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La orientacion al mercado y el Customer Centricity en las empresas ecuatorianas:

un breve anélisis

Es comun escuchar entre los empresarios las frases “en nuestra organizacion, el
cliente es lo primero; “trabajamos en funcién del mercado” En los ultimos afos se
escucha con fuerza, como un paso mas adelante, el concepto de Customer Centricity.
Lo podriamos traducir como “centrarse en el cliente” ;Son la orientacion al mercado
y el Customer Centricity lo mismo?
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Las empresas privadas y el crecimiento del pais

El Ecuador explora a través de nuevos incentivos econdémicos recuperarse de la crisis
que mantiene. Para ello busca, como tabla de salvacién, a las empresas privadas
para que apuesten por el crecimiento, confien en el gobierno, mejoren los niveles
de empleo y, de esta forma, permitan que los planes de reduccion de gasto fiscal
corriente puedan entrar al terreno de juego.
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Coémo cambiard blockchain tu manera de hacer pagos

Aunque se encuentre en un estado muy incipiente, la tecnologia de blockchain
(cadena de bloques) y sus desarrollos podrian tener un efecto disruptivo en numerosos
sectores. Uno de ellos es el bancario, cuyo papel como “sello de seguridad” podria
dejar de tener sentido. El autor explora el posible impacto de la descentralizacién que
supone blockchain en los medios de pago.

ULTIMA MIRADA
Mujer profesional: ;puede el equilibrio ser una realidad?

El tema sobre como una mujer puede conciliar exitosamente su vida profesional con su
vida familiar aun no se ha agotado. Ni se agotara. Este mix de roles, responsabilidades
y metas es intenso, pero a la vez gratificante. La autora comparte en este articulo
algunas ideas recabadas en el evento “Mujeres 4.0”
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Aunque las empresas

quieran innovar, a veces los
inversionistas no lo permiten

Por Anandhi Bharadwaj, Deepa Mani
y Annad Nandkumar

as empresas entienden el poder de las innovaciones

digitales para reformar las industrias y los mercados.
No obstante, batallan una y otra vez para modernizarse
con las tecnologias nuevas y disruptivas.

Algunos explican que las fallas de los encargados de
las innovaciones tienen poco que ver con la novedad o la
complejidad de la tecnologia. En realidad, muchas veces
es su enfoque pronunciado en las necesidades de los
clientes mas importantes lo que establece limites rigu-
rosos que determinan con qué pueden o no proseguir.
Nuestra investigacion involucra otro factor importante:
los inversionistas de la empresa, que podrian mantener a
los negocios amarrados a las tecnologias ya existentes.

LOS INVERSIONISTAS AFECTAN LAS INVERSIONES
EN INNOVACION

Cuando los inversionistas valian a las empresas por
su potencial de crecimiento y no por sus ganancias ac-
tuales —como en el caso de las empresas emergentes
y los gigantes tecnoldégicos— son més propensos a in-
vertir en innovacion digital y obtener mayores valoracio-
nes de mercado. En contraste, cuando los inversionistas
esperan ganancias de los periodos actuales —como en
el caso de los responsables de las industrias— son me-
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nos propensos a invertir en innovacion digital, y reciben
valoraciones notablemente mas bajas cuando intentan
convertirse en lideres digitales.

Comenzamos con la proyeccion de la trayectoria de
las empresas, con base en su desempefio de 1984 a
1996, y analizamos esos calculos con respecto a cuan-
to de la valoracidon de la empresa depende de sus ga-
nancias actuales y cuanto de su potencial de crecimien-
to futuro. Encontramos que las empresas que estaban
valoradas por el crecimiento futuro eran mas propensas
a la innovacion digital, mientras que las empresas con
ganancias altas lo eran menos. Medimos la innovacion
digital con base en el nimero de patentes digitales que
la empresa registré de 1998 a 2010.

Finalmente, revisamos las consecuencias de la in-
novacion digital para las empresas que obtuvieron sus
tasaciones comerciales con base en ganancias actuales
mayoritariamente. Mientras que el mercado de valores
recompensd con valoraciones mas altas a los lideres
digitales en el grupo de mayor crecimiento por sus in-
versiones digitales, el mercado castigd con tasaciones
mucho menores a los lideres digitales dentro del grupo
de ganancias altas. De hecho, los mercados financieros

descontaron fuertemente los negocios digitales de esas
empresas.

SER EXITOSO A PESAR DE LAS RESTRICCIONES DE
LOS INVERSIONISTAS

A pesar de la eficacia distributiva de los mercados de
capital, las consecuencias para las empresas que estan
valoradas por su crecimiento es que sus directores deben
reconocer la oportunidad que brinda la innovacion digital
y crear habilidades para explotarla. Por el contrario, la
innovacion digital implica riesgos para las empresas que
estan valoradas mas por lo basico de su periodo actual
en lugar de sus posibilidades de crecimiento futuro.

LOS AUTORES

Anandhi Bharadwaj es profesora en la Universidad Emory.
Deepa Mani es profesora adjunta y directora ejecutiva del Srini
Raju Center for Technology y de la Networked Economy en la Escuela
de Negocios de India, Hyderabad.

Anand Nandkumar es profesor adjunto y director académico del
Centre for Innovation and Entrepreneurship en la Escuela de Negocios
de India.
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Como hacer transiciones

correctas durante un proyecto

de innovacion

odras tener la cartera correcta de inversiones, las

métricas adecuadas y la gestién precisa, un buen
proceso de desarrollo en la etapa inicial y equipos
conformados por gente ideal, pero si no disefas las
transiciones adecuadas entre tus equipos, toda esa
planificacion se derrumba.

¢Como puedes prevenir una caida? Debes adecuar
cada transicion entre los equipos involucrados. En
muchas empresas, los equipos de innovacion suelen
caer en tres categorias: Exploradores, Equilibradores
y Perfeccionadores. Estos ultimos son habiles para
mejorar y perfeccionar el negocio ya establecido. Los
Exploradores son habiles para descubrir nuevas opor-
tunidades ante la ambiglUedad. Los Equilibradores son
habiles para experimentar y modificar nuevas ideas de
manera reiterativa hasta que encuentran el ajuste per-
fecto entre producto y mercado.

Hay cuatro modelos basicos para las transiciones,
y decenas de hibridos.
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EL MANUAL DE PROCESOS. Este es el proceso
de transicion mas comun y el mas dificil de lograr con
éxito. Después de meses —a veces anos— de trabajo,
un equipo innovador documenta de manera exhaustiva
su trabajo en cientos de paginas de diapositivas, hojas
de calculo y otros archivos, y después se lo entrega a
un nuevo equipo para que lo lleve a cabo. ;Cuando fue
la ultima vez que leiste un MANUAL DE PROCESOS?
Exactamente.

EL ARQUITECTO. La mejor manera de evitar de-
rrumbes es eliminar la transicion. En este modelo, el
futuro propietario del trabajo incorpora a los equipos
de Exploradores y de Equilibradores. Esa persona fun-
ciona como un vinculo, con conocimiento de todos los
caminos recorridos y de todo el conocimiento adquiri-
do.

LOS EMBAJADORES. Parecido al modelo anterior,
en este los miembros de los equipos de Exploradores,
Equilibradores y Perfeccionadores contindan conju-
gados en cada fase del proyecto para asegurarse de

>
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que no se pierda ningun aprendizaje y que cada fase
de trabajo esté disefada para pasar a la siguiente sin
contratiempos.

LA COLMENA. En este modelo, los equipos mul-
tidisciplinarios encaran retos durante todo el ciclo de
vida de la iniciativa. Los equipos colmena también
tienen representantes de departamentos que podrian
actuar comunmente como anticuerpos corporativos,
como los legales, de finanzas, de recursos humanos o
de cumplimiento legal.

Excepto por el Manual de Procesos, el resto de los
modelos de transicion implica la participacién de los
equipos de implementacion durante todo el proceso de
innovacién para poder transferir los conocimientos sin
problemas.

EL AUTOR

Joe Brown es director de cartera de valores en IDEO.
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Cuando un buen empleado ya
no intenta segquir creciendo

Por Whitney Johnson

unque en general la adopcion de la inteligencia ar-

tificial aun es baja en las empresas (cerca del 20
por ciento tras nuestro ultimo estudio), los altos cargos
ejecutivos saben que la inteligencia artificial no es solo
una moda.

¢Qué hacer cuando alguien a quien diriges llega al
punto algido de su curva de aprendizaje y en realidad
no quiere esforzarse para llegar mas lejos? Hay una
actitud comun que consiste en no mover de su lugar
a los empleados de alto desempefio una vez que han
logrado dominar su area, para cosechar sin fin los be-
neficios de su trabajo, pero esto tiene sus desventajas.

Hay dos opciones para lidiar con esto.

OFRECER UNA TAREA DE PREPARACION

Eso es lo que hizo Sumeet Shetty, gerente de de-
sarrollo de productos en SAP India. Después de una
reorganizacion, heredd un equipo nuevo. Algunas de
estas personas dejaron claro que estaban contentas
con su situacion, pero Shetty se dio cuenta de que
eran capaces de mejorar.
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Asi que les ofrecio tareas de preparacion, como un
ejercicio en el que tenian que ensayar muchas veces
discursos para informar al consejo directivo. Se que-
jaron de que ensayar para una presentacion era inne-
cesario y sus primeros esfuerzos reflejaron su sentir:
en realidad no fueron muy buenos. Sin embargo, para
el sexto intento, las presentaciones fueron mejorando.
Ademas, cuando el equipo dio su informe al final del
ano sobre el desempefo de Shetty, mencionaron que
esta tarea de preparacion fue lo mas efectivo que hizo
como gerente.

MOTIVA UNA NUEVA CURVA DE APRENDIZAJE

Si el actual nivel de habilidades de tus empleados
es alto, pero ya no crece, sugiere que opten por activi-
dades nuevas, un equipo nuevo, o un proyecto o clien-
te nuevo, cualquier cosa que les ayude a emprender
una curva nueva de aprendizaje.

Sé directo y empatico al hablar sobre sus éxitos y
crecimiento. Simplemente diles que su puesto actual
les ha quedado chico. Invertir en los empleados involu-

i_.’_u

cra renunciar a algo: tiempo, esfuerzo y energia men-
tal. No funcionara con personas que estan enfocadas
en la gratificacién instantanea y cuyas estrategias no
incluyan nada que no tenga que ver con el siguiente
reporte trimestral. El verdadero desarrollo de los recur-
sos humanos no sucede en dias 0 meses; puede tomar
anos y a veces décadas.

En lugar de evitar este tipo de conversaciones di-
ficiles, considéralas una excelente oportunidad para
expresar tu estima y motivar. Todos los empleados, sin
importar el tiempo que hayan trabajado contigo, quie-
ren saber que son importantes. Nada lo dice mejor que
ofrecerles una oportunidad para crecer.

LA AUTORA

Whitney Johnson es instructora ejecutiva, conferencista e innovadora.
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La seguridad cibernética esta
tomando un cariz geopolitico.
¢Estan listas las empresas de
tecnologia de Estados Unidos?

Por Ben Buchanan

as noticias recientes de que Microsoft, Facebook,

FireEye y Google interrumpieron campafnas de in-
fluencia recurrentes de parte de Rusia e Iran deberian
llamar mucho la atencién durante las juntas de conse-
jos administrativos. La revelacién pone de manifiesto
puntos importantes sobre la interseccién de los nego-
cios, la geopolitica y el hackeo que muchas veces pa-
san desapercibidos.

Los esfuerzos de ciberseguridad corporativa tradi-
cionales tienen como objetivo frustrar los intentos de
los hackers para acceder a la informacion privada o a
los datos de los clientes para obtener ganancias per-
sonales. Para enfrentar a los cada vez mas poderosos
y motivados perpetradores, como los servicios de inte-
ligencia extranjera, es muy posible que eso sea des-
graciadamente insuficiente.

Si las agencias de inteligencia internacionales ex-
perimentadas y con suficientes recursos estan intere-
sadas en hackear un negocio, podemos apostar que al
menos varias veces tendran éxito. La manera en que
un negocio se prepara para una situacion asi es vital.
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Muchas empresas grandes podrian decidir redireccio-
nar a sus equipos y analistas de defensa fuera del pe-
rimetro de proteccion, hacia una deteccidon proactiva
y de respuesta. Es muy probable que enfocarse so-
lamente en las propias vulnerabilidades técnicas sea
insuficiente.

Hay muchas maneras de detectar una presencia
maligna en una red informatica. Las habilidades de
deteccion méas poderosas tienen algo en comun: in-
volucran analistas humanos que investigan proactiva-
mente las amenazas y exploran la propia red en busca
de anomalias y dafos potenciales. Incluso después
de miles de millones de ddlares de inversion en ciber-
seguridad, no existe un solo producto o solucién que
elimine la necesidad de analistas bien entrenados vy
empoderados.

Las empresas dentro de la industria de las platafor-
mas estan en una posicion especialmente vulnerable.
Pueden sufrir dafios sin pasar por un quiebre tradicio-
nal en absoluto. Cuando las empresas crean platafor-
mas flexibles, interesantes y que le dan la oportunidad

UNA MIRADA AL MUNDO CON
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a los clientes de involucrarse tanto como quieran, esta-
blecen condiciones que permiten que los adversarios
también accedan. Ganar este juego del gato y el raton
requiere pensamiento predictivo sobre la manera en
que los adversarios podrian actuar y un entendimiento
de las debilidades de las plataformas propias, no solo
a nivel técnico sino también a nivel social.

Todo esto nos dirige a un punto final dominante:
los negocios estan interconectados y, por lo tanto, las
amenazas también lo estan. Las empresas deberian
procurar entender cémo es que sus sistemas depen-
den de los productos y servicios de otras empresas; en
multiples ocasiones un analisis detallado encontrara
muchas mas dependencias criticas de las esperadas.
La preparacién es esencial, a pesar de lo incémoda o
cara que a veces resulta.

EL AUTOR

Ben Buchanan es profesor asistente en la Universidad Georgetown.
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empresas ecuatorianas:
un breve analisis

Por José Aulestia

Profesor del area de Direccion Comercial,
IDE Business School, Ecuador.

Es comun escuchar entre los empresarios las frases “en nuestra organi-
zacion, el cliente es lo primero”, “trabajamos en funcién del mercado”.
Incluso, estas declaraciones forman parte de los principios escritos en la
mayoria de organizaciones y, aparentemente, en las cuales basan sus es-
trategias y acciones.
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Sin embargo, dichas afirmaciones, en la mayoria de los
casos, no pasan de ser simples declaraciones de intencion...
supuestos que, repetidos muchas veces, se creen ya como
verdaderos dentro de la empresa, que llega a auto-conven-
cerse de algo que, en la practica, esta lejos de cumplirse. Sin
ir muy lejos, cada uno de nosotros puede contar anécdotas
en las cuales, como clientes, hemos vivido realidades lejanas
a las que las empresas predican.

Basta una revision rapida de los modelos de negocio de
las organizaciones, sus culturas y su forma de trabajar, para
darnos cuenta de que el quehacer empresarial gira en torno a
un conjunto de operaciones, procesos Y, sobre todo, acciones
financieras enfocadas en reduccion de costos, por un lado,
y aumento de los ingresos, por otro, buscando rentabilidad
mediante el logro de resultados, casi siempre, a corto plazo.

Las empresas, como cualquier organizacion formada por
personas, son dinamicas. Se considera la orientacion al mer-
cado como el desarrollo Ultimo que deben alcanzar los mode-
los de negocio para ser competitivos en un contexto marcado
por una agresiva competencia y cambios socio-econémicos
que exigen una continua adaptacion para sobrevivir. Las em-
presas en su desarrollo pasan desde una orientacién a la
produccion, con énfasis en los modelos operativos, a una
orientacion al producto, en la cual la innovacion y el desarro-
llo marcan el trabajo. La necesidad de colocar la oferta exige
el salto a una orientacion a las ventas, en la que se privilegia
la busqueda de compradores para cumplir presupuestos e
indicadores. Por ultimo, el modelo de negocio llega a la orien-
tacion al mercado: la empresa se enfoca en producir y comer-
cializar aquello que el cliente quiere.

En los ultimos afios se escucha con fuerza, como un paso
mas adelante, el concepto de Customer Centricity. Lo podria-
mos traducir como “centrarse en el cliente”

m PERSPECTIVA / SEPTIEMBRE 2018

La Orientacién al Mercado y el Customer Centricity en las empresas ecuatorianas: un breve analisis

¢ Son la orientacion al mercado y el Customer Centricity
lo mismo? Aunque para muchos lo son, no es asi. La diferen-
cia esta en que en la orientacién al mercado la organizacion
sigue pensando en si misma, desde adentro hacia afuera.
El Customer Centricity demanda una vision inversa: desde
afuera hacia adentro. Ello exige y se basa en un conocimien-
to profundo del cliente —que sdlo se logra con empatia, un
entendimiento incluso de sus emociones y sentimientos— y
desde el cual se disefian los procesos y actividades de la
empresa. En la orientacion al mercado la premisa es hacer lo
que el cliente demande; en el Customer Centricity se busca
satisfacer las necesidades, tanto materiales como afectivas.
En el primer caso, los resultados vienen como consecuencia
de las transacciones; en el segundo, por el valor de los clien-
tes en su relacién con la empresa, en el tiempo.

En la empresa la funcion responsable de conectar a los
clientes con la organizacion es el Marketing. Finalmente, ¢ es-
tamos redescubriendo su verdadero rol y significado?

Pero, ¢qué sucede en el Ecuador? Como profesor, empre-
sario y consultor he podido advertir que no se puede hablar
aun de la existencia de una orientacién al mercado en la ma-
yoria de organizaciones en nuestro pais; menos aun, de una
filosofia de Customer Centricity. Para comprobar esta afirma-
cion, hace pocos afios realizamos un amplio estudio entre
diferentes grupos de empresarios, para entender cual es su
vision frente al Marketing, tanto estratégico como operativo,
y su aplicacion y papel dentro de la organizacion. Lamenta-
blemente, las estrategias y tacticas en las empresas ecuato-
rianas siguen marcadas por una vision desde el interior de
la empresa. Son aun los procesos y las operaciones las que
mandan y dirigen los negocios. Son pocas las empresas que

MARKETING
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han salido de una orientacion a la produccion o producto. En
muchos casos, por la presién de lograr resultados en un con-
texto dificil, han tenido que migrar a una orientacién a las
ventas y al mercado, de una manera forzada, sin un conven-
cimiento pleno de su eficacia. El Marketing es visto Unica-
mente como una herramienta para fortalecer la distribucién o
promocionar los productos y servicios, antes que un motor de
la cultura de la compafia. Menos aun, como el responsable
de entender plenamente al mercado y, por tanto, liderar el
cambio cultural que lleve al negocio en poner, realmente, al
cliente como eje de su actividad.

Hay un amplio camino por recorrer: una tarea pendiente
en el desarrollo de las empresas ecuatorianas.

EL AUTOR

José Aulestia Valencia es PhD en Direccion de
Empresas Internacionales por la Universidad Antonio Nebrija,
Madrid, Espafia, y Master en Economia y Direccion de
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Las empresas privadas y
el crecimiento del pais -

Por Juan Pablo Jaramillo

Profesor de Entorno Econdmico del IDE Business School,
Universidad de Los Hemisferios, Ecuador.

| Ecuador explora a través de nuevos incentivos econémicos re-

cuperarse de la crisis que mantiene. Para ello busca, como tabla
de salvacion, que las empresas privadas sean quienes maximicen las
inversiones, apuesten por el crecimiento, confien en el gobierno, mejo-
ren los niveles de empleo y, de esta forma, permitan que los planes de
reduccion de gasto fiscal corriente puedan entrar al terreno de juego.
;,—qmmm ; El detalle esta en la factibilidad de que todas las empresas se alineen

O s e — hacia ello y que la vision de inversién —que amerita siempre un ho-

X3 ' : - rizonte de largo plazo— se mantenga. Claro esta que sin incentivos
0 una politica de estabilidad, todo este proceso podria, de repente,
venirse abajo.



Las empresas privadas y el crecimiento del pais

Las proyecciones de crecimiento segun la CEPAL se
mantienen positivas para el 2018 con el 2,1% y para el
2019 con el 1,8%. Pero los niveles de inflacién siguen
complicados ya que para el 2018 estarian en el 0,6%,
con lo cual los meses deflacionarios serian mayorita-
rios y los incentivos productivos podrian tener ciertas
afectaciones.

Al final del dia, los horizontes del pais siguen siendo
inciertos, aunque la niebla que cubria dicho horizonte
ciertamente ha empezado a desvanecerse, gracias a
los intentos del gobierno por acercarse a la empresa
privada y romper aquel cerrojo con que la blindé por
10 afnos.

Las posibles Alianzas Comerciales

El Ecuador ha ratificado su intencién de pertenecer
a la Alianza del Pacifico, iniciativa de integracion eco-
noémica y comercial en la que participan Chile, Colom-
bia, México y Peru, y que, tras 7 afios de existencia, en
bloque representa el 37% del Producto Interno Bruto,
concentra 52% del comercio y atrae el 45% de la inver-
sion extranjera directa. Todo esto la convierte en una
piedra base para el desarrollo de estas economias.

Es importante entender que Ecuador no es el Unico
pais que busca entrar a la Alianza: Nueva Zelanda esta
en la misma posicidn y con eso las opciones de comer-
cializacion se vuelven mucho mas amplias. Pero vale
recalcar que la integracion comercial es de ida y vuelta.

El detalle es que para poder ingresar en esta Alian-
za se debe integrar mas los lazos comerciales con cada
pais y sacar asi el mayor provecho a los acuerdos. Es
por ello que se vuelve indispensable tener acuerdos co-
merciales con cada uno de los miembros de esta alianza.
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Siendo asi, la revisioén de acuerdos comerciales con
Estados Unidos y China se vuelve indispensable, ya
que el primero es el mayor socio comercial del Ecua-
dor y el segundo es un proveedor financiero. Con Chi-
na —uno de los paises de mayor consumo de Asia y
del mundo— hay que reestructurar los pasivos que se
mantienen y aprovechar, en una agenda de trabajo, po-
der incluir temas de comercio exterior, financiamiento,
inversion y cooperacion.

El Sistema Tributario

Segun el Servicio de Rentas Internas (SRI), se
tiene ya una cifra concreta en la cual la recaudacion
tributaria ha crecido en 8,5% comparando el periodo
enero-agosto 2017 con el mismo lapso en 2018. Vale
mencionar que la cifra no incluye las contribuciones
solidarias por el terremoto. En el 2018 se recaudaron
US$9.762 millones, es decir US$766 millones adicio-
nales frente al mismo periodo de 2017, en el que se
recaudo un valor de US$8.996 millones.

Esta mayor recaudacion, analizando uno a uno los
impuestos, nos detalla que el de mayor crecimiento fue
el Impuesto de Salida de Divisas (ISD) ya que hasta
agosto se recibieron US$795 millones, con un creci-
miento del 11,4% en relacion al mismo periodo de 2017.
Por otra parte, el Impuesto al Valor Agregado (IVA) al-
canzd los US$3.284 millones, con un incremento del
9,2% en relacién al mismo periodo del afo pasado. Y
por ultimo, el Impuesto a la Renta (IR) recaudd entre
enero y agosto US$4.434 millones, con un crecimiento
del 5,5% en relacion al ano anterior.

Este incremento de los tres impuestos antes men-
cionados nos puede dar una idea de lo que esta ocu-
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rriendo en el mercado. El incremento del ISD claramen-
te deja entender que hay una mayor salida de divisas,
las cuales se usan para pago de importaciones. Si el
IVA no creciera en valor aproximados al ISD, podria-
mos adelantar que la salida de divisas es para pago de
dinero improductivo que se saca por falta de confianza;
pero, al tener un crecimiento del IVA —pese a que a
inicios del 2017 estaba en el 14%—, se puede ver un
incremento en el consumo, que se lo analiza como par-
te del crecimiento del PIB. El punto critico esta en que
el IR crece a la mitad, con lo que la rentabilidad interna
de las empresas no crece al mismo ritmo de sus impor-
taciones y sistemas comerciales.

¢ Por qué sucede esto? Hay muchas opciones de
respuestas. Pero viendo el indice de Precios al Produc-
tor (IPC), podemos adelantar, de cierta manera, que
los niveles de competitividad de precios en el mercado
se han complicado, volviendo mas dura la comerciali-
zacion de margenes similares a los del 2017.

Sistemas Laborales

Los sistemas competitivos empresariales entran a
ser indispensables para mantener a las empresas en
el tiempo. Entender los modelos laborales en los que
se puede respaldar los sistemas de contratacion, se
vuelve parte fundamental puesto que, dependiendo los
sectores, el factor mano de obra alcanza valores muy
altos dentro de los costos de produccion.

Después de casi cuatro meses de que entrd en vigor
la aprobacion de los contratos temporales, el Ministerio
del Trabajo registra que apenas un 4% de los contratos
de labores corresponden a las nuevas formas de con-
tratacion por sectores (antes eran del 1%). Lo impor-
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Posibles Alianzas Comerciales

El Ecuador ha ratificado su intencion
de pertenecer a la Alianza del Pacifico, o

iniciativa de integracion econémica y

Sistemas Lahorales

Entender los modelos laborales en
los que se puede respaldar los
sistemas de contratacion, se
vuelve parte fundamental puesto
que la mano de obra alcanza
valores muy altos dentro de los
costos de produccion.

comercial en la que participan Chile,

O Colombia, México y Perd.

tante es que no hay migracion laboral de los contratos

indefinidos a los de temporalidad. Debe recalcarse que

w
este modelo de contrato ayuda mucho a los procesos Segun el SR, se tiene ya una cifra
concreta en la cual la recaudacion

ciclicos o temporales en las empresas, por ello el sec- tributaria ha crecido en 8,5%
tor floricultor y bananero es uno de los que mas lo ha comparando el periodo enero-agosto w
sabido aprovechar en este corto tiempo. 2017 con el mismo lapso en 2018,

Sistema Tributario

Conclusion

En un momento como el actual, las empresas priva-
das tienen que tomar un rol protagdnico para liderar el EL AUTOR
crecimiento general del pais. El detalle esta en que las
inversiones que se hagan en el 2018, veran sus frutos
en los préximos anos. Por ello es indispensable mante-
ner un sistema de estabilidad politica por parte del Es-
tado. Al final, levantar la economia de la crisis no solo
estd en manos publicas sino privadas, y para ello es
fundamental determinar las funciones de cada una de
las partes y no tratar de sustituirse cuando no es viable.

Juan Pablo Jaramillo Albuja tiene el grado de Master en Direccion de Empresas
MBA por el IDE Business School y es Economista por la Pontificia Universidad Catdlica del
Ecuador. Actualmente es Gerente General de Agrovolcanes Cia. Ltda., Gerente Comercial
de Polypapeles Cia. Ltda., miembro del Directorio de varias compariias y profesor de
Entorno Econémico del IDE Business School. Ha sido Gerente General de Megaprofer S.A.,
Gerente Comercial de Industrias Ales C.A., entre otras.
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m En 2015, un informe de Goldman Sachs aseguraba que,
oo mientras que la criptomoneda bitcéin iba perdiendo valor, la
tecnologia en la que se sustenta, blockchain o cadena de bloques,
podria tener un efecto disruptivo “en practicamente todo” Muchos
académicos y profesionales creen que la potencialidad disruptiva de
blockchain es tal que hara con las transacciones lo que Internet hizo
con la informacion, creando una plataforma segura que nos permitira
realizar y registrar transacciones en bases de datos distribuidas.
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Uno de los sectores que podria verse
especialmente afectado es el bancario, cuyo

papel como “garantia de seguridad” podria dejar
de tener sentido en una economia basada en »
blockchain.

El impacto de esta tecnologia podria dejarse notar
en numerosas industrias. En el estado de Nueva York,
por ejemplo, los vecinos estan empezando a vender-
se energia solar mediante blockchain y, en Austria, el
conglomerado mas grande de servicios publicos, Wien
Energie, participa en un ensayo de blockchain centra-
do en los intercambios de energia entre empresas del
sector.

Desaparece asi la necesidad de los intermediarios
que tradicionalmente han validado operaciones como
la firma de contratos o la realizacion de pagos.

Uno de los sectores que podria verse especialmente
afectado es el bancario, cuyo papel como “garantia de
seguridad” podria dejar de tener sentido en una econo-
mia basada en blockchain. Un informe de IBM en 16
paises establecia que, al finalizar el aho 2017, un 14%
de los bancos a los que habian encuestado estarian
utilizando blockchain. Segun el estudio, estos bancos
creen que la tecnologia blockchain afectara sobre todo
a tres areas de negocio: 1) datos de referencia, es de-
cir, el traspaso de informacién en tiempo real de las
transacciones entre divisiones de negocio e institucio-
nes, 2) pagos y 3) préstamos al consumidor.

En este articulo exploro el posible impacto de esa
descentralizacion en los medios de pago y, por ex-
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tensién, en la actividad de la banca y las empresas.
A partir de mis publicaciones sobre el funcionamiento
del sistema financiero y mi experiencia como consejero
de instituciones bancarias, describo el papel tradicional
de los bancos y enumero las ventajas y oportunidades
que ofrece blockchain junto con uno de sus desarro-
llos, el denominado Ripple. También explico los retos y
ventajas de este fendmeno.

Confianza centralizada

Junto con la actividad crediticia, la gestion de los
medios de pago siempre ha constituido el negocio
principal de la banca. Solo en 2016 se produjeron tran-
sacciones internacionales por valor de 300 billones de
délares, operaciones que supusieron para el sector
unos ingresos de entre 150.000 y 200.000 millones de
ddlares, segun datos de CryptoCoinsNews.

Si la banca puede gestionar los medios de pago es
por la garantia de confianza y seguridad que le presta
a esta actividad en calidad de intermediario cualificado.
Se trata, en el fondo, de un sistema basado en la cen-
tralizacién de la confianza.

Asi, las operaciones bancarias que conllevan un
pago se intercambian a través de mecanismos super-
visados por los bancos centrales nacionales (bajo la
tutela del Banco Central Europeo en el caso de los pai-
ses de la Eurozona). Estos bancos llevan a cabo dos
procesos:

B Compensacion. Es el proceso por el que se trans-
miten, concilian y confirman las érdenes de pago y
se establece una posicidn de liquidacion definitiva.

B Liquidacion. Es la transferencia de fondos entre la
entidad pagadora y la beneficiaria.

NEGOCIOS CON IESE INSIGHT

A su vez, se distingue entre pagos al detalle y gran-
des pagos. En el primer caso, la compensacion no se
realiza pago a pago, sino por “neteo” de las posiciones
de una entidad bancaria respecto a otra al final de cada
jornada. Este procedimiento comporta un grado de in-
certidumbre respecto a la liquidacion de las transaccio-
nes, denominado riesgo de liquidacion del sistema. Es
la posibilidad de que, como consecuencia de una liqui-
dacion fallida, queden bloqueadas otras liquidaciones
y, por efecto domind, se vean arrastradas las demas
entidades y el volumen total de compensacion.

En cambio, para los grandes pagos, como los efec-
tuados en el mercado interbancario (entre las distintas
entidades), se utiliza la liquidacién “bruta” Es decir, las
ordenes de pago se procesan y se liquidan de modo
irrevocable justo en el momento en que entran en el
sistema. Eso si, siempre que el ordenante tenga saldo
disponible en su cuenta o garantia suficiente.

En el caso de los pagos transfronterizos, la com-
pensacion y la liquidaciéon de las operaciones se eje-
cutan a través de cuentas enmarcadas en acuerdos
de corresponsalia (una entidad de crédito proporciona
servicios de pago a otra, normalmente extranjera). El
sistema a través del cual se canalizan es la red segura
de comunicaciones Swift. Pertenece a SWIFT (Society
for Worldwide Interbank Financial Telecommunication),
una sociedad propiedad del sector bancario que da
servicio a mas de 8.000 bancos de todo el mundo y se
ha consolidado como referente para el envio de cobros,
pagos, operacio - nes de tesoreria, valores y comercio
exterior.

Dentro de Europa, y para los pagos en euros, rige
otro mecanismo. A iniciativa del sector bancario, y con
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el impulso del Banco Central Europeo (BCE) y la Co-
mision Europea, se puso en marcha en 2008 el Area
Unica de Pagos en Euros (SEPA en inglés). La zona
unica abarca 34 Estados: los 28 de la Unién Europea
mas Islandia, Liechtenstein, Noruega, Suiza, Mdnaco
y San Marino. EI SEPA permite a empresas y particu-
lares efectuar pagos y cobros en euros dentro y fuera
de las fronteras nacionales, en igualdad de condiciones
y con los mismos derechos y obligaciones, indepen-
dientemente del Estado miembro donde se tramiten. El
mercado de pagos SEPA incluye transferencias, débi-
tos (domiciliaciones) y tarjetas, no asi los cheques, por
su soporte fisico.

Este mercado integrado de pagos ha sido posible
gracias a una serie de factores:

B Moneda Unica.

W Infraestructuras eficientes de procesamiento de
pagos.

B Estandares técnicos.
B Practicas comerciales comunes.

W Marco legislativo armonizado.

Confianza distribuida.

A diferencia del sistema tradicional, en el que la con-
fianza reside en los bancos centrales, lo que propone
blockchain es prescindir de autoridades centrales o
terceras partes que actuan como intermediarios y rea-
lizan las funciones de compensacion y liquidacion que
menciondabamos en el apartado anterior.

De hecho, la tecnologia blockchain, sobre la que
funciona bitcoin, es una base de datos distribuida, no
centralizada en ningun punto y encriptada de forma
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Blockchain es una base de datos con
informacion registrada e inmutable de cada

transaccion que se replica en servidores de todo
el mundo. Es lo que se conoce popularmente )
como libro mayor compartido. )

dinamica (se actualiza cada diez minutos con nuevos
datos). Cada bloque que se une al sistema debe ser
validado de forma descentralizada por los bloques an-
teriores.Y los datos se ordenan en el tiempo sin posibi-
lidad de revision o modificacion.

Blockchain tiene tres componentes fundamentales:
una transaccion (bloque), un registro de transacciones
y un sistema que verifica y almacena la transaccion.
Los bloques se generan a través de un software de
cédigo abierto. Cada nuevo bloque se valida mediante
“mineros” (normalmente granjas de ordenadores) distri-
buidos en la red, que compiten por verificar la informa-
cion y que son recompensados mediante un sistema
de incentivos econémicos.

Estos mineros registran la informacion sobre cuando
y en qué secuencia ha tenido lugar la transaccion. En
otras palabras, blockchain es una base de datos con
informacion registrada e inmutable de cada transaccion
que se replica en servidores de todo el mundo. Es lo que
se conoce popularmente como libro mayor compartido.

Los cinco principios basicos que sostienen esta tec-
nologia son:

M Base de datos distribuida.

B Conectividad entre usuarios.

NEGOCIOS CON IESE INSIGHT

B Operatividad encriptada con la posibilidad de utilizar
pseudonimos.

M [rreversibilidad de los registros.
W Légica computacional.

A partir de blockchain han aparecido nuevos desa-
rrollos. Uno de los que esta cobrando mas popularidad
es Ripple, un proyecto de codigo abierto que tiene
como objeto desarrollar un sistema de emision y ges-
tion de pagos y de crédito bajo un esquema descentra-
lizado. En el fondo, su objetivo seria crear una especie
de banco mutualista global y tecnolégico basado en la
confianza entre particulares a modo de red social.

La red Ripple (sobre la que funciona otra cripto-
moneda que se conoce con el mismo nombre o XRP,
menos popular que sus rivales bitcoin, ethereum vy lite-
coin) no impide que los nodos almacenen sus propios
registros histéricos, pero considera innecesario distri-
buir estos registros en toda la red de validacion de tran-
sacciones como lo hace blockchain, de modo que su
proceso de verificacion es mas rapido. Ademas, Ripple
ha desarrollado un protocolo, el Interledger (ILP), para
permitir que los distintos libros contables distribuidos
puedan conectarse entre si.

La tecnologia Ripple es un sistema de liquidacion
“bruta’ en el que las érdenes de pago se procesan y
liquidan una por una (sin compensacién) y en tiempo
real (de forma continua). De este modo, desaparece
la incertidumbre asociada al pago por “neteo” al que
haciamos referencia al hablar de los pagos al detalle.
Estas tecnologias ofrecen una infraestructura eficiente,
en la que los plazos de los pagos se acortan de forma
significativa y ofrecen una trazabilidad de la que carece
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« Podemos cuestionarnos si la existencia
de nuevas medidas flexibilizadoras en

el mercado bancario hacen perder fuerza a
blockchain, una de cuyas ventajas es la »
rapidez en el pago.

el sistema tradicional, permitiendo al pagador conocer
en todo momento el estado de su pago (ver Ventajas
de blockchain).

¢La banca siempre gana?

Una de las conclusiones a la que llegamos cuando
hablamos de desintermediacion en los medios de pago
es que peligra el papel de los bancos. Las barreras de
entrada se desdibujan y es muy probable que nuevos
jugadores se hagan con parte del pastel que hasta aho-
ra se repartian las entidades bancarias.

A ello ayudara la nueva Directiva de Servicios de
Pagos (PSD2) de la Unidn Europea, que entra en vigor
a principios de 2018 con el objetivo aumentar la com-
petencia en el mercado de medios de pago. La directiva
obliga a los bancos de la Unién Europea a poner sus
sistemas a disposicion de terceros y a proporcionarles
informacion de sus clientes cuando tengan consenti-
miento explicito.

Ademas, desde noviembre de 2017, los bancos eu-
ropeos disponen de un nuevo servicio inmediato de li-
quidacién de pagos denominado TIPS (Target Instant
Payment Settlement). Gracias a este servicio, una evo-
lucion en el sistema de pagos Target 2 desarrollado por
el BCE, los bancos europeos que se adhieran podran
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canalizar los pagos de cualquier importe en cinco se-
gundos las 24 horas del dia, 7 dias a la semana, los
365 dias al afo. Hasta ahora, Target 2 solo permitia los
pagos los dias laborables de 9h a 18h.

Podemos cuestionarnos si la existencia de nuevas
medidas flexibilizadoras en el mercado bancario hacen
perder fuerza a blockchain, una de cuyas ventajas es
la rapidez en el pago. Pero esta tecnologia puede ace-
lerar también otras actividades financieras que ahora
mismo distan de ser inmediatas, como el tratamiento
de los valores en bolsa o los créditos documentarios
que se utilizan en las exportaciones.

Ademas, es cierto que las entidades bancarias de la
Unidon Europea, por ejemplo, pueden ofrecer ahora un
mejor servicio en territorio europeo, pero la tecnologia
blockchain supone una gran oportunidad para los ban-
cos que mantienen operaciones en todo el mundo. Por
ello, son muchas las entidades que trabajan en ofrecer
sus propias soluciones basadas en esta tecnologia.

El mismo Banco Santander anuncié en 2016 su
alianza con UBS, BNY Mellon y Deutsche Bank, el
operador de mercado ICAP vy la startup Clearmatics
para “investigar y promover el uso del dinero digital en-
tre instituciones financieras y con los bancos centrales”
utilizando la tecnologia blockchain. Un mes después
Microsoft y Bank of America Merrill Lynch informaban
de que estaban trabajando juntos en esta tecnologia.

En febrero, Ripple anuncié que el Banco Nacional
de Abu Dabi se convertia en el primer banco de Oriente
Medio en implementar su tecnologia para realizar pa-
gos internacionales.

En abril de 2017, el BBVA anuncio la realizacion de
su primer piloto real de transferencias internacionales
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basado en la tecnologia de libro distribuido (DLT, por
sus siglas en inglés) de Ripple. El banco afirmé que
habia logrado realizar pagos entre Espafna y México en
cuestion de segundos frente a los cuatro dias que lle-
vaba procesar este tipo de transferencia entre ambos
paises con el sistema tradicional. También el Banco de
Inglaterra y el Banco Popular de China estan haciendo
pruebas con Ripple.

Las ventajas del uso de blockchain

Si bien los bancos pueden ver peligrar su papel de
intermediarios con blockchain, lo cierto es que esta
tecnologia comporta una serie de ventajas.

En primer lugar, y como ya hemos comentado, per-
mite una descentralizacion y la bidireccionalidad de la
informacion. En realidad, los bancos también pueden
beneficiarse de que ya no haga falta un operador cen-
tral que actue de intermediario. La liquidacion puede
realizarse banco a banco, con la consiguiente reduc-
cion de costes.

Esto puede significar una modernizacion de las es-
tructuras bancarias tradicionales, que ahora son caras
de mantener y precisan de numerosos empleados para
monitorizar el flujo de miles de transacciones. De igual
modo, los bancos pueden lograr un incremento del be-
neficio al reducir tramites e intermediarios.

Todavia es pronto para saber si estas
tecnologias tendran un impacto estratégico y

transformaran la direccion de las empresas 0 5
supondran solo una revolucion instrumental.
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Por otro lado, blockchain permite validar y contabilizar
las transacciones con caracter previo al pago y con gran
rapidez, al anotar cientos de transacciones por segundo.
Ofrece también escalabilidad para cualquier volumen de
pagos, desde los mas pequefios a los mas grandes.

Ademas, los registros no se pueden eliminar ni mo-
dificar, sino que la informacién sobre nuevos movimien-
tos se va afnadiendo a la anterior. Ello mejora las posibi-
lidades de auditar la informacion financiera.

En resumen, la adopcion de blockchain permite a
las entidades ofrecer un servicio mas seguro, rapido y
econdmico a sus clientes.

Respecto a los usuarios, pueden beneficiarse de
una mayor seguridad, porque los datos se encriptan y
validan con complejas operaciones matematicas que
garantizan su integridad. De esta manera se reducen
las posibilidades de que la informacion sufra un error
o filtracion.

serie de mejoras a empresas y bancos.

PARA LAS EMPRESAS:

B Liquidacion en tiempo real (de 8 a 10 segundos).
W Trazabilidad del estado del pago.

PARA LAS ENTIDADES BANCARIAS:

B Modernizacion de la estructura.

B Mejor servicio a los clientes.

A pesar de los retos que conlleva, el uso de un libro mayor distribuido (DLT) ofrece una

B Seguridad en la transmision de datos (criptografia).
B Reduccion de los riesgos de robo o filtracion de la informacion.
B Anonimato en sus transacciones, mediante el uso de seudénimos.

B Desaparicion del floating bancario (dinero pendiente).
B Reducciodn de los costes de transferencias en un 50%.

B Compensacién “banco a banco” sin la necesidad de un operador central.
B Caracter bidireccional (de banco a banco) de la comunicacion de los datos.
B Capacidad escalable a cualquier volumen de pagos.

B Validacion y contabilizacién de las transacciones descentralizada y con caracter previo al pago.
B Inmutabilidad de los datos transferidos y posibilidad de auditarlos.

B Anotacion de cientos de transacciones por segundo.

B Incremento del beneficio al reducir tramites e intermediarios.
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Por otra parte, blockchain garantiza el anonimato en
las transacciones, mediante el uso de seudénimos.

Una de las principales ventajas para los usuarios es
que la liquidacion puede hacerse en tiempo real. Esto
es especialmente importante en los pagos internacio-
nales, que en la actualidad pueden llegar a demorarse
unos tres o cuatro dias y con blockchain pueden reali-
zarse en menos de diez segundos.

Ademas, en el tiempo en que el emisor realiza un
pago y el receptor dispone de él, los usuarios no saben
donde estd su dinero exactamente. Los servicios basa-
dos en blockchain prometen tener localizado el dinero
en todo momento. Y, dado que el pago se realiza en
segundos, desaparece el dinero pendiente, ahora dis-
ponible de forma inmediata.

De esta manera, los costes de transferencias se
reducen notablemente, ya que se realizan de banco a
banco, a diferencia del sistema tradicional, donde, si un
cliente quiere hacer un pago a un banco extranjero, es
necesario negociar el precio de la transaccion.

Los retos de blockchain

El despegue de bitcdin y el lanzamiento de cente-
nares de criptomonedas no se ha traducido en un uso
social generalizado. Por otro lado, no parece que estas
monedas privadas vayan a amenazar tanto el sistema
monetario, controlado por los bancos centrales, como
el papel de intermediario de la banca comercial.

Respecto a las tecnologias blockchain y desarrollos
como Ripple, todavia debera superar escollos para que
su uso se afiance. En primer lugar, su adopcion por par-
te de entidades bancarias y clientes, muy acostumbra-
dos a utilizar los circuitos tradicionales, es aun timida.
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En segundo lugar, hay opiniones y posiciones dis- En todo caso, todavia es pronto para saber si
tintas en las instituciones bancarias afectadas. Como estas tecnologias tendran un impacto estratégico
ocurre en muchos campos, la tecnologia va por delan- y transformaran la direccion de las em-
te de la regulacion y aun estamos en un momento de presas o supondran solo una revo- \f/
incertidumbre y experimentacion. Por ejemplo, el BCE lucion instrumental. Lo que si =
considera que blockchain es todavia una tecnologia de- se puede anunciar es

masiado nueva e inmadura para aplicarla a los sistemas que la banca también
de pago que vertebran el sistema financiero europeo. ha entrado en la

Aun asi, el BCE sabe que no puede permanecer ~ cuarta Revolucion —
ajeno a unas nuevas tecnologias que podrian reorga- industrial. v
nizar las infraestructuras de los mercados financieros ,
y observa muy de cerca su evolucion. Recientemente v
publicé un informe en el que mostraba su inquietud por -
que cada pais adoptase una tecnologia distinta de libro v
distribuido, puesto que eso haria peligrar la actual inte-
gracion del mercado financiero europeo.

Existe ademas un tema que preocupa a los regula-
dores. La capacidad para mantener el anonimato a la
hora de realizar transacciones puede hacer que estas
tecnologias ayuden al blanqueo de capitales y la finan-
ciacion de actividades ilicitas.

~

De todas formas, estamos en el inicio de la imple-
mentacion de la digitalizacion en los medios de pago. EL AUTOR
Tal y como ocurrié con las tarjetas de crédito en las dé-

cadas de los setenta y los ochenta, es de esperar que Jorge Soley es profesor extraordinario de Direccion Financiera en el IESE. MBA por el IESE y licenciado en Derecho por la Universidad de

i ) Barcelona, es un experto en supervision de los sectores bancario y asegurador, politicas de evaluacion del crédito para empresas y cumplimiento
los nuevos sistemas de pago se acaben popularizando normativo de las entidades financieras. Cuenta con una dilatada trayectoria como consejero delegado de las filiales financieras de La Caixa, asi
como lo ha hecho el denominado “dinero de plastico” como consejero de entidades financieras nacionales e internacionales. Ha escrito numerosos articulos y diversos libros, entre los que se incluye £/

Por el momento, y a corto plazo, es muy probable que sistera financiero y Su encuentro con la empresa.
se mantengan en paralelo el mercado tradicional y otro

basado en las nuevas redes que ofrecen los distintos
proveedores. Articulo publicado en IESE Insight y reproducido previa autorizacion
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Mujer profesional:
cpuede el equilibrio

ser una realidad?

Por Gisela Montalvo

Directora de Programas, IDE Escuela de Gobierno

| tema sobre cdmo una mujer puede conciliar exitosamen-

te su vida profesional con su vida familiar ain no se ha
agotado. Ni se agotara. Este mix de roles, responsabilidades
y metas es intenso, pero a la vez gratificante. Soy esposa,
trabajo, amo estudiar y soy madre desde hace un afio. Los
comentarios y percepciones del entorno me hacian pen-
sar que este rol compartido era casi imposible. Pero tuve la
oportunidad de participar hace poco en un evento llamado
“Mujeres 4.0”, en el cual encontré muchas mujeres que viven
las mismas realidades. Y eso fue refrescante y, sobre todo,
motivador.

Una de las ponentes, Rania Anderson, decia que, si bien
se necesitan sociedades mas equitativas, es momento de
que todos, tanto hombres como mujeres, nos cambiemos el
chip y dejemos de esperar que otros creen leyes o normas
que apoyen estas nuevas formas de trabajo. Somos nosotras
las que debemos tomar estas acciones y marcar la diferencia.
Simples acciones que llevadas a cabo en el dia a dia real-
mente pueden impactar.

1. Detener la discriminacion. Y esto puede comenzar con
actos sencillos, como cambiar nuestra forma de hablar.
Por ejemplo: sin un nifo se cae y no llora, casi siempre se
lo califica de “macho”, en lugar de llamarlo “valiente”.
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2. Alentar a otras a trabajar por resultados. Por ejemplo,
demostrar que el teletrabajo puede ser tan exitoso y pro-
ductivo como el tradicional. Si tenemos metas claras las
vamos a cumplir.

3. Comprometerse. Si queremos un cambio real en temas
de género, de apoyo laboral, de éxito al conciliar trabajo-
familia, tenemos que ser parte de todas las iniciativas y
proyectos que lo promuevan.

Segun una encuesta reciente de la investigadora de mer-
cados IPSQOS, el 49,9% de la poblacion en Ecuador esta
compuesta por mujeres y, de ese porcentaje, un tercio somos
madres. Ademas, segun el INEC, las mujeres conforman el
42% de la Poblacion Econémicamente Activa (PEA) Es decir,
el trabajo de la mujer realmente incide en el desarrollo del PIB
de la sociedad.

Sin embrago, aun hay muchos retos por delante. Sélo el
35% de las mujeres estan en cargos de toma de decision y
26% en cargos gerenciales. Y lo mas duro: los hombres ga-
nan, en un mismo cargo, 26% mas que las mujeres.

Como menciond Julia Helena Carrillo, Country Manager
Ecuador de IPSOS, “el trabajo te hace ser lo que quieras ser
en la vida” y muchas estaran de acuerdo que uno de los me-

WRADA
b

jores trabajos es el de ser madre. Pero necesitamos crear
espacios de trabajo mas humanos, en donde se acepte que
sSomos personas comprometidas, estamos preparadas y sa-
bemos cumplir y disfrutar de cada uno de nuestros roles. Hay
todavia un largo camino por recorrer, pero cada paso que da-
mos sirve. La familia es el centro de la sociedad y no solo la
fortalecemos en casa, sino desde todos los espacios en los
que cada uno de sus miembros esté.

LA AUTORA
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Gisela Montalvo Chedraui es Master en Administracion
de Empresas y Licenciada en Ciencias Politicas y Relaciones
Internacionales por la Universidad Camilo José Cela de Espafia.
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