en |+D+|, mientras nosotros
aplicabamos recortes. Llego la recuperacion
econémica y eso No SUpUSO una reactivacion
inmediata de la apuesta por el conocimien-
to, lo que nos hace seguir a remolque del
continente. Segln los Ultimos datos del INE,
correspondientes a 2020, aunque llevamos
creciendo varios ejercicios seguidos, el sector
publico espafiol todavia no ha recuperado los
niveles de inversion y empleo en 1+D previos
a la crisis, al contrario que el sector privado.
Todo esto va a cambiar con la llegada de los
fondos europeos, siempre que estemos a la
altura en capacidad de gestionarlos y ejecutar-
los, que es algo que también siembra dudas.
Sin un cambio estructural profundo, los fon-
dos europeos pueden ser, como suele decirse,
pan para hoyy hambre para mafiana. Al cono-
cimiento le sientan muy mal las evoluciones en
dientes de sierra. Y desde luego, en nuestro
pais sigue pendiente un reto histérico, que es
la colaboracién publico-privada, un tema que
nos preocupa mucho en Cotec.

P. ;Como cree que afectara la incertidum-
bre econémica actual a la inversién enin-
vestigacién y desarrollo de las empresas?

R. En los datos del INE de 2020, los Ultimos dis-
ponibles, las empresas espafiolas acumulaban
seis afios seguidos de crecimiento. El sector
privado invirtié ese afio en [+D algo mas de
8 800 millones de euros, un 9 % mas que el
maximo precrisis de 2008, y dio empleo a mas
de 100 000 personas, casiun 14 % mas que el
maximo precrisis de 2010. Veremos qué nos
dicen en noviembre las cifras del INE sobre
2021, pero es muy probable que el impacto
negativo de la pandemia se vea compensado
de forma holgada por el hecho de que el afio
pasado fue el primero en que se implemen-
taron los fondos europeos Next Generation
EU. En Cotec tenemos un modelo propio para
anticiparnos a los datos oficiales y predecir la
evolucion de lainversion en I+D en Espafia. Lo
hemos desarrollado con ayuda del Ceprede
(Centro de Prediccién Econémica)y Eva Senra,
profesora de Economia de la Universidad de
Alcala, que ademas es miembro de la red de
expertos Los 100 de Cotec. Nuestro indicador
adelantado dice que la inversién en 1+D del
conjunto de los agentes econémicos espafio-
les creci6 en 2021 cerca de un 8 %. Si esto se
confirma, sera la primera vez que superemos
los 16 000 millones de euros anuales de in-
version en conocimiento. El modelo preve,
de hecho, una inversién préxima a los 17 000
millones, superando en 1 000 millones a 2020.
Esto, evidentemente, también incluye al sector
privado. Para entender esta prevision tan po-
sitiva en un afio marcado por la pandemia y
las incertidumbres hay que volver a mencionar
los fondos europeos. Y aflado otro dato que
analizamos en el Observatorio de Informe Co-
tec: uno de los indicadores que nos ayudan a
construir el modelo de prevision es el nimero
de afiliados a la Seguridad Social en empleos
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relacionados con la [+D. El pasado septiembre
fueron mas de 107 000 personas, 8 000 mas
que un afio antes y 15 000 mas que antes de
la pandemia. Es muy significativo, por ejemplo,
que la evolucién del empleo en el sector del
conocimiento supere a la del conjunto del
sector servicios.

P. Ultimamente Cotec también se ha ocu-
pado de reflexionar sobre la educacion
y sus vinculos con la innovacion. ;:Cémo
puede la educacion prepararnos para
unos tiempos dominados por la volatili-
dad y la digitalizacién?

R. La educaciéon ha sido un area prioritaria
para Cotec desde 2015, cuando asumi la pre-
sidencia. Nos preocupa por igual educar en la
innovacion e innovar en la educacion. La mi-
sion Ultima de la educacion no es prepararnos
para hacer frente a un contexto determinado,
de hecho, si mantenemos esa mentalidad,
que es la actual, siempre llegaremos tarde,
porque la educacién funciona a largo plazo y
para cuando una persona termina su forma-
cion, el contexto ha cambiado tanto que esta
ha quedado desfasada, como esta pasando.
La misién de la educacién, la manera de pre-
pararnos para cualquier futuro, y mas adn
para el que se vislumbra ahora, marcado por
la automatizacion y la volatilidad, es ofrecer
herramientas basicas para sacar el maximo
provecho a nuestras capacidades humanas:
el pensamiento critico, el trabajo en equipo,
la empatia, la aplicacion transversal del cono-
cimiento, el liderazgo... Es decir, lo contrario
de lo que hemos hecho durante décadas,
gue ha sido prepararnos para competir con
las maquinas en aquello en lo que ya somos
incapaces de superarlas, como el calculo, las
tareas repetitivas o actividades peligrosas.
Ahora es clave potenciar aquello que nos dis-

tingue como humanos, en lo que los robots y
los algoritmos nunca nos superaran. También
es importante que la educacién nos ayude a
cerrar brechas sociales y garantizar la igualdad
de oportunidades, y no solo por justicia social,
sino porque el talento no entiende de distritos
postales ni de clases sociales y no podemos
desperdiciarlo. No podemos perder a un fu-
turo talento de la medicina, de los negocios,
del arte o de la politica solo porque no recibe
la formacion adecuada.

P. Por lo que respecta al talento y a las
nuevas formas de trabajo. ;Qué dudas
permaneceny qué innovaciones cree que
se van a asentar?

R. Este afio hemos presentado dos estudios
independientes que responden en buena me-
dida a esa pregunta, uno en colaboracién con
la Universidad Complutense y otro con la Fun-
dacién ISEAK. Ambos trabajos han analizado el
mercado laboral espafiol en los Ultimos veinte
afios y llegan a conclusiones complementarias.
El estudio con la Complutense demuestra que
desde inicios de siglo se ha generado empleo
neto en ocupaciones con salarios bajos y altos,
pero no en los tramos salariales medios. Los
investigadores demostraron que estan desa-
pareciendo sobre todo empleos relacionados
con tareas repetitivas o predecibles y, por
tanto, facilmente automatizables. La conclu-
sién es que la nueva economia premia a los
trabajadores mas educados, desplaza a los
trabajadores con una educacién intermedia a
trabajos con salarios mas bajos y reduce mu-
cho la presencia de trabajadores sin formacion
en el mercado laboral. El estudio con ISEAK,
por su parte, describe cuales son las compe-
tencias y las ocupaciones mas demandadas
en el mercado laboral espafiol y cémo han
evolucionado en los dos Ultimos decenios. Las

conclusiones revelan un crecimiento de todas
las profesiones de la rama de la informatica,
mientras que la mayoria de las ocupaciones
relacionadas con operarios de la industria ma-
nufacturera estan en declive. Al mismo tiempo,
estan en auge todas las ocupaciones del drea
de los cuidados y la inmensa mayoria de las
profesiones cientificas intelectuales, algunas
con un crecimiento récord, como es el caso de
matematicos y estadisticos, cuya demanda se
ha multiplicado por diez. Una conclusién inte-
resante, en la que los dos trabajos coinciden,
tiene que ver con el género: las mujeres -y
en particular las jévenes- estan mejor prepa-
radas que los hombres para afrontar el reto
de una economia mas automatizada. Esto
se debe a dos razones: una, que al tenerlo
hasta ahora mas dificil se han preparado mas
y mejor, y otra, que han tenido que aceptar
trabajos de poca cualificacién y remuneracion
gue ahora, en cambio, empiezan a estar en
auge. En definitiva, el futuro nos va a exigir
mucha recualificacion y adaptacién personal,
acompafiada de politicas publicas —educativas,
de empleo, de innovacién- para facilitar esta
transicion, y del compromiso y la flexibilidad
de los agentes sociales

P. Por uGltimo, usted también tiene ex-
periencia en la creacién de empresas en
sectores de alto valor, como la biotecno-
logia. ¢El emprendedor siempre opera
en la incertidumbre o estos son tiempos
especialmente complejos para alguien
que quiera emprender?

R. Los tiempos complejos, como los actuales,
son los mejores para los emprendedores, y
pienso tanto en los que cumplen sus objetivos
como en los que fracasan. Vuelvo al ejemplo
de la vacuna. El mayor desafio para la humani-
dad en décadas ha sido también el mayor éxito
en innovacion y un negocio extraordinario
para los que llegaron primero. Es cierto que la
historia solo la cuentan los vencedores, y que
han sido muchos mas los que han invertido in-
finidad de recursos personales y econémicos
sin alcanzar el éxito final, reservado para unos
poquisimos privilegiados. Pero incluso para los
que no llegaron a la meta el esfuerzo habra
merecido la pena, porque indudablemente sa-
ben ahora mucho mas que antes para encarar
su siguiente proyecto. De eso, ademas, de ese
incremento exponencial de la competencia, en
una sociedad y una economia basadas en el
conocimiento, nos beneficiamos todos.




La REPUTACION ante el CAMBIO de
VALORES, OBJETIVOS y CONTEXTOS

Desde que nacemos buscamos certezas. En
mayor o menor medida, nuestra naturaleza
humana nos impulsa a sentir que tenemos
la situacion “bajo control”. La incertidumbre
nos hace sentir débiles, fragiles, vulnerables.

No corren buenos tiempos para los cautos,
los previsores, los prudentes. No es ningun
secreto, y esto si es certero y evidente, que
la sociedad avanza cada vez mas rapido. El
desarrollo tecnoldgico, la manera de relacio-
narnos y comunicarnos, los valores morales,
los ideales, las politicas y las organizaciones
gubernamentales. Me atreveria a decir que en
los Ultimos cincuenta afios se han producido
mas cambios que en los Ultimos trescientos. Y
aun hay mas: si hasta ahora ya fbamos a una
velocidad de vértigo, los Ultimos dos afios han
sido devastadores.

La irrupcién de la COVID-19 ha supuesto un
punto de inflexién. Una crisis sin precedentes
que puso el mundo patas arriba en todos los
sentidos y en la que tomamos conciencia de
la vulnerabilidad del ser humano. Han sido
afios dificiles para todos, también para las
empresas, en los que hemos tenido que tomar
decisiones desde la inseguridad, con dudas e
inquietudes.

Cuando ya crefamos ver la luz al final del oscu-
ro tunel, a las puertas del fin de la pandemia
un nuevo suceso vuelve a sacudirlo todo: la
guerra en Ucrania. Nuestro cuerpo, nuestras
empresas, nos pedian serenidad, recuperar la
tranquilidad y la calma, pero la invasion rusa

¢¢ No corren buenos tiempos

para los cautos, los previsores,
los prudentes. No es ningtin
secreto, y esto si es certero

y evidente, que la sociedad
avanza cada vez mas rapido.
Y si hasta ahora yaibamos a
una velocidad de vértigo, los
ultimos dos anos han sido
devastadores ”?

ha vuelto a encender el estado de alarma.
El conflicto bélico esta trastocando la globa-
lizacion comercial y financiera y, de nuevo,
tenemos que gestionar una crisis estructural.

Nos encontramos en un entorno volatil, cons-
tantemente cambiante, en el cual la palabra
“incertidumbre” estd a la orden del dfa. Un tér-
mino al que, de manera intrinseca, se asocian
connotaciones negativas. Una opinién que no
es compartida por la escritora estadounidense
Maggie Jackson, de quien leia en una entrevista
a la BBC: “La incertidumbre es maravillosa
porque nos hace pensar mejor”. He reflexio-
nado mucho sobre esta afirmacién vy, tras la
experiencia vivida, he llegado a la conclusiéon
de que es totalmente cierta.

Por ejemplo, en este contexto incierto, en
Covestro nos enfrentamos a grandes desafios
globales, como el riesgo de que se interrumpa

la cadena de suministros o el aumento de
los precios de la energia, que nos obligan a
imaginar nuevas maneras de hacer las cosas.
En este sentido, estamos dedicando todos
nuestros esfuerzos a impulsar uno de los ele-
mentos que consideramos indispensables
para seguir avanzando por este camino: la
apuesta por modelos de economia circular y
por la digitalizacion. Es decir, ante el escenario
actual de grandes desafios e incertidumbre,
estamos creando oportunidades histéricas de
cambio con las que contribuimos a construir
un futuro mas sostenible para todos.

Las compafifas tenemos que ser rapidas, mol-
deables ante las nuevas circunstancias. Seguir
anclados en procesos y metodologias estaticas
es ir a contracorriente de lo que ocurre en el
mundo. Tenemos que escuchar, entender y
actuar. Por muy sélida que sea la reputacion
de una empresa, aquellas organizaciones que
no sean capaces de adaptarse con agilidad
corren un alto riesgo de dafiar su notoriedad
y prestigio.

Para poder hacer frente a una situacion tan
estresante, en los Ultimos afios he aprendido
que la palabra “resiliencia” cobra mas sentido
gue nunca. Tenemos que ser pacientes, fuer-
tes y determinantes.

Ademas, es clave realizar un buen anélisis de
la situacién. Entender y estudiar el contexto
y contar con informacioén, tanto de expertos
internos como ajenos a la empresa, son esen-
ciales para no tomar decisiones prematuras
que, sin duda, podrian afectar de lleno a la
reputacion y el negocio de la compafiia.

Pero las decisiones hay que tomarlas rapido y
aqufentra el Ultimo factor: la rapidez de reac-
cién. En este caso, el que no se mueve, no sale
en la foto. No podemos adoptar una actitud
de impasibilidad ante una situacién critica.
Nuestros stakeholders esperan respuestas v,
para ello, tras la evaluacién previa del contex-

to, debemos actuar lo antes posible y formar
parte de la solucién, adaptandonos una vez
mas a la nueva realidad.

Asimismo, para afrontar este futuro incier-
to, es fundamental construir una base sélida
que nos permita estar preparados para el
momento de la accién. En este sentido, nue-
vamente mi experiencia me ha corroborado
la importancia de construir una buena red
de aliados. Es de suma importancia tejer re-
laciones de forma continuada con diferentes
organizaciones para poder apoyarnos los unos
a los otros durante los momentos dificiles. En
circunstancias complicadas no deben existir
los individualismos, sino optar por una actitud
colaborativa en la que prime el bien comun.

Y un Ultimo imperativo: la humanizacién de
las empresas. Las organizaciones estamos
formadas por personasy este es justo el activo
mas valioso y el principal escudo protector de
nuestra reputacion. En un reciente informe de
LLYC IDEAS se hablaba de “empatia corporati-
va’, un término que considero mas que acer-
tadoy que traslada perfectamente la esencia,
el corazén y el motor que debe mover a las
empresas. Tenemos que ser empaticos con
nuestros publicos, con nuestros stakeholders,
poniendo el foco en las personas.

En resumen, ;corren tiempos dificiles, incier-
tos y volatiles? Si. ;Las compafiias estamos
mas expuestas y en una situacién de fragili-
dad en comparacién con afios anteriores? Si.
¢Estamos ante una coyuntura incontrolable y
corremos el riesgo de perder parte de lo que
hemos construido durante afios? No. Me re-
mito de nuevo a la entrevista a Maggie Jackson
que apuntaba al inicio: “La incertidumbre es el
trampolin hacia un pensamiento mayor”. Ante
el momento histdérico que estamos viviendo,
tenemos la oportunidad de ser imaginativos
y encontrar maneras distintas de hacer las
cosas para continuar impulsando el avance
de las sociedades actual y futura.



La INCERTIDUMBRE
y el ESTADO

Victor Lapuente

Catedratico de Ciencia Politica en la Universidad de Gotemburgo / Espafia

Vivimos tiempos inciertos. Algunos manuales
de estilo de revistas anglosajonas prohiben
explicitamente empezar un articulo con esa
frase. Y es que no solo se trata de un lugar
comun que oimos, como minimo, desde los
afios noventa, sino que, con bastante certeza,
es una falsedad. Creemos que vivimos con
mas incertidumbre que en el pasado, pero,
objetivamente, no es verdad. Sin embargo, eso
no disminuye la importancia del sentimiento
de angustia que nos acongoja, sino que lo
hace mas relevante. ;Por qué nos atenaza
mas la incertidumbre hoy que antes, cuando
esa palabra ni tan siquiera formaba parte del
|éxico coloquial?

Incluso tras una larga pandemia, y en medio
de una crisis inflacionaria y una guerra en
Europa, para los seres humanos que viven en
el planeta tierra en el afio 2022 la existencia
es, segln cualquier indicador de bienestar,
menos incierta que para cualquier generacion
anterior. No hace falta remontarse a la sabana,
cuando el zarpazo de un leén podia arrancar-
nos de este mundo en un suspiro, o a hace
un siglo, cuando un arafiazo infectado podia
matarnos en una lenta agonia. En los rincones
del globo donde se produjeron las supuesta-
mente gloriosas décadas de prosperidad tras
la Segunda Guerra Mundial (es decir, en Occi-
dente y algln rincén del Pacifico), millones de
personas vivian en la miseriay la insalubridad.
La probabilidad de morir de forma violenta, o
natural, era varias veces superior a la de hoy.

Precisamente porque la incertidumbre ha sido
algo estructural en la historia de la especie,

¢¢ Creemos que vivimos con

mas incertidumbre que

en el pasado, pero no es
verdad. Sin embargo, eso no
disminuye la importancia del
sentimiento de angustia que
nos acongoja, sino que lo hace
mas relevante. ;Por qué nos
atenaza mas la incertidumbre
hoy que antes???

nuestros ancestros desarrollaron antidotos
culturales. EI mas obvio es la religion, una
forma de capear el caos cosmico que lleva
milenios entre nosotros. Asi, las expresiones
artisticas mas antiguas de las que tenemos
conocimiento eran religiosas. Con los objetos
reales que tenian a su alrededor para dibujar,
de floresy bisontes a lunas y estrellas, nuestros
antecesores pintaron entes irreales que habi-
taban algin mundo lejano, como espiritus de
los muertos, hombres-leén o mujeres-pajaro.

Investigaciones arqueoldgicas recientes han
dado la vuelta a la premisa tradicional de que
la religién fue una consecuencia, un apéndice
entre molesto y curioso, del desarrollo social,
para concluir que, al contrario, formaba parte
de la argamasa fundacional de las aglomeracio-
nes humanas. Los templos no surgfan a partir
de las ciudades, sino que las ciudades emergian
de los templos. Una conocida virtud de la re-
ligion es que sus normas de comportamiento
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facilitan la convivencia humana. No robarés, etc.
Pero la religion tiene otra ventaja adaptativa
que solo ahora, que la estamos perdiendo (es
lo que ocurre con la cultura que, como dicen
los psicélogos, es algo que no sabemos definir
y nos protege de males que no podemos des-
cribir), empezamos a apreciar: la gestién de la
incertidumbre.

En un mundo sin Dios, la incertidumbre re-
cae de forma rotunda sobre los hombros de
cada persona: tu eres responsable de lo que
te sucede. No hay un plan divino en el que
escudarse. Y tU eres el repositorio Ultimo de
toda la frustracién que te produce el mundo:
de la enfermedad de un ser amado al cruel
asesinato de un desconocido.

La religion tiene un lado oscuro: las personas
pueden quedar relegadas a ser meros peones
de los dioses, a deambular sin quejarse por este
valle de lagrimas esperando un paraiso tras la
muerte. Sin embargo, a lo largo de los siglos,
hemos ido moldeando la religion para dejar
acomodo a la libertad de eleccién individual, al
libre albedrio, dentro del relato religioso. Poco
a poco, profeta a profeta, sinodo a sinodo. De
forma que el mismo concepto de individuo es
deudor directo, segun el filésofo Larry Sieden-
top, de la tradicion religiosa judeocristiana.

La religion “moderna” permitié pues un equili-
brio, por precario que fuera, entre la existencia
de un Dios que aliviaba la inquietud producida
por laincertidumbre del mundo y la capacidad
de actuar de forma responsable y libre. Pero,
en un proceso de secularizacion acelerado,
hemos tirado al bebé (divino) con el agua de la
bafiera. Y una mayorfa nos hemos quedado sin
Dios, desnudos ante la cruda incertidumbre.
La religién era como las especias picantes para
muchas culturas, que las han usado en la coci-
na durante siglos sin saber su crucial funcién
antibacteriana. Algo parecido ha ocurrido con
la religién. Nos la hemos quitado de encima
porgue nos picaba, pero hemos perdido sus
propiedades protectoras.

é¢Las encuestas indican

uha creciente asociacion
entre la satisfacciéon de los
ciudadanos con la democracia
y su nivel de felicidad. Con
una excepcion: las personas
religiosas. Para el resto,
nuestra satisfaccion conla
vida depende de lo que nos

dan los Estados democraticos?’

Encontraremos un sustituto para lidiar con
la incertidumbre. El progreso, la madre na-
turaleza, hay varios candidatos. Pero costara
tiempo. Y, de momento, el reemplazo que
hemos adoptado -de nuevo, de manera no
plenamente consciente- es el Estado. Le re-
clamamos que nos solucione un ndmero cre-
ciente de vicisitudes vitales, de la infancia a
la vejez, de la sanidad a la vivienda. Pero ni el
Leviatdn mas poderoso podria resolver todas
nuestras preocupaciones, eliminando de raiz
la incertidumbre que nos acompafia indefec-
tiblemente de la cuna a la tumba, pasando
por un mundo educativo y laboral fieramente
competitivo.

Las encuestas indican una creciente asocia-
cién entre la satisfaccion de los ciudadanos
con la democracia y su nivel de felicidad. Con
una excepcion: las personas religiosas. Para el
resto, cada dia, nuestra satisfacciéon con la vida
depende un poco mas de lo que nos dan los
Estados democraticos. Y como ahora nos dan
poco, padecemos no solo desafeccién con la
politica, sino también desasosiego espiritual.

La politica se ha convertido en el arte de hacer
infelices a los hombres y las mujeres. Porque
el Estado acarrea ahora sobre sus hombros
—debilitados, ademas, por el exceso de deuda
publica- el peso de toda la incertidumbre de
sus ciudadanos.

Los CLIENTES HAN CAMBIADO.
AHORA son DIGITALES y EXIGENTES

He tenido la fortuna de presenciar, a lo largo
de mas de cuarenta afios de vida, la velocidad
con la que el mundo ha cambiado. Me sigo
asombrando al pensar en un fax: de pequefio
me maravillaba ver cdmo una hoja entraba en
Medellin (Colombia) y llegaba a Nueva York en
menos de un minuto. Y la verdad es que aun
hoy me maravilla.

Debido a la evolucién tecnolégica, especial-
mente el acceso online a un amplio abanico de
productos y servicios, los consumidores han
cambiado sus habitos de urgencia y necesidad
en la compra de productos y servicios. El pro-
ceso que se inicia inconscientemente con la
identificacion de una necesidad, la bdsqueda
de proveedores, la validacion de la calidad, el
precioy el tamafio -es decir, las cualidades y
especificaciones del producto- ahora se hace
de manera intangible, con fotos del producto
o0 con la lectura de resefias de otros usuarios.
El contacto con el producto, la emocién de
sentirlo, se han ido perdiendo; ahora el deseo
y elimpulso que llevan a la decisién de compra
estan muy relacionados con la manera en la
que este se publicita online. Los proveedo-
res de plataformas digitales han desarrolla-
do algoritmos por medio de los cuales cada
persona recibe justo lo que le interesa saber.
Con esto el relacionamiento puede ser ma-
yor, pero no supone una garantia de compra
efectiva. Siempre he escuchado la frase segin
la cual “ofrecer no es vender y preguntar no
es comprar”. En el mundo virtual es mas facil
sentirse atraido por algo, iniciar la compra 'y
luego dejarla en pausa o en el carrito. Solo un

¢ pDebido a la evolucién

tecnoladgica, especialmente
el acceso online a un amplio
abanico de productos y
servicios, los consumidores
han cambiado sus habitos
de urgencia y necesidad

en la compra de productos
y servicios’’

7 % de los visitantes ejecuta la compra. Esto
debido a que cada usuario busca especializar-
se, consulta otros proveedoresy solo compra
cuando realmente siente que esta seguro de
que es su mejor opcion.

Los temas mas valorados son el precio, la
calidad y el tiempo de entrega. También se
dispone de informacién de la experiencia de
otros usuarios, quienes pueden ser anoni-
mos o usan perfiles falsos, induciendo a una
compra que podria no ser la esperada. El e-
commerce es sin duda la manera mas “como-
da" de acceder a productos que no requieren
ser probados o percibidos por los sentidos, y
por esto afio tras aflo, y especialmente du-
rante la pandemia, el incremento de usuarios
comprando en el marketplace ha crecido, tanto
asi que un 39 % de la poblacién mexicana ad-
quiere productos, bienes o servicios en linea:
su crecimiento durante la pandemia alcanzé
el 30 %. En un sentido practico, estamos en



frente a consumidores mas exigentes, con
acceso a mas informacion, que obligan a las
empresas a posicionarse en publicidad di-
gital, con esquemas logisticos de entrega a
domicilioy en tiempo récord. Sin embargo, no
todo es bueno ni puede ser generalizado. Por
ejemplo, el comercio electrénico tiene riesgos,
tales como los productos de calidad inferior o
falsos; en algunos casos, el servicio postventa
o lareclamacién son casi imposibles y hay pa-
ginas web con productos muy llamativos que
buscan la captura de tu informacién personal
para cometer fraude o suplantar identidades.

La creacion de un producto o servicio, su pro-
mocién y publicidad, han cambiado. Hoy, los
servicios en linea permiten que los clientes o
los usuarios exijan mayor calidad y servicio.
Cualquiera tiene acceso con un clica un mun-
do de oportunidades. Con resefias sobre la
experiencia de compra, los usuarios pueden
ver de manera casi inmediata los precios, la
calidad, el empaque, las garantias, el soporte
pre y postventa y el tiempo de entrega.

Es inevitable migrar al comercio electrénico.
Pero hay segmentos que aun requieren pun-
tos de ventas presenciales, segmentos que
deben ser conscientes de la importancia de
contar con un servicio diferenciador. Es el
caso de los mercados de productos frescos,
en los que las personas requieren sentir, to-
car, oler y hasta probar el producto. En este
tipo de negocios, la calidad del producto, la
cercania y la confianza de su produccién son
vitales al momento de la decisién de compra.
Existe también otro segmento asi, el que mas
me gusta: el de la venta al publico de com-
bustibles. En este, evidentemente, se debe
llevar el vehiculo a la estacion de servicio y ahi
se espera contar con un punto de expendio
cercano, confiable, con facil acceso, en el que
el servicio sea éptimo, eficiente y honesto. Es
importantisimo que el consumidor se sienta a
gustoy que no pierda tiempo y que cuiden de

su vehiculo, ya que asi cuidan al consumidor.
Por esto, cuando limpian el vidrio o calibran
las llantas se siente que se dio algo extra, algo
extraordinario. Cuando nos despiden con una
sonrisa y nos desean un buen viaje también
hacen la diferencia. En este tipo de negocios,
la calidad del establecimiento, la limpieza de
la estacion y de quien la atiende y el precio
son factores que sin duda permitirdn que
el consumidor regrese siempre a recargar
combustible. Y cada vez se exige mas que es-
tos establecimientos sean puntos de recarga
energética, en donde un buen bafio, un buen
negocio complementario, hagan la diferenciay
el usuario pueda seguir su camino recargado,
con un poco menos de estrés, sintiéndose
mejor o0 mas tranquilo.

Este tipo de establecimientos, aun cuando
en el momento efectivo de la compra estan
fuera del comercio online, también deben es-
pecializarse en promocionarse digitalmente de
manera localy direccionada, “cacareando” sus
ventajas competitivas. Pero seran la calidez del
contacto y la realidad del servicio los factores
que garantizaran la recompray la fidelizacién
de los usuarios. Establecimientos como estos
existen y existiran por mucho tiempo y seran
el mejor oasis de contacto de personas con
personas, de saber que se presta mas que un
servicio, que se deben superar expectativas y
dar el espacio para sorprender gratamente,
CON una sonrisa, una pequefa sorpresay un
buen mensaje.

Estoy seguro de que, en un mundo de produc-
tosy precios competidos, el servicio, la calidad
y la calidez siempre haran la diferencia. El fac-
tor humano siempre serd un diferenciador,
sin importar si el proceso es virtual. El usuario
espera un toque cercano, una respuesta per-
sonal y personalizada. No se puede perder la
cercania de la venta, gracias a ella se logra la
preferencia de los consumidores.

Tres COORDENADAS para MANTENER
el RUMBO: ABORDAR |a URGENCIA,
DEBATIR los MODELOS, REPENSAR

la SEGURIDAD

Las evidencias de como el cambio climatico
estd impactando en nuestras vidas se acumu-
lan. Si nos fijamos en Espafia, en este verano
de 2022 las olas de calor se han extendi-
do durante cuarenta y dos dias -siete veces
mas que el promedio calculado entre 1980
y 2010-, la superficie quemada por incen-
dios de sexta generacion —que liberan tanta
energfa que son capaces de modificar la me-
teorologia de su entorno- relacionados con
el cambio climatico superaba ya a mediados
de agosto la suma de la calcinada en los cua-
tro afios anteriores juntos, y la sequia esta
desecando humedales, vaciando acuiferos,
arruinando cosechas y dejando a poblaciones
sin agua para beber siquiera.

Nada de esto es nuevo, si acaso resulta mas
evidente. De ahi que el Pacto Verde Euro-
peo, aprobado en 2019, y el programa Next
Generation, acordado tras la pandemia, se
presentaran como hojas de ruta para que
Europa acelerara la transicion verde y ejercie-
ra un liderazgo mundial en la lucha contra el
cambio climatico. No solo eso; cuando Ursula
von der Leyen, recién elegida presidenta de
la Comisién, acudié a la cumbre del clima
COP25 en Madrid para presentar el Pacto
Verde Europeo, quiso aclarar que no se trata-
ba de la politica verde o energética europea,
sino del modelo de desarrollo para Europa.
En eso estdbamos cuando el 24 de febrero
Vladimir Putin invadié Ucrania y el mundo

¢ Con la inflacion rondando

el 11 %, una crisis energética
que impacta sobremanera
en el precio de la energia,

y la amenaza de problemas
de suministros, la prioridad
debe ser abordar la urgencia
que todo esto supone para
sociedades que llevan anos
viendo como crece el
malestar social?”’

cambid. Especialmente el mundo de la ener-
gia. En este escenario, el desafio se torna
mas complejo. Es necesario plantarle cara a
Putin y ganar la guerra del clima. Para ello,
me atrevo a sugerir tres claves estratégicas.

1.- Abordar la urgencia: con la inflacién ron-
dando el 11 %, una crisis energética que im-
pacta sobremanera en el precio de la energia,
yla amenaza a medio plazo de problemas de
suministros, la prioridad debe ser abordar la
urgencia gue todo esto supone para socieda-
des que llevan afios viendo cémo crecen los
indices de desigualdad, el malestar social y el
cuestionamiento de las democracias.



Ello esta implicando, en algunos casos, incu-
rrir en contradicciones como la subvencién
a la gasolina o el diésel planteada en varios
paises europeos como Espafia, o la vuelta
momentanea al uso carbén alld donde ya se
habia eliminado. Abordar la urgencia esta
significando dar pasos en sentido contrario
a lo previsto y desviarse del camino marcado
por todas las estrategias anteriores. Podria
alegarse que no darlos agravaria las des-
igualdades, incrementarfa el malestar y harfa
todavia mas dificil la transicién necesaria.
Si asf fuera, es imprescindible distinguir las
medidas a corto plazo de las que se puedan
plantear a medio y largo plazo, acotando al
maximo en el tiempo aquellas que resulten
contradictorias con el objetivo de la descar-
bonizacion.

Mientras se implementan las medidas a corto
plazo, es prioritario disefiar, activar y poner
en marcha politicas que puedan hacer frente
a la situacién de crisis derivada de la guerra
sin incurrir en estas contradicciones. Si la
guerra nos desvia del camino trazado por la
transicion verde, que sea por un periodo lo
mas breve posible, de forma que se pueda
retornar de inmediato al Unico camino que
garantiza la sostenibilidad de la vida en el
planeta: la descarbonizaciéon de la economia.

2.- Debatir los modelos: la discusion sobre la
transicion ecoldgica tiene una enorme carga
ideoldgica. La parte central de la misma no
es econdmica ni tecnolégica, aspectos que
han avanzado enormemente en los Ultimos
afios. Existen distintos modelos para llegar
al objetivo de la descarbonizacién que pasan
por diferentes roles del Estado, el mercado
y la sociedad civil. Desde quien aboga por
dejar la transicion en manos del mercado,
hasta los partidarios del decrecimiento, existe
una amplia variedad de propuestas con mas

¢¢ Una Europa que se abastece

de energia renovable es
una Europa mas segura

en multiples aspectos. En
un momento en el que el
concepto de autonomia
estratégica es clave para el
desarrollo de la Union, esta
cuestion debe ser central??

0 menos énfasis en la justicia social y mas o
menos fe en la tecnologfa. Cada una de ellas
tiene implicaciones econémicas, sociales y
politicas de tal calado que la convierten en
uno de los debates ideoldgicos de mayor en-
vergadura del momento. Es hora de debatir
a fondo esos proyectos porque configuran
modelos de sociedad diferentes con fuertes
implicaciones politicas.

3.- Repensar la seguridad: la invasion rusa
de Ucrania ha puesto de manifiesto la enor-
me inseguridad a la que se enfrenta Euro-
pa. Esta esta provocada por dos factores:
su dependencia de los combustibles fésiles
causantes del cambio climatico, por un lado,
y de proveedores tan poco amigables como
Rusia, por otro.

Hoy se constata que una Europa que se abas-
tece de energia renovable es una Europa mas
segura en multiples aspectos. En un momen-
to en el que el concepto de autonomia estra-
tégica es clave para el desarrollo de la Unidn,
esta cuestion debe ser central. No existira
autonomfa alguna en Europa mientras esta
no se dé en el ambito de la energia, del que
depende el conjunto de la economia.

La ciudadania europea ha sido consciente de
estas carencias durante dos crisis durisimas:
en la pandemia, cuando Europa no conté
con la posibilidad de acceder a suministros
basicos como mascarillas o respiradores; y
en la guerra desencadenada por la invasion
de Ucrania, donde el debate ha pasado de
preguntarse si Europa tendria el valor nece-
sario para dejar de comprar gas y petréleo
a Putin, y dejar asi de financiar la guerra, a
correr despavoridos a improvisar soluciones
inmediatas conforme Rusia va cerrando, poco
a poco, los suministros de gas. Nadie enten-
derfa que Europa no trabajara para conseguir
cuanto antes esta autonomia estratégica en
todos los aspectos.

Nunca se dijo que la transicién ecoldgica fue-
ra a ser facil ni lineal. Supone repensar las
bases del modelo econémico, adaptar los
modos de vida y la sociedad, e imprimir una
fuerza transformadora que solo puede venir
del lado de la politica en colaboracién con el
resto de los actores. Ahora, paraddjicamente,
la guerra de Ucrania ha hecho que la situa-
cién sea mas evidente, al ponernos delante
del espejo de nuestras contradicciones, y
mas dificil, al situarnos en un precipicio que
dificulta mirar mas alla.

Objetivo: mantener el rumbo.
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LLYC

LLYC es una firma global de consultoria de co-
municacion, marketing digital y asuntos pu-
blicos que ayuda a sus clientes a afrontar sus
retos estratégicos con soluciones y recomen-
daciones basadas en la creatividad, la tecno-
logia y la experiencia, buscando minimizar los
riesgos, aprovechar las oportunidades y cuidar
el impacto reputacional. En el actual contexto
disruptivo e incierto, LLYC contribuye a que sus
clientes alcancen sus metas de negocio a corto
plazoy a fijar una ruta, con una vision de medio
y largo plazo, que defienda su licencia social
para operar y aumente su prestigio.

LLYC (BME:LLYC) cotiza en el mercado alter-
nativo bursatil espafiol, BME Growth. En la ac-
tualidad, tiene 20 oficinas en Argentina, Brasil
(Sdo Paulo y Rio de Janeiro), Colombia, Chile,
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mas importantes del mundo. Es la numero
36 por ingresos a nivel mundial segun el Glo-
bal Agency Business Report 2022 de PRWeek
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Mejor Consultora de Comunicacion de Europa
2022 en los PRWeek Global Awards, y Consulto-
ra de Comunicacion del Aflo en América Latina
en los International Business Awards 2021.

Bogota

/\/ Calle 82 # 9-65 Piso 4
4D.C. - Colombia

T(‘\ +57 1 7438000

Lima

Quito

Avda. 12 de Octut
Cordero - Edifici
Center - Torre B - piso 11
Ecuador

Tel. +593 2 2565820

Sao Paulo

Rua Osc.
Cerquel
Brasil

Tel. +55 113060 3390

Rio de Janeiro

Rua Almirante Barroso, 81

Buenos Aires

Av. Corrientes 222, piso 8
C1043AAP, Argentina
Tel. +54 11 5556 0700

Santiago de Chile

Tel. +56 22 20

Tel. +562 2 245 09

dy 4.700,

APA;HE

© e LLYE

oria 97A, Planta 1
( drid, Espafia
Tel \?4‘/ 137 r179/

CHINA

eLLvC

Tel \’7 54000 8100

Direccion
Corporativa

José Antonio Llorente
Socio Fun y Presidente
allo

Europa

Lulsa Garcia

ycuenca.com

Arturo Pinedo
(hPﬂ f‘fhrrv Fm opa

Director General
hina parte de LLYC

n@chinapartedellyc.com

Américas

AIEJandro Romero

\, cuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Or@m ng Officer América Latina
enteycuenca.com

Javier Rosado
Soci Officer Américas
teycuenca.co

jros:

Jawer Marin
e Ithcare Américas
nca.com

jose Beker
[, re Officer A
EOQdeBesob

Deep Digital
Business

Adolfo Corujo

Luls Mlguel Pefa
Talent Officer
‘enteycuenca.com

Marta Guisasola
off

nteycuenca.com

jnavarro@ cuenca.com

Amallo Moratalla
or Deporte

Estados Unidos
juan Felipe Munoz
j

fTu llores we cuenca.com

Darlo Alvarez

Region Norte
Dawd Gonzalez Natal
nal

eycuenca.com

Jesus Moradillo

eneral Deep Digital Business

Apache Digital
H

D
[«
esus.moradillo@llorenteycuenca.com

Federlco Isuani
Deep Digital Business

Daniel Fernandez Trejo

Direc nior de Deep Digital

Bus 0 global
renteycuenca.com

Albert Medran

nteycuenca.com

Juan Pablo Ocaiia

gal & Compliance
Jenca.com

Marta Aguirrezabal

Sociay Directora Ejecutiva

CHINA

marta.aguirrezabal@chinapartedellyc.com

Pedro Calderén

Socio Fundador y Director Ejecutivo
CHINA
pedro.calderon@chinapartedellyc.com
Barcelona

Marla Cura

Iban Campo

Director General LLYC Repil
Dominical
icampo@Iiorenteycuenca

Region Andina
Maria Esteve

Carlos Llanos
Director General LLY

Anahl Raimondi

blica

com

José Manuel CasHIas
Director &
mcasill

Oscar Iniesta

Gina Rosell
D ior Health
enca.com

Lisboa

Tlago V|dal

Region Sur
Juan Carlos Gozzer
or G

| Regional
cuenca.com

Carmen Gardier

\cia Digital Américas
a.com

Directora Seni
cgardier@Ilor

Alejandro Dommguez

Fernanda Hill

Directora G

fernanda.ill@beso.agency

ieral Beso by LLYC




revista-uno.com



