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CARTA DE LA DIRECTORA

Estimado/a lector/a,

En nuestro nimero doble de verano, exploramos un mundo en transformacion: viejas estructuras
se desestabilizan y nuevas formas de organizacion, cuidado y gobernanza comienzan a emerger.

El primer grupo de ideas reflexiona sobre como generar transformacién alli donde persisten
bloqueos estructurales. A través de una mirada evolutiva, Balland y Boschma analizan las «tram-
pas» que impiden a algunas regiones europeas avanzar hacia economias mas complejas y apun-
tan vias de escape basadas en capacidades locales y vinculos estratégicos. En otra escala, pero
con légica similar, el segundo articulo muestra cémo una empresa china ha logrado un creci-
miento alto y diversificado gracias al dominio consciente de los ritmos estratégicos. Alternando
adaptaciones rapidas con pausas deliberadas, ha conseguido ajustarse al entorno sin dejarse
arrastrar por la urgencia ni quedar atrapada en la inercia.

El segundo blogue examina tensiones sociales, politicas y territoriales y propone nuevas formas
de entender la relaciéon entre ciudadania, Estado y territorio. El primer texto aborda el reto de-
mografico de Japén mediante un «redimensionamiento inteligente» del territorio. El siguiente
reline dos estudios sobre el auge de la extrema derecha desde dos angulos: el deterioro de los
servicios publicos y el uso selectivo del pasado para movilizar identidades politicas. Ambos ca-
sos muestran que lo publico, simbdlico y territorial resulta clave no sélo para gestionar el presen-
te, sino para sostener el largo plazo.

El tercer bloque se adentra en los desafios que plantea el avance acelerado de la inteligencia
artificial, tanto en lo tecnolégico como en lo normativo. Mientras modelos como Centaur am-
plian los limites de la cogniciéon computacional, los marcos de gobernanza y regulacién avanzan
con lentitud y desigualdad. Los textos sobre descolonizacién de la gobernanza y dilemas regu-
latorios revelan tensiones persistentes: entre el sur global y las sociedades occidentales, entre
innovacion y control democrético, entre el interés publico y el poder corporativo.

En el apartado de libros, Mindmasters, de Sandra Matz, y Make Work Fair, de Iris Bohnet y Siri
Chilazi, proponen redisefiar sistemas para promover equidad y autonomia. El primero sugiere
cooperativas de datos y tecnologias como el aprendizaje federado; el segundo, reformular pro-
cesos de seleccion, alinear incentivos con justicia y fomentar culturas organizacionales inclusivas.
Desde perspectivas distintas, ambas obras muestran cémo transformar las estructuras para que
la innovacién y la justicia avancen juntas.

En definitiva, parece que sostener el futuro requiere articular respuestas locales inteligentes,
gobernanzas éticas y formas colectivas que piensen y acttien con cuidado ante el cambio.

Confio en que estas lecturas inviten a la reflexién y acompafien bien el verano.
Les deseo unas muy buenas vacaciones.

Reciban un afectuoso saludo,

Gloria Alvarez Hernandez

Directora
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COMO SALIR DE LAS TRAMPAS DEL DESARROLLO REGIONAL

Publicacién: «An Evolutionary Approach to Regional Development Traps in European Re-
gions», de Pierre-Alex Balland y Ron Boschma.

Sintesis: Adoptando una perspectiva evolucionista sobre las trampas del desarrollo regional, es posi-
ble implementar planes de politicas piiblicas para salir de ellas y no volver a caer.

CONTROLAR Y AJUSTAR LOS RITMOS ESTRATEGICOS PARA LOGRAR UN
ALTO CRECIMIENTO

Publicacién: «Enterprises’ High Growth Mechanism in the Digital Economy Era: A Stra-
tegic Rhythm Perspective», de Xiao Zhang y Juan-Juan Wang.

Sintesis: Controlar el ritmo estratégico en dos etapas clave (evaluacion de ajuste y adaptacion estra-
tégica) es fundamental para alcanzar un alto crecimiento. Las empresas pueden ajustar su estrategia
para responder ripidamente a nuevas demandas y aprovechar las tendencias emergentes, lo que les
permite adaptarse con eficacia y lograr un mayor crecimiento.

REORGANIZAR EL TERRITORIO: SOSTENIBILIDAD URBANA ANTE EL
COLAPSO DEMOGRAFICO

Publicacién: «Sustainability of Cities Under Population Decline», de Tomoya Moriy Miki
Ogawa.

Sintesis: Japon se enfrenta a un grave reto demogrdfico, con una poblacion envejecida y en declive
y sin politicas migratorias que amortigiien esta tendencia. Este estudio propone identificar ciudades
viables segin su estructura econdmica y servicios esenciales, y sugiere un «redimensionamiento in-
teligente» que concentre recursos en niicleos autosuficientes ante desafios como el decrecimiento y la
sostenibilidad urbana.

CUANDO EL PASADO PESAY EL PRESENTE FALLA: EL AVANCE DE LA EX-
TREMA DERECHA

Publicaciones: «Geographies of Discontent: Public Service Deprivation and the Rise of the
Far Right in Italy», de Simone Cremaschi, Paula Rettl, Marco Cappelluti y Catherine E.
De Vries. E «Interrupted Continuities», de Elias Dinas y Elli Palaiologou.

Sintesis: Se abordan algunas de las causas que explican el creciente apoyo electoral a los partidos de
extrema derecha. El primer texto examina factores estructurales como el desmantelamiento de servi-
cios priblicos, mientras que el segundo muestra como la activacion de acontecimientos del pasado puede
favorecer el éxito electoral de la extrema derecha.
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¢PUEDEN SIMULAR LOS MODELOS DE LENGUAJE LA COGNICION HU-
MANA?

Publicacién: «Centaur: A Foundation Model of Human Cognition», de Marcel Binz, Elif
Akata, Matthias Bethge ¢z a/.

Sintesis: Estudiar el comportamiento humano implica complejos y costosos experimentos con indi-
viduos y grupos. Durante arios, se ha planteado usar la computacion para que estos estudios sean mds
rdpidos y escalables. Por primera vez, un equipo internacional desarrolla Centaur, un modelo cogni-
tivo basado en el lenguaje que simula el comportamiento humano en miiltiples escenarios relevantes,
abriendo nuevas posibilidades para entenderlo.

GOBERNAR O DESCOLONIZAR LA TA

Publicaciones: «A Roadmap for Governing Al: Technology Governance and Power Sha-
ring Liberalism», de Danielle Allen, Sarah Hubbard, Woojin Lim, Allison Stanger, Shlo-
mit Wagman y Kinney Zalesne. Y «Decolonizing Global AI Governance: Assessment of
The State of Decolonized AI Governance in Sub-Saharan Africa», de Gelan Ayana, Kokeb
Dese, Hundessa Daba Nemomssa, Bontu Habtamu, Bruce Mellado, Kingsley Badu, Ed-
mund Yamba, Sylvain Landry Faye, Moise Ondua, Dickson Nsagha, Denis Nkweteyim y
Jude Dzevela Kong.

Sintesis: En las sociedades occidentales surgen reflexiones y voces que abogan por una gobernanza
de la 1A mds proactiva que aproveche las oportunidades que ofrece la tecnologia. Estos discursos
contrastan con los de parte del sur global, que reclaman, en diferentes grados, una descolonizacion
de la gobernanza de la IA y mds consideracion por las desigualdades geogrificas y estructurales en la
investigacion, desarrollo, despliegue y acceso a IA.

LA REGULACION DE LA IA: DOS ENFOQUES

Publicaciones: «Regulating Al: Six Principles and Their Consequences», de Jason Furman.
Y «Regulating Al: The Race Between Policymakers and the Rise of a New Interest Group»,
de Steven Callander.

Sintesis: Una regulacion eficaz de la inteligencia artificial debe equilibrar el fomento de la innova-
cion con la proteccion del interés piiblico. Dos enfoques recientes abordan este dilema desde perspecti-
vas complementarias, pero con prioridades distintas.

| LiBROS |

LA CIENCIA DE DATOS PARA PREDECIR Y CAMBIAR ELL. COMPORTA-
MIENTO HUMANO. Mindmasters: The Data-Driven Science of Predicting and Changing
Human Behavior, de Sandra Matz.

REDISENAR EL TRABAJO PARA UNA EQUIDAD REAL. Make Work Fair: Data-
Driven Design for Real Results, de Iris Bohnet y Siri Chilazi.
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COMO SALIR DE LAS TRAMPAS DEL

DESARROLLO REGIONAL

B Publicacion: «An Evolutionary Approach to Regional Development Traps in Euro-
pean Regions», en Papers in Evolutionary Economic Geography en 24.20, Universidad
de Utrecht, julio de 2024. Descargable en el siguiente enlace: peeg2420.pdf

B Pierre-Alex Balland es profesor en la Universidad de Harvard, y Ron Boschma, profe-
sor en la Universidad de Utrecht.

Resumen: Adoptando una perspectiva evolucionista sobre las trampas del desarrollo regio-
nal, es posible implementar planes de politicas ptiblicas para salir de ellas y no volver a caer.

as trampas regionales del desarrollo estan relacionadas con la incapacidad estructu-

ral de determinadas regiones para emprender nuevas y complejas actividades. El

enfoque evolutivo que adopta este articulo ayuda a reflexionar sobre las dificultades
para superar estas trampas y plantear politicas publicas que permitan hacerlo.

El trabajo introduce un marco conceptual a partir del cual poder desarrollar una tipo-
logia de regiones. Basandose en ésta, los autores aportan evidencia sobre qué regiones
europeas estan atrapadas y qué tipo de trampas existen.

Complejidad y densidad de relaciones

La presentacion del marco conceptual comienza con el concepto de «trampa» desde el
punto de vista econémico. La investigacion académica sobre trampas parte de la base de
que hay fenomenos multidimensionales en los que, para avanzar, hace falta desarrollar
actuaciones en varias o todas las dimensiones a la vez. Asi, se habla de «trampa de la po-
breza», «trampa de niveles intermedios de renta» o «trampa de niveles intermedios de
tecnologia». En todos estos casos, no existen soluciones faciles, debido a que se requiere
un esfuerzo de coordinacion simultaneo en varios frentes. Por ejemplo, no sirve de nada
atraer inversiones de un sector econdmico determinado si no surgen a la vez centros for-
mativos para mejorar el capital humano. Sin embargo, este tipo de investigaciéon no va
mucho mas alld si no se adopta una perspectiva dinamica, donde se analice qué trayecto-
ria ha conducido a la trampa y qué otra trayectoria puede facilitar salir de ella.

Lo que aporta la perspectiva evolutiva es precisamente esta vision dinamica de proceso
a lo largo del tiempo. En este sentido, los autores centran su atencion en el concepto de
lock-in, es decir, aquellos bucles dindamicos en los que una decision inicial no necesaria-
mente eficiente ha generado persistencia a lo largo del tiempo. El ejemplo clésico es el
teclado de la maquina de escribir (cuya estructura todavia esta vigente en los teclados de
ordenador o dispositivo mdvil actuales).

A partir del concepto de lock-in y de trabajos previos de los mismos autores, se presenta
una tipologia de trampas regionales en dos dimensiones: el «grado de complejidad de los
sectores econémicos» y lo que denominan «densidad de relacién».

El grado de complejidad se refiere a la diversidad de ingredientes que contiene un sector
economico, asi como a la dificultad de replicabilidad por parte de otras regiones. Por ejem-
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plo, las industrias avanzadas del sector servicios (como computacion o finanzas) tienen un
grado de complejidad elevado, mientras que en la agricultura o los servicios turisticos es
bajo.

Por su parte, la densidad de relacion tiene que ver con el coste de generar nuevas actividades
a partir de las capacidades existentes, ya sea en entornos de alta o de baja complejidad. Aun-
que los indicadores que se desarrollan a partir de esta tipologia pueden ser continuos, los
autores usan una simplificacion en forma de tabla de dos dimensiones con categorias discre-
tas para explicar mejor el concepto de trampas regionales. Al cruzar las dos dimensiones en
su version discreta, postulan un caso ideal (el cuadrante superior derecho de la tabla) y tres
casos de «trampa». Cuando una region tiene en promedio sectores de alta complejidad y de
alta densidad de relacion (relatedness), se halla en un circulo virtuoso que permite llevar a
cabo actividades de alto valor afiadido y a la vez generar nuevos nichos de complejidad a un
coste relativamente bajo. Sin embargo, en los otros tres casos, por lo menos una de las dos
dimensiones falla. La peor de las trampas se produce cuando la complejidad en promedio es
baja y también lo es la densidad de relacion. En estos casos, las regiones lo tienen muy dificil
para emprender nuevas actividades. También hay casos (los otros dos cuadrantes), habitual-
mente asociados a regiones en declive, donde se produce una puntuacion alta en una de las
dos dimensiones, pero baja en la otra.

Relacion baja Relacion alta
Complejidad alta Trampa de baja relacion Bucle de alta complejidad
Complejidad baja Trampa estructural Trampa de baja complejidad

Tabla. Basada en la tabla 2 del articulo original.

Mapa de trampas regionales en Europa

Armados con este marco conceptual, Balland y Boschma proceden al desarrollo cuan-
titativo de indicadores, lo que les permite ubicar en uno de los cuatro cuadrantes a todas
las regiones de la Union Europea. En un mapa ilustrativo (ver figura 1), mediante el uso
de cuatro colores, se presenta el encaje de cada region con el marco conceptual. Por ejem-
plo, en Espaiia hay tres regiones que se encontrarian en el cuadrante del bucle virtuoso (o
de alta complejidad): Madrid, Pais Vasco y Catalufia. La mayoria de las regiones espaiiolas
se ubica en lo que los autores llaman «trampa de baja complejidad»: el coste de diversificar
es relativamente bajo, pero se promueve fundamentalmente en sectores de baja compleji-
dad, presumiblemente el turismo, la agricultura o sectores industriales basicos. Salta a la
vista en el mapa también que una sola region de Francia (alrededor de Paris) se ubica en
el bucle de alta complejidad, y que la mayoria de las zonas en ese bucle estan en el centro
y el norte de Europa, especialmente en Alemania y Suecia, con casos significativos tam-
bién en el centro y norte de Italia. En el este del continente, los casos de bucles virtuosos
son muy excepcionales.

Destaca la enorme estabilidad y persistencia del grado de desarrollo de las regiones.
Una exigua minoria consigue salir de las trampas, lo que en si mismo confirma la preci-
sion del concepto.
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Low Relatedness Trap |Complexity Loop
Structural Trap

Figura 1. Mapa de trampas regionales en Europa.

Impactos e implicaciones para las politicas publicas

El trabajo econométrico que se presenta demuestra que hallarse en una trampa tiene un
impacto negativo en el empleo y en el crecimiento de los salarios, con datos para todas las
regiones europeas entre 2011 y 2019. Asimismo, permite explotar el caracter continuo de
los indicadores: cuanta mayor complejidad econémica y mayor densidad de relaciones,
mejor desempefio econdmico tiene una region.

Enlo que se refiere a las implicaciones para las politicas publicas, lo mas importante que
sugiere este estudio es que hay que basarse siempre en las capacidades existentes. Tanto
para salir de cualquier tipo de trampa como para permanecer en un circulo virtuoso, cada

ODLI. N.° 148 Julio-Agosto 2025. 9



| IDEAS DE INTERES |

region debe partir de aquello que ya sabe hacer. De lo contrario, se arriesga a construir
«catedrales en el desierto».

Las regiones que se hallan en una trampa estructural (las que a priori tienen mayores
dificultades para salir de su estado) pueden buscar alianzas con otras para hallar comple-
mentariedades. En algunas situaciones, puede que las regiones ideales con las que estable-
cer alianzas no se encuentren en el propio pais, por lo que podrian establecerse alianzas
con otras del extranjero. En cualquier caso, las politicas publicas para salir de trampas
estructurales pueden requerir de acciones ambiciosas y concertadas para las cuales sean
precisas nuevas instituciones.

Las politicas de especializacion inteligente deben disenarse partiendo de algun tipo de
capacidad que la region ya posea, y expandirse hacia dreas que sean viables y realistas.
Para ello sera fundamental disefiar esquemas institucionales que faciliten la evolucion.

Las regiones que se encuentran en un circulo virtuoso también deben implementar
politicas para no salir de él, asi como identificar aquellas subregiones que estan fuera de
dicho circulo virtuoso o ayudar a desarrollarse, en beneficio mutuo, a otras regiones atra-
padas en trampas de distinto tipo. Estas regiones mas desarrolladas no estan exentas de
fallos del mercado y administrativos, y todas ellas pueden aprovechar su grado de comple-
jidad y de densidad de relaciones para mejorar todavia mds y alcanzar cotas mas altas de
prosperidad compartida para su poblacion.

Comentario

El estudio es enormemente sugerente y deja abiertas numerosas puertas para la investi-
gacion futura. Por ejemplo, aunque Balland y Boschma hacen un analisis sofisticado de
capacidades internas (complejidad + densidad), no parecen abordarse explicitamente las
barreras que imponen los paises o regiones lideres. Estos obstaculos, de caracter politico,
tecnologico o normativo, pueden restringir las trayectorias de diversificacion de las regio-
nes rezagadas y reforzar relaciones de dependencia, en linea con la idea de Ha-Joon Chang
de que los paises lideres, tras alcanzar el desarrollo, tienden a «retirar la escalera» para
impedir que otros suban.

Otra idea es la necesidad de profundizar en el tipo de instituciones que pueden permitir
escalar en cuanto a complejidad y densidad de relaciones en la economia regional. Traba-
jos por venir también pueden permitir desarrollar metodolégicamente, y no sélo concep-
tualmente, las ideas de evolucionismo y complejidad. La nocién de evolucién en econo-
mia y ciencias sociales toma prestadas ideas de la biologia y las adapta a mecanismos
especificos de imitacion y reproduccion de tipo social y cultural. La teoria de juegos evo-
lutiva, por ejemplo, supone que los agentes, individualmente, carecen de capacidad deci-
soria, pero lo que es crucial es la dinamica evolutiva por la que aquellas caracteristicas de
los individuos o los grupos que tienen mas éxito aumentan su frecuencia en el conjunto
de una poblacién cuando se adaptan mejor al medio. Las caracteristicas mas exitosas son
copiadas mas a menudo, ya sea por imitacion, conquista o persuasion, en un ecosistema
determinado. Investigadores posteriores deberan precisar coémo se concretan estos proce-
sos en lo que se refiere al desarrollo regional.

La nocién de complejidad tiene que ver con la combinacién de elementos en sistemas
que adquieren propiedades emergentes dificiles de predecir si se observan solamente las
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partes constituyentes. En este sentido, Balland y Boschma enfatizan lo dificil que es repli-
car un sistema industrial de alta complejidad, lo que concede una ventaja competitiva a
regiones unicas en este sentido. Trabajos futuros deberan identificar los mecanismos por
los cuales regiones especificas han conseguido desarrollar sistemas emergentes inimita-
bles. Los autores sugieren, por ejemplo, que seria interesante estudiar con detalle qué
ocurrié exactamente en las pocas regiones que consiguieron escapar de algtn tipo de
trampa, o en aquéllas todavia mas escasas que perdieron su estatus de region ubicada en
un ciclo virtuoso.

* % %

Resefia de Francesc Trillas, profesor en excedencia de la UAB y secretario de Asuntos
Economicos y Fondos Europeos de la Generalitat de Catalunya desde 2024.
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CONTROLAR Y AJUSTAR LOS RITMOS

ESTRATEGICOS PARA LOGRAR UN ALTO

B Publicacion: «Enterprises’ High Growth Mechanism in the Digital Economy Era: A
Strategic Rhythm Perspective», en Revista Industrial China 2024, vol. 2. Articulo en
chino disponible en el siguiente enlace: https://shorturl.at/UeAs4

B Xiao Zhangy Juan-Juan Wang, de la Escuela de Negocios de la Universidad de Nankin.

Resumen: Controlar el ritmo estratégico en dos etapas clave (evaluacion de ajuste y adap-
tacion estratégica) es fundamental para alcanzar un alto crecimiento. Las empresas pueden
ajustar su estrategia para responder rdpidamente a nuevas demandas y aprovechar las ten-
dencias emergentes, lo que les permite adaptarse con eficacia y lograr un mayor crecimiento.

unque representan una pequeia fraccion del total, las empresas de crecimiento

alto contribuyen a evitar las recesiones econémicas, a liderar innovacion y desa-

rrollo econémico y a generar empleo. Sin embargo, el entorno externo evoluciona
dindmicamente y exige una constante reasignacion de recursos, lo que provoca que ese
alto crecimiento sea temporal o intermitente. Segiin un estudio de la revista estadouni-
dense Inc. sobre 5000 de dichas empresas en la economia digital, éste era mas estable y
sostenido. Esto plantea una pregunta: ;como lograr el alto crecimiento? Al tratarse en
general de pymes emergentes, y dada la naturaleza transitoria del fendmeno, su andlisis
resulta complejo. Algunas investigaciones sefialan que los recursos construidos de forma
externa son importantes para la velocidad de crecimiento y proponen factores que ayudan
a predecir el crecimiento alto, como la capacidad de gestién de segmentos/mercados, la
combinacién de recursos, la cooperacion con redes externas y la adquisiciéon de conoci-
miento. Otras subrayan la formulacion y ejecucion de decisiones estratégicas y destacan
factores clave como la innovacion impulsada por datos, la adaptacion adecuada y la gene-
racion rapida de ingresos.

El crecimiento empresarial alto necesita un ajuste continuo de estrategias y adapta-
ciones a los entornos de mercado complejos. Las tecnologias digitales permiten de-
tectar rapidamente nuevas necesidades de los usuarios, obligando a las empresas a
ajustar continuamente recursos y estrategias si pretenden mantener su ventaja com-
petitiva. Como la velocidad de iteraciéon de necesidades (proceso agil y continuo de
ajustar la oferta en funcidon de como cambian las necesidades, preferencias y compor-
tamientos de los usuarios) se ha acelerado, es necesario gestionar eficazmente el rit-
mo estratégico; es decir, la capacidad de una empresa para ajustar proactivamente sus
actividades estratégicas en respuesta a los cambios del entorno. En la era digital, no
basta con seguir ritmos tradicionales, sino que las empresas deben optimizar su ritmo
estratégico de forma dinamica. Cambiar demasiado rapido puede impedir la ab-
sorcién de nuevo conocimiento y dificultar una evaluacién adecuada. Asi, lograr un
crecimiento alto implica no sélo adaptarse a las necesidades cambiantes de los usua-
rios, sino también equilibrar el ritmo y los mecanismos de ajuste estratégico con su
capacidad de respuesta y crecimiento.
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La investigacion de Zhang y Wang

Los autores seleccionan el caso de Jiashu para ilustrar como las organizaciones pueden
gestionar el ritmo estratégico a lo largo del tiempo y lograr un crecimiento alto en contex-
tos de rapida iteracion de la demanda. Su objetivo es construir un modelo tedrico que
explique el crecimiento empresarial en la era digital. Jiashu, fundada en 2016, es una em-
presa de rapido crecimiento en el sector de servicios integrales para marcas de productos
de maternidad y bebés. Su trayectoria combina fases de crecimiento rapido con otras de
crecimiento mas lento, reflejo de la adaptacion constante al mercado. En 2016, comenzé a
ofrecer servicios de apoyo digital en el segmento B2B para su primer cliente de marca
(Danone) y, a medida que crecian las demandas mads integradas y personalizadas, fue
ajustando su posicionamiento, propuesta de valor y modelo de negocio. Pasé de ser un
proveedor de servicios digitales estandarizados a uno de soluciones altamente personali-
zadas, incorporando digitalizacion, operaciones, logistica y marketing. Este proceso ha
implicado una reconfiguracion organizativa y un control dindmico de sus ritmos estraté-
gicos. En 2023, la empresa contaba con clientes de treinta marcas de productos para ma-
ternidad y bebés, y habia incrementado su volumen de negocio de 10 millones de yuanes
en 2017 a 2600 millones en ese mismo afio.

Zhang y Wang exploran las practicas de gestion de Jiashu para lograr el crecimiento alto
mediante la adaptacion continua a la rapida iteracion de las demandas de los usuarios.
Examinan cémo la empresa elige el momento para el cambio estratégico y el proceso de
las acciones especificas, segun la figura 1.

Sector de productos para Al—aA A3 — A+
i & Al AAl—A Al—A A5 A
maternidad y bebés _J _______________ A ‘2"4:__,3_  Mes T j o AM—A
Sector de proc!uctos Bliis B2 A Bl %A
lacteos
Sector de productos de Ol § C3—a
consumo masivo ' (2—® ¢l A 4 —a
Ingresos
>
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

——— Nuevas necesidades de usuario: A Seguimiento estratégico
Ai. Bi. Ci © Demora estratégica
A+ Nueva iteracion de las necesidades

Figura 1. Iteracion répida de las necesidades del usuario, acciones de cambio estratégico
empresarial y crecimiento de ingresos. Traduccion de Zhang y Wang (2024).

El modelo de alto crecimiento

El modelo propuesto con el proceso y las acciones de cada bloque se muestran en la fi-
gura 2. En primer lugar, la rapida iteracion de las demandas de los usuarios obliga a las
empresas a realizar cambios adaptativos. En segundo lugar, éstas deben evaluar el poten-
cial y la viabilidad de las nuevas oportunidades considerando un andlisis externo del mer-
cado y una evaluacién de los limites de sus capacidades internas. A partir de esta base, se
realiza una evaluacion del ajuste externo-interno para seleccionar el momento de las ac-
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ciones de cambio, con dos posibles tipos de acciones para la adaptacion estratégica: el
seguimiento o la demora estratégicos. De acuerdo con los resultados de cada etapa, se
ajusta el momento de la accion y las acciones concretas para la implementacion. El proce-
so ayuda a maximizar la efectividad de los cambios estratégicos y a que la empresa logre
un crecimiento alto.

Seguimiento estratégico

Compatible Aprendizaje
ambidiestro
Output

1

1

— !
Actualizacion de la f
propuesta de valor 1
1

1

1
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1
1
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Figura 3. Modelo de proceso para lograr un alto crecimiento empresarial mediante el control del
ritmo estratégico. Traduccion de Zhang y Wang (2024).

A continuacién se explica en detalle cada bloque del modelo.

Iteracion rapida de las demandas de los usuarios

La tecnologia digital ha aumentado significativamente la velocidad con la que evolucio-
nan las demandas de los usuarios. Por un lado, la integracion y conectividad digital hacen
que las empresas capten de forma profunda y detallada las demandas de los usuarios a
través de «microinnovaciones» o emprendimientos empresariales. Por otro, la tecnologia
permite separar funciones y formas, contenido y medios, lo que brinda una flexibilidad en
el disefio de soluciones innovadoras. Ademas, otros dos factores clave explican esta itera-
cion rapida:

« Evolucion creciente de las demandas de los usuarios. Un producto digital inicial-

mente tiene funciones basicas, pero a medida que los productos innovadores se usan
y se iteran, las demandas de los usuarios evolucionan y se expanden. Las empresas
responden ajustando sus productos y servicios. Jiashu parte de servicios de transfor-
macién digital, pero posteriormente se abordan nuevas necesidades en otras areas
como B2C, finanzas o logistica.

« Transformacion rapida del valor percibido por los usuarios. La tecnologia digital
ha cambiado como el usuario percibe el valor de los productos o servicios. Se ha mo-
vido del valor de uso hacia el valor de la conexion, experiencia o el de los escenarios
de uso. Jiashu responde a esa evolucién mediante la implementacién de soluciones
integradas y personalizadas que mejoran tanto la conexién como la personalizacion.
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Por ejemplo, para Danone, tras la transformacion digital del segmento B2B, desarro-
116 un sistema digital multicanal que conectaba a la marca con las tiendas de produc-
tos de maternidad.

Cuando realizar el cambio estratégico

Ante la rapida iteracion de las demandas de los usuarios, las empresas deben ajustar
sus acciones estratégicas mediante un control exhaustivo del ritmo de cambio. Jiashu
gestiona este proceso en dos etapas: primero, realiza una «evaluacién de ajuste» (ver
figura 3), y después —dependiendo del resultado de ésta-, elige entre una adaptacion
rapida (recuadro de «seguimiento estratégico» o una adaptacién aplazada (recuadro de
«demora estratégica»).

Cuando las demandas del mercado coinciden con las capacidades internas, la empresa
realiza una rapida adaptacion. Por ejemplo, lo hizo ante la demanda de Friso de crear mil
nuevos proveedores de servicios virtuales organizando sus recursos a través de su equipo
local para lanzar el proyecto en poco tiempo. En cambio, si las demandas no se ajustan a
sus capacidades actuales, pero estan alineadas con sus planes a largo plazo, opta por de-
morar la accidn estratégica y se adapta posteriormente, a la espera del momento mas
adecuado para actuar. Por ejemplo, cuando Yili requirid los servicios para un proyecto de
leche liquida, eligid la adaptacion aplazada porque sus tecnologias y recursos no eran su-
ficientes para garantizar el éxito del proyecto; lo abandond temporalmente y espero el
momento mas adecuado en el futuro.

Como implementar el cambio estratégico

La evaluacion del ajuste estratégico del apartado anterior decide si hay que actuar y
cuando hacerlo, mientras que la adaptacion estratégica o implementacion del cambio es-
tratégico define como se va a llevar a cabo la respuesta. Jiashu, para implementar los dos
enfoques, «adaptacion rapida» (seguimiento estratégico) y «adaptacion aplazada» (demo-
ra estratégica), se apoya en el aprendizaje organizacional dual y exploratorio.

Aprendizaje organizacional

Es el que hace que una empresa se adapte al entorno externo, mejore su comprension
del mismo y reflexione sobre sus conocimientos pasados, si son suficientes o si necesita de-
sarrollar nuevos conocimientos y habilidades. Existen tres tipos: el de explotacion, centra-
do en utilizar conocimientos y tecnologias existentes; el de exploracion, que consiste en la
busqueda y descubrimiento de nuevos conocimientos para aprovechar las oportunidades
futuras, y el dual o ambidiestro, combinacién de los dos anteriores para responder a agil-
mente a las demandas cambiantes.

Jiashu aplica el aprendizaje ambidiestro al juntar conocimiento interno y externo con
nueva exploraciéon para construir soluciones rapidas. Por ejemplo, para responder a las
demandas de servicios locales de Friso, implementé soluciones innovadoras que integra-
ban sistemas financieros y de cadena de suministro tanto en tiendas como para usuarios,
mejorando la eficiencia de la cadena y promoviendo la transformacion digital.
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Cuando los conocimientos disponibles no son suficientes, recurre al aprendizaje explo-
ratorio. Asi, para atender el segmento de aguas de Yili, comparé demandas con el segmen-
to de leche materna y se inspird en actores del ecosistema (como marcas, distribuidores,
tiendas y consumidores) y de otros sectores (Apple, Lego), extrayendo aprendizajes clave
para resolver sus propios desafios de negocio.

Adaptacion rapida: seguimiento estratégico

El seguimiento estratégico” es un proceso proactivo que permite a las empresas adaptar-
se rapida e inmediatamente a nuevas demandas del mercado después de haber determi-
nado una direccién estratégica. Estd compuesto de tres acciones clave:

1) La actualizacion de la propuesta de valor, que consiste en redefinir ésta en funcion de
nuevas demandas identificadas. Jiashu evolucioné desde ayudar a las empresas a me-
jorar su eficiencia operativa en una tnica etapa de la cadena de valor hacia la provi-
sion de servicios personalizados integrados bajo demanda, hasta finalmente ofrecer
servicios integrales personalizados.

2) La integracién modular consiste en construir capacidades independientes que puedan
combinarse y reconfigurarse segin las necesidades del cliente, creando asi soluciones
integradas y personalizadas. Jiashu adquirid recursos de operaciones, logistica, finan-
zas, marketing y otras areas mediante multiples canales internos y externos, lo que di-
versifico su oferta. Gracias a la tecnologia digital integré sus negocios en médulos inde-
pendientes agiles y personalizables, lo que le permitié responder de forma flexible a los
requerimientos de las marcas.

3) La reconfiguracion de la cadena de valor colaborativa es el proceso por el cual la em-
presa utiliza sus capacidades de adaptacion a través de la colaboracion continua con
sus clientes para crear valor. Jiashu inicialmente colabord con las marcas como con-
sultor en el disefio de soluciones, y luego participé como ejecutor en la iteracion y
prueba de éstas. En el proceso transfirié el conocimiento especializado a las marcas,
a la vez que mejoro el suyo propio fortaleciendo sus capacidades en el proceso.

Adaptacion aplazada: demora estratégica

La estrategia de demora (también denominada demora estratégica o estrategia de apla-
zamiento) es una opcion estratégica que las empresas utilizan cuando necesitan retrasar
su respuesta a oportunidades estratégicas. Esto les permite crear un margen de maniobra
que facilita una mejor adaptacion a los cambios del mercado. Engloba tres acciones clave:

1) Definicion del valor del usuario. A partir de las nuevas demandas del usuario, la em-
presa identifica y define con mayor precision sus necesidades y su rol para proporcio-
nar el servicio, especialmente cuando responder a las demandas requiere una adap-
tacion aplazada. Cuando Jiashu trabajéo con Wyeth, se esperaba que la primera
cubriera todos los aspectos de proyecto (recursos, logistica, distribucion, digitaliza-
cion), pero en 2020 no poseia esas capacidades, por lo que decidié cooperar sélo
donde si las tenia, es decir, como proveedor de servicios digitales.

* En el articulo original, «seguimiento estratégico» engloba conceptos de «vigilancia estratégica», «supervi-
sién» o «monitorizacion».
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2) Descomposiciéon modular. Una vez que se comprenden mejor las necesidades del
usuario, se descomponen esas necesidades de negocio en mddulos independientes
para analizarlas y gestionarlas eficazmente. Jiashu, para colaborar con Yili en su ne-
gocio de agua, descompuso las demandas en mddulos digitales y de cadena de sumi-
nistro. Se dieron cuenta de que ya tenian capacidades digitales, y se enfocaron en el
modulo digital o suceddneos, al mismo tiempo que desarrollaban el médulo de cade-
na de suministro de agua, que requeria mds tiempo y experiencia.

3) Entrenamiento proactivo de capacidades. Basandose en los mddulos detectados y sus
caracteristicas, la empresa puede entrenar proactivamente las capacidades necesarias
e ir adaptandose a futuras oportunidades. Asi, Jiashu establecié unidades de negocio
independientes para cada médulo. Combinandolas, pudo proporcionar servicios in-
tegrados, profundizar en cada mddulo y mejorar sus capacidades iterando a través de
la practica.

Resultados de la adaptacion continua: el crecimiento alto

En conclusién, Jiashu ha logrado crecimiento alto y diversificado gracias a aprovechar
nuevas oportunidades mediante el control del ritmo estratégico, combinando adaptacion
rapida (seguimiento estratégico) y adaptacion aplazada (demora estratégica) y apoyando-
se en el aprendizaje organizacional para explotar el conocimiento existente y explorar el
nuevo. Esto ha sido clave para tres estrategias de crecimiento.

1) Expansion horizontal. Partiendo de servicios B2B, inicialmente se centré en mejorar
la eficiencia para fabricantes de marcas del sector de maternidad y bebés. Posterior-
mente, amplid y los personalizo, lo que le otorgd una ventaja competitiva basada en
la acumulacién de capacidades y recursos.

2) Expansion vertical. Extendié simultdneamente su alcance a lo largo de la cadena de
valor mediante la integracién y descomposiciéon modular, cubriendo multiples as-
pectos de las operaciones de sus clientes.

3) Replicacion sectorial. Gracias a su capacidad para satisfacer demandas personaliza-
das y abordar puntos criticos del mercado, replicé con éxito su modelo en sectores
como los de la leche liquida y el agua potable.

El control del ritmo estratégico ha sido clave para minimizar riesgos y maximizar opor-
tunidades en todas estas direcciones.

Comentario

El articulo, puntero en direccion estratégica, resulta util para directivos en entornos
digitales cambiantes. El modelo de Zhang y Wang ofrece una hoja de ruta con opciones
estratégicas para el proceso y toma de decisiones tanto para empresas de alto crecimiento
como para las que aun no lo han alcanzado. Incluye herramientas para tomar decisiones
(evaluacion del ajuste, seguimiento o demora estratégicos) y para la implementacion
(aprendizaje organizativo, integraciéon y descomposiciéon modular, entrenamiento proac-
tivo de capacidades). Aunque los bloques del articulo no son nuevos y muchos han sido
comentados en el ODLI, su valor diferencial radica en que Jiashu, un campeén invisible
chino, consigue crecer rapidamente al combinarlos a través del ajuste estratégico y el con-
trol de los ritmos. A diferencia de las empresas tradicionales, nace como consultora digital
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nativa y aprovecha todo el potencial de la digitalizacion de forma integrada e integral. Se
convierte en un socio de confianza de las marcas innovando colaborativamente con ellas,
impulsando su transformacion digital en incluso también contribuyendo a su crecimiento
de dos digitos.

Asimismo, subraya la importancia del aprendizaje organizacional continuo relacionado
con el rasgo distintivo de mejora continua de los campeones invisibles junto con la «mo-
dularizacién» (divisiéon en moédulos para posterior recombinacioén y adaptacion segun
necesidades cambiantes), capacidad que también puede entrenarse. El control de los rit-
mos se destaca como un drea clave y poco explorada, con potencial tanto para ser fuente
de ventaja competitiva como para producir externalidades negativas. Cambiar demasiado
rapido también pasa factura no sélo de conocimiento, como menciona el articulo, sino
también de salud.

Entre sus limitaciones, los autores reconocen que el modelo no aborda ni factores tec-
noldgicos ni de la competencia o de la participacion de la empresa en el ecosistema, todos
ellos relevantes para los ritmos estratégicos. Aun asi, dejan de lado otra carencia impor-
tante: lo soft o el pegamento de las organizaciones: la cultura. En el trasfondo del articulo
hay valores subyacentes como «mejora continua», «autonomia», «capacidad de adapta-
cion», «gestion del cambio». En organizaciones sin estos valores, el proceso de transfor-
macion sera probablemente mas lento y desafiante.

x* % %

Resena de Gloria Alvarez Hernandez, directora del ODLL.
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REORGANIZAR EL TERRITORIO:

SOSTENIBILIDAD URBANA ANTE EL COLAPSO
DEMOGRAFICO

B Publicacion: «Sustainability of Cities Under Population Decline», en RIETI Policy Dis-
cussion Paper Series, 25-P-006. Descargable en el siguiente enlace:
https://shorturl.at/ QMKW4

B Tomoya Mori estd afiliado al Research Institute of Economy, Trade and Industry (RIE-
TI), un policy think-tank ubicado en Japon, y Miki Ogawa pertenece a la Universidad
de Kioto.

Resumen: Japon se enfrenta a un grave reto demogrdfico, con una poblacién envejecida y
en declive y sin politicas migratorias que amortigiien esta tendencia. Este estudio propone
identificar ciudades viables segiin su estructura econémica y servicios esenciales, y sugiere
un «redimensionamiento inteligente» que concentre recursos en niicleos autosuficientes ante
desafios como el decrecimiento y la sostenibilidad urbana.

precedentes. En 1900, la poblacién mundial era de 1600 millones de personas,

mientras que s6lo cien afios después alcanzaba los 6000 millones. Hoy en dia se
estima que la poblaciéon mundial supera los 8100 millones. Este crecimiento demografico
tan acelerado ha alimentado durante décadas el temor a la superpoblacién y al colapso
ambiental, al ponerse en riesgo el equilibrio de los ecosistemas y comprometer la sosteni-
bilidad del planeta por la incesante presion del ser humano.

] z n apenas un siglo, la humanidad ha atravesado una transformacién demografica sin

No obstante, las proyecciones mas recientes sugieren que este crecimiento demografico
tiene los dias contados. Segun la ONU, la poblaciéon mundial estd creciendo a un ritmo
mas lento desde 1950, con una tasa anual inferior al 1 % desde 2020. Se calcula que alcan-
zard su tope en los 10500 millones de personas hacia 2080, para luego estabilizarse o in-
cluso comenzar a disminuir. De este modo, la era del crecimiento acelerado da paso a una
nueva etapa caracterizada por la desaceleracion y el envejecimiento de la poblacion.

Esta transicion demografica responde, en gran medida, a la caida sostenida de las tasas
de fecundidad en numerosos paises. Mientras que el crecimiento poblacional del siglo xx
estuvo impulsado por avances en salud publica, nutricién y mejores condiciones de vida,
el siglo xx1 estd marcado por una reduccion de los nacimientos asociada a unos cambios
sociales profundos y complejos. Al mismo tiempo, la poblacion mayor de 65 afios crece
rapidamente, y se estima que pasard del 10 % en 2022 al 16 % en 2050, momento en el que
habra mas del doble de personas mayores que niftos menores de cinco anos. Este enveje-
cimiento ocurre junto con un aumento sostenido de la esperanza de vida, que habra pa-
sado de 63,9 afios en 1990 a una proyeccion de 77,2 afios para mediados del presente siglo.

El caso mas representativo (y paradigmatico) de esta transicion es el de Japon. Su pobla-
cioén alcanzé un maximo de 128 millones en 2008, y, desde entonces, ha experimentado
un descenso continuo, en paralelo con una marcada reduccion de la tasa de fecundidad,
que en 2023 se situd en 1,20 hijos por mujer. A diferencia de otros paises, que compensan
el declive natural con flujos migratorios, mantiene una politica migratoria histéricamente
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restrictiva, lo que acentua los efectos del envejecimiento y la pérdida de poblacion. Sélo
en 2023, registr6 una disminucion de mas de 500 000 habitantes, y las cifras mas recientes
sitian su poblacion total en torno a los 123,8 millones, es decir, 4,2 millones menos que
en 2008.

Frente a este escenario, el foco del debate ha dejado de estar inicamente en el riesgo de
colapso demografico para centrarse en un desafio mas urgente: ;como adaptar las estruc-
turas econdmicas, urbanas y sociales a una poblacion en retroceso? En este nuevo contex-
to, la dimension territorial adquiere un protagonismo clave. Asilo plantean Moriy Ogawa,
que proponen una metodologia para identificar qué ciudades podran mantenerse funcio-
nales a largo plazo, tomando como referencia la disponibilidad de servicios esenciales y la
composicion de su base econdémica.

El presente estudio define las ciudades como aglomeraciones urbanas compuestas
por celdas geograficas de 1 km?, con una densidad minima de 1000 habitantes y una po-
blaciéon minima del conjunto de celdas contiguas de unas 10000 personas. A partir de aqui,
se identifican seis servicios considerados esenciales para la vida cotidiana sin dependen-
cia externa: (1) obstetricia y ginecologia, (2) clinicas generales, (3) supermercados, (4)
tiendas de proximidad, (5) lavanderias y (6) servicios funerarios. Para ello emplean dis-
tintas bases de datos y establecen una poblacion umbral (o essential city size), que se sitda
entre 20000 y 30 000 habitantes.

Con este criterio, las ciudades japonesas se clasifican en tres grupos: (1) estables, capa-
ces de sostenerse a largo plazo; (2) criticas, en riesgo de perder ciertos servicios clave, y (3)
insostenibles, sin autonomia funcional. Considerando asimismo tres escenarios posibles
(optimista, intermedio y pesimista), las proyecciones hasta 2120 mostraron una reduc-
cidn drastica del nimero de ciudades viables. En el peor caso, menos de doscientas ciuda-
des podran sostenerse sin apoyo externo.

Las regiones mas periféricas —como Tohoku, Shikoku y la costa norte del mar del Ja-
pon- seran las que sufrirdn las pérdidas mas significativas. El mapa urbano podria recon-
figurarse en torno a un estrecho corredor metropolitano. Ante esta situacion, el estudio
propone un cambio de paradigma en la planificacion territorial: en lugar de intentar sos-
tener todas las ciudades, aboga por un «redimensionamiento inteligente», concentrando
recursos en los nicleos con capacidad de autosuficiencia.

Esta estrategia implica una transformacion radical de los sistemas de transporte, la in-
fraestructura y la organizacion de los servicios publicos, entre otros. Las ciudades insos-
tenibles deberian convertirse en zonas satélite o ser progresivamente desmanteladas, lo
que un debate profundo sobre conceptos de justicia espacial, equidad intergeneracional e
incluso del rol del Estado en la reorganizacion del territorio.

Comentario

Durante décadas, el temor a la superpoblacion ha dominado el discurso global. Sin em-
bargo, uno de los grandes desafios del siglo xx1 ha pasado a ser el decrecimiento demo-
grafico. Japon, la quinta economia mundial, ya sufre sus efectos: una base impositiva en
descenso, aumento de la «pobreza oculta» entre mayores que viven solos y un mercado
laboral debilitado. La falta de relevo generacional afecta a la productividad, el consumo
y la sostenibilidad del sistema de bienestar.
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Lejos de ser un caso aislado, Japon esta a la cabeza de una tendencia global. Las proyec-
ciones indican que, hacia finales de siglo, sdlo seis paises ~todos ellos en el Africa subsa-
hariana- mantendran tasas de fertilidad por encima del nivel de reemplazo, esto es, 2,1
hijos por mujer. En los paises occidentales, la idea de que la inmigracién puede compen-
sar el declive poblacional empieza a debilitarse. Aunque durante décadas han sido recep-
tores de emigrantes, no han logrado revertir la caida de la fecundidad, que en los paises de
la OCDE se situaba en torno a 1,58 hijos por mujer en 2021. Ademds, muchos paises
emisores de emigrantes también estan entrando en procesos de envejecimiento y descen-
so demografico, lo que cuestiona la sostenibilidad de este mecanismo a largo plazo.

El articulo de Mori y Ogawa ofrece una valiosa oportunidad para reflexionar sobre
como podria aplicarse el concepto de «tamafio critico de ciudad» (essential city size) al con-
texto espafol. En lugar de trasladar directamente el modelo japonés, centrado en la auto-
suficiencia funcional, es necesario tener en cuenta ciertas particularidades del territorio
espanol, tales como su patrén de poblamiento tradicionalmente disperso, el peso simbo-
lico de ciertas administraciones o la profunda carga histdrica y cultural que define a nu-
merosas comunidades, entre otras. El contraste entre ambos paises y enfoques revela dos
maneras distintas de entender qué es lo esencial: en Japdn, lo cotidiano y operativo; en
Espaila, lo estructural y, en muchos casos, lo cultural. Quiza la leccién mas profunda es
que no solo lo cotidiano, local y comunitario deben ser esenciales, sino también los valo-
res simbdlicos y culturales ligados al territorio.
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Figura 1. Ntimero de ciudades japonesas entre 1970 y 2120 considerando tres escenarios de
descenso poblacional: optimista, intermedio y pesimista. Los valores observados corresponden al
periodo 1970-2020, mientras que las cifras proyectadas cubren los afios 2025-2120.

* % %

Resena de José Balsa Barreiro, profesor e investigador de la Universidad de Santiago
de Compostela, ademas de asociado a CITIES (New York University, Abu Dhabi) y al MIT
Connection Science (Cambridge).
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CUANDO EL PASADO PESA Y EL PRESENTE FALLA:

EL AVANCE DE LA EXTREMA DERECHA

B Publicaciones «Geographies of Discontent: Public Service Deprivation and the Rise of
the Far Right tn Italy». Articulo disponible en el siguiente enlace:
https://shorturl.at/u620V; e «Interrupted Continuities», articulo disponible en el siguien-
te enlace: https://shorturl.at/H4g0z

B Del primer articulo, Simone Cremaschi es investigador postdoctoral en la Universidad
de Bocconi (Milan); Paula Rettl, profesora asistente de Negocios, Gobierno y Eco-
nomia Internacional en la Universidad de Harvard; Marco Cappelluti, investigador
predoctoral en el University College de Londres, y Catherine E. De Vries, profesora de
Ciencia Politica en la Universidad de Bocconi. Del segundo, Elias Dinas es profesor
de Ciencias Politicas y Sociales en el Instituto Universitario Europeo, y Elli Palaiolo-
gou, investigadora independiente.

Resumen: Se abordan algunas de las causas que explican el creciente apoyo electoral a los
partidos de extrema derecha. El primer texto examina factores estructurales como el des-
mantelamiento de servicios puiblicos, mientras que el segundo muestra como la activacion de
acontecimientos del pasado puede favorecer el éxito electoral de la extrema derecha.

n las ultimas décadas, el auge y apoyo a los partidos de ultraderecha o extrema de-

recha viene interpretandose como una reaccion de individuos y comunidades fren-

te a fendomenos y agravios contemporaneos. Factores como el aumento de la inmi-
gracion, las crisis econémicas o el avance de valores progresistas suelen considerarse
determinantes para entender su ascenso y consolidacion en la mayoria de los sistemas
de partidos occidentales. A pesar de la relevancia de estos elementos, el crecimiento
meteodrico de estos partidos en ciertos paises no puede entenderse inicamente como un
reflejo de coyunturas actuales, sino que también es necesario situarlo en el marco de
continuidades histdricas que, al combinarse con la percepcidon de abandono y malestar
sociales, refuerzan su atractivo electoral.

En el primer texto, los autores se centran en Italia para demostrar que los sentimientos
de insatisfaccion politica vinculados a la privacion de servicios publicos aumentan la
tendencia a apoyar a partidos de ultraderecha. Para ello utilizan informacion electoral
municipal correspondiente al periodo 2000-2020, datos municipales de acceso a servicios
publicos para los aflos 2010 y 2013, asi como datos individuales de encuestas de panel que
les permiten explorar los mecanismos que hay detras de los resultados. Su estrategia me-
todoldgica consiste en aprovechar la implementacion escalonada de una reforma introdu-
cida en 2010 por el gobierno de Silvio Berlusconi, que obligaba a los municipios pequenos
(menos de 5000 habitantes) a gestionar de forma conjunta diez servicios basicos, entre
ellos la recogida de residuos, el transporte publico municipal, la proteccion civil y servi-
cios sociales como la atencién a la poblacién vulnerable. Este disefio de investigacion
permite inferir que el desmantelamiento relativo de servicios ptblicos causé un aumento
significativo en el apoyo electoral a partidos de extrema derecha.

Los autores sostienen que este efecto se explica por la interaccidon entre factores de
demanda y oferta politicas, es decir, por mecanismos causales distintos pero complemen-
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tarios. Para los votantes -mecanismo de demanda-, la privacion de servicios exacerba la
percepcion de injusticia en la distribucién de recursos publicos, lo que a su vez intensifica
las preocupaciones locales sobre la inmigraciéon y la competencia por éstos. Paralela-
mente, los partidos politicos de extrema derecha ~-mecanismo de oferta— instrumentali-
zan estos agravios vinculando estratégicamente la privacion de servicios con su discurso
politico basado en el rechazo a la inmigracién y en una narrativa antiestablishment. Am-
bos mecanismos contribuyen a que las personas inmigrantes sean percibidas como «me-
nos merecedoras» de servicios publicos, reforzando asi el atractivo electoral de este tipo
de partidos. El estudio descarta, ademas, que el aumento del apoyo a la ultraderecha
se deba a un rechazo generalizado a los partidos tradicionales o a su expansion en regio-
nes donde histéricamente ha tenido mayor presencia, como el norte de Italia. Asimismo,
se excluye la posibilidad de que una mayor exposicion a la privacion de servicios publicos
genere una mayor demanda de gasto publico entre el electorado.

El segundo articulo analiza el caso griego, centrandose en el ascenso de Amanecer Do-
rado (AD) tras la crisis de 2009. Mientras que la mayoria de los estudios atribuyen su
éxito electoral a los efectos de la crisis econdémica y a la desafeccion politica, los autores
defienden que estas explicaciones no son suficientes para comprender por qué Amanecer
Dorado triunfé también en zonas poco afectadas por la crisis o por qué no se produjeron
reacciones similares en otros paises igualmente afectados, como Portugal o Espafia. En su
lugar, proponen una explicacion alternativa basada en el fuerte anticomunismo del parti-
do. Plantean que la crisis econdmica de 2009 reactivé las memorias de la guerra civil
griega (1946-1949), un conflicto que enfrent6 a comunistas y nacionalistas y que marcé
profundamente la politica del pais durante las décadas siguientes. Este enfrentamiento se
convirtio6 en la principal divisién ideoldgica durante el periodo democratico que siguid a
la guerra y se mantuvo hasta el golpe de Estado que instaurd una dictadura militar entre
1967 y 1974. Ya en democracia, esa division histdrica y las memorias locales asociadas a
la guerra quedaron en segundo plano, integrandose gradualmente en la memoria colecti-
va oficial del pais. Mediante analisis de regresion y el uso de diversos indicadores disefia-
dos para medir el anticomunismo histérico, se constata que las regiones mas expuestas a
la violencia comunista durante la guerra civil griega (1946-1949) presentaron un mayor
nivel de apoyo a Amanecer Dorado en las elecciones de 2012.

Para ilustrar su argumento, los investigadores introducen el concepto de «continuida-
des interrumpidas», desafiando asi el marco dominante en la literatura sobre legados his-
toricos segun el cual los efectos del pasado siguen un patrén lineal y tienden a desvane-
cerse gradualmente con el tiempo. Por el contrario, proponen que los legados histéricos
pueden seguir trayectorias no lineales. En una primera fase, las identidades y divisio-
nes politicas del pasado emergen e influyen en el comportamiento politico; posterior-
mente, pueden perder relevancia y volverse latentes, para, finalmente, reactivarse cuando
nuevas circunstancias o coyunturas criticas, como una crisis economica, otorgan al pasa-
do un valor instrumental como fuente de orientacién politica. El argumento sugiere que
la crisis de 2009 no solo incentivo el apoyo a partidos antiestablishment como respuesta al
malestar material generado por la recesion, sino que también provoco la «desestigmatiza-
cion» de la derecha politica como heredera del régimen militar de 1967-1974. En este
sentido, el estudio enfatiza la relacién dindmica entre la historia local y la politica contem-
poranea, incorporando la memoria colectiva como un factor adicional del éxito de la ex-
trema derecha.
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Comentario

En conjunto, estos dos textos ofrecen explicaciones complementarias al auge de la extre-
ma derecha que pueden extrapolarse mas alla de Italia y Grecia. Ambos contribuyen a
debates mas amplios en torno al llamado «giro afectivo», una perspectiva teérica que
examina como las emociones, los agravios comparativos y la memoria histérica influyen
en las preferencias politicas y partidistas. Por un lado, el primer texto subraya la impor-
tancia de la provision de servicios publicos para la estabilidad social y democratica,
alertando sobre los riesgos y consecuencias indeseadas de abordar reformas administrati-
vas y recortes exclusivamente en términos de eficiencia. Por otro, el segundo resulta espe-
cialmente pertinente ante el uso selectivo y estratégico del pasado por parte de partidos de
extrema derecha para movilizar identidades nacionales y reactivar clivajes del pasado. En
suma, ambos trabajos invitan a repensar las estrategias de cohesion social desde una pers-
pectiva mas sensible a lo local y mas atenta a la interaccidon entre factores materiales y
memorias colectivas.

* ot ot

Resena de Nadal Perales Oliver, investigador predoctoral de Ciencias Sociales en la
Universidad Carlos III de Madrid.
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¢PUEDEN SIMULAR LOS MODELOS

DE LENGUAJE LA COGNICION HUMANA?

B Publicacion: «Centaur: A Foundation Model of Human Cognition», 2025. Articulo
disponible en el siguiente enlace: https://arxiv.org/abs/2410.20268

B Marcel Binz y Elif Akata son investigadores en Helmholtz Munich, especializados en
modelado cognitivo y aprendizaje automatico; Matthias Bethge, profesor en la Universi-
dad de Tiibingen y director del Max Planck Institute for Biological Cybernetics, conocido
por sus contribuciones a la neurociencia computacional y aprendizaje automatico, et al.

Resumen: Estudiar el comportamiento humano implica complejos y costosos experimentos
con individuos y grupos. Durante afios, se ha planteado usar la computacion para que estos
estudios sean mds rdpidos y escalables. Por primera vez, un equipo internacional desarrolla
Centaur, un modelo cognitivo basado en el lenguaje que simula el comportamiento humano
en miultiples escenarios relevantes, abriendo nuevas posibilidades para entenderlo.

| articulo presenta Centaur, un modelo computacional disefiado para simular la

manera en que las personas piensan y toman decisiones. Partiendo de Llama, mo-

delo de lenguaje desarrollado por Meta, los investigadores han hecho un ultimo
entrenamiento especial (conocido como «ajuste fino» o fine-tuning) sobre éste utilizando
un gran conjunto de datos llamado Psych-101. Este conjunto incluye informacion detalla-
da de 160 experimentos psicoldgicos, con datos recogidos de mas de 60000 participantes
y aproximadamente diez millones de decisiones humanas.

Una vez entrenado, Centaur es capaz de predecir como responderan las personas en
diferentes experimentos psicoldgicos que se describen mediante texto. Puede adaptarse y
generalizar su conocimiento a situaciones que no estaban en el entrenamiento inicial,
como experimentos con estructuras diferentes o en situaciones totalmente nuevas, por
ejemplo, razonamientos logicos o decisiones morales.

Un ejemplo concreto de esta capacidad de generalizacion es el experimento denomina-
do Maggie’s farm (la granja de Maggie). En éste, las personas debian elegir repetidamente
entre varias opciones para obtener recompensas, como podria ser decidir entre trabajar
en diferentes granjas imaginarias que ofrecen distintos niveles de pago. Originalmente, Cen-
taur fue entrenado sélo con tareas que tenian dos opciones disponibles. Sin embargo,
en Maggie’s farm los investigadores afiadieron una tercera opcion completamente nueva (una
granja adicional con recompensas desconocidas). Aunque Centaur nunca habia visto esta
situacion concreta, pudo predecir con exactitud como las personas manejarian esta terce-
ra opcion, superando tanto al modelo original (Llama) como a otros modelos cognitivos
especificos.

Este ejemplo ilustra la habilidad excepcional de Centaur para generalizar mas alld de
condiciones experimentales iniciales, adaptandose a nuevas narrativas contextuales de los
individuos, estructuras de tareas y dominios de conocimiento.

Asimismo, Akata et al. aportan resultados preliminares que indican que los patrones
internos de activacion de Centaur, tras el ajuste fino, se parecen a los de actividad neuro-
nal humana. En otras palabras, si se le presenta una ocasion donde los participantes deben

ODLI. N.° 148 Julio-Agosto 2025. 29



| IDEAS DE INTERES |

resolver un problema de memoria, los patrones estadisticos en la forma en que Centaur
procesa esta tarea son similares a cdmo se activan ciertas areas cerebrales en personas
reales.

Experimentos
psicologicos

1. E

2. %
3.

=
3 -_—

A

Entrenamiento

(ajuste fino) I, compari) Q
Modelo de
lenguaje K

‘ Centaur

Ilustracion: Centaur se entrena usando un modelo de lenguaje ya existente al que se le hace una
pasada de entrenamiento final con un gran dataset de experimentos psicolégicos. Una vez
entrenado, el modelo se compara con cémo un humano realizard un experimento psicoléogico.

Los autores también usaron Centaur para realizar simulaciones en «bucle abierto», es
decir, una serie de experimentos psicoldgicos continuados y variados que reflejan situa-
ciones reales mas complejas. Por ejemplo, fue expuesto a tareas donde debia explorar va-
rias opciones para encontrar la mejor recompensa, aprender mediante prueba y error
(aprendizaje por refuerzo) y simular interacciones sociales como cooperar o competir con
otros individuos. Estas simulaciones demostraron que podia manejar diferentes situacio-
nes de manera robusta y consistente en el tiempo.

Teniendo en cuenta los impresionantes resultados empiricos, Centaur es un modelo que
hay que tener muy en cuenta por su capacidad de replicar el comportamiento humano en
todo tipo de experimentos psicologicos reales, en la linea de los «pasos agigantados» que
los modelos de lenguaje avanzados estdn permitiendo en el campo de las ciencias sociales.
Sorprendentemente, puede adaptarse a las situaciones y predecir bien como actuaria un
humano, incluso en escenarios no vistos antes.

Conclusiones y reflexiones personales

El trabajo de Binz y colaboradores supone un avance importante hacia la meta de una
teoria unificada de la cogniciéon propuesta por pioneros como Newell, quien advertia
que tener muchas teorias diferentes sobre aspectos aislados del pensamiento humano
impediria el progreso en el campo. Al aprovechar modelos de lenguaje avanzados, Cen-
taur no sélo consolida el conocimiento existente en diversas areas de la psicologia cog-
nitiva, sino que también demuestra su potencial para guiar descubrimientos cientificos.
Ademas, puede identificar cuando los modelos estandares especificos de la ciencia cog-
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nitiva fallan en la predicciéon de comportamiento humano -y acertar éste—, lo que per-
mite ver mejor las limitaciones de los modelos cognitivos clasicos, asi como encontrar
formas para mejorarlos.

Sin embargo, este modelo plantea preguntas criticas sobre su aplicabilidad mas alla de
los entornos controlados y los experimentos que se pueden expresar en texto. ;Hasta qué
punto los resultados obtenidos en experimentos psicologicos estandarizados pueden ge-
neralizarse a contextos de toma de decisiones en la vida real? ;Y cdmo puede abordarse la
mitigacion de los sesgos de representatividad (predominio de participantes occidentales,
educados y urbanos) para extender estos modelos a diversas culturas, considerando, ade-
mas, la creciente fragmentacién de datos e internet por contextos culturales? Esta es una
cuestion crucial que debe abordarse mediante estudios adicionales enfocados en entornos
naturales y situaciones de interaccion social complejas y multimodales.

Ademds, aunque Centaur representa un logro técnico sobresaliente en la simulacién del
comportamiento humano, queda abierta la discusion sobre como integrar explicitamente
procesos emocionales, motivacionales y sociales mas complejos, aspectos fundamentales en
la vida cotidiana que pueden no ser completamente capturados por un modelo basado pu-
ramente en lenguaje y datos experimentales, y cuya comunicacion textual continta siendo
su principal herramienta. Después de todo, las personas y sus cerebros operan en un entor-
no multisensorial denso, donde el lenguaje textual es apenas un canal estrecho de comuni-
cacion. Y, aunque los datos crecen exponencialmente, también se fragmentan cada vez mas,
lo que hace que la integracion sea un reto creciente. Por ahora, uno de los pocos sistemas
verdaderamente capaces de integrar esa complejidad de forma coherente sigue siendo el
cerebro humano o, mas ampliamente, los sistemas naturales, lo que sugiere que ain estamos
muy lejos de replicar plenamente esa capacidad con modelos computacionales.

Finalmente, si bien Centaur proporciona una herramienta interesante para avanzar ha-
cia teorias mas completas sobre la mente humana, el desafio radica en poder entender por
qué logra dicho éxito, dada la complejidad enorme de este tipo de modelos de lenguaje, y
traducirlo a un avance real en el conocimiento de nuestra cognicién. Sin dicha interpre-
tacion, el misterio de como funciona nuestra mente seguira intacto y se unira a otro mis-
terio: como funciona la mente de un modelo de lenguaje.

* k%
Resena de Manuel Cebrian, investigador principal en el Centro de Automatica y Robo-

tica del Consejo Superior de Investigaciones Cientificas y miembro del Consejo Asesor
Nacional para la Inteligencia Artificial del Gobierno espaiol.
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GOBERNAR O DESCOLONIZAR LA TA

B Publicaciones: <A Roadmap for Governing AI: Technology Governance and Power
Sharing Liberalism», en AI and Ethics, 2024. Disponible en el siguiente enlace:
https://shorturl.at/aUphm. Y «Decolonizing Global AI Governance: Assessment of The
State of Decolonized AI Governance in Sub-Saharan Africa», en Royal Society Open
Science, 2024. Disponible en el siguiente enlace: https://shorturl.at/pWxqS

B Del primer articulo, Danielle Allen, Sarah Hubbard, Woojin Lim, Allison Stanger,
Shlomit Wagman, Kinney Zalesne del Allan Lab for Democracy Renovation de la
Harvard Kennedy School. Y del segundo, Gelan Ayana, Kokeb Dese, Hundessa Daba
Nemomssa, Bontu Habtamu, Bruce Mellado, Kingsley Badu, Edmund Yamba, Syl-
vain Landry Faye, Moise Ondua, Dickson Nsagha, Denis Nkweteyim y Jude Dzevela
Kong, del Global South Artificial Intelligence for Pandemic and Epidemic Prepared-
ness and Response Network y del Africa-Canada Artificial Intelligence & Data Innova-
tion Consortium.

Resumen: En las sociedades occidentales surgen reflexiones y voces que abogan por una go-
bernanza de la IA mds proactiva que aproveche las oportunidades que ofrece la tecnologia.
Estos discursos contrastan con los de parte del sur global, que reclaman, en diferentes grados,
una descolonizacion de la gobernanza de la IA y mds consideracién por las desigualdades
geogrdficas y estructurales en la investigacion, desarrollo, despliegue y acceso a IA.

egun los autores de A Roadmap for Governing Al los marcos regulatorios desarrollados

por las democracias occidentales en materia de inteligencia artificial (IA) han resultado

limitados como instrumentos de gobernanza integral. Se centran en valores funda-
mentales como la privacidad o la transparencia, pero no ofrecen una vision clara ni una hoja
de ruta que guie a las sociedades hacia un uso ético, inclusivo y estratégico de la IA.

En su lugar, se propone construir un marco normativo que no sea unicamente reactivo
o defensivo, sino que articule una visién proactiva de la tecnologia al servicio de la pros-
peridad humana. La propuesta se apoya en cuatro principios. El primero es que la tecno-
logia debe concebirse como una herramienta para promover el bienestar colectivo; el se-
gundo, que dicha prosperidad requiere autonomia individual, entendida desde la
proteccion de derechos hasta la capacidad de participaciéon y autogobierno en la vida
publica y privada; el tercero plantea que, para el despliegue de esta autonomia, se necesi-
tan sistemas democraticos que permitan la gobernanza y autodeterminacion colectiva; y,
por ultimo, se subraya la importancia de las condiciones materiales en un contexto de IA
en el que, entre otras cosas, la tecnologia ha de integrarse en la economia sin reemplazar
la autonomia humana.

A partir de estos principios, se definen e identifican seis funciones clave que cualquier
marco de gobernanza debe cumplir: (1) prevenir dafios derivados del desarrollo y uso
de tecnologias de IA; (2) bloquear actores maliciosos; (3) garantizar la supervision hu-
mana sobre capacidades emergentes; (4) identificar oportunidades para orientar el de-
sarrollo tecnoldgico hacia bienes publicos; (5) formular una estrategia de capital huma-
no, y (6) reforzar la capacidad democratica de dirigir y determinar conjuntamente el
futuro colectivo.
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Para ejecutar muchas de estas funciones, los marcos regulatorios y organizativos existen-
tes ofrecen una base util sobre la que avanzar. En ese sentido, los autores enfatizan varias
ideas clave, de las que destacan tres: ampliar el rango de riesgos que abordan los mecanis-
mos normativos actuales, para que no se limiten a los riesgos individuales, sino que contem-
plen también los sistémicos; contar con un organismo regulatorio de coordinacion de los
procesos y el aprendizaje interdisciplinar de todos los organismos gubernamentales cuyo
ambito se vea afectado por la IA; y, finalmente, disponer de un funcionariado que incorpore
no solo a cientificos y profesionales del area STEM (ciencia, tecnologia, ingenieria y mate-
maticas), sino también a eticistas de la IA.

Sin embargo, esta perspectiva no es necesariamente compartida o percibida como prio-
ritaria desde el sur global. En Decolonizing AI governance, los autores parten de la premi-
sa de que la gobernanza de la IA ha estado dominada por el norte global, con considera-
ciones y preocupaciones técnicas y legales que tienden a excluir las voces y prioridades del
sur, como son las desigualdades estructurales y geograficas en el acceso, disefio y regula-
cion de la IA.

El articulo examina comparativamente el enfoque descolonial de diez paises del Africa
subsahariana en sus marcos nacionales de gobernanza de la IA: Camerun, Etiopia, Ghana,
Senegal, Sudafrica, Kenia, Mauricio, Nigeria, Ruanda y Seychelles. Para ello, se utilizan
cinco indicadores: (1) la existencia y poder de las instituciones de gobernanza de IA; (2) la
presencia de estrategias nacionales de IA; (3) el énfasis de las mismas en soberania digital;
(4) la regulacion de proteccion de datos, y (5) los requisitos de uso de datos locales. Con
base en estos indicadores, los paises se clasifican en cinco niveles de compromiso con la
descolonizacion de la IA: resistentes, ciegos, conscientes, reactivos y transformadores. Los
resultados revelan que el 80 % de los paises analizados son conscientes de la necesidad de
descolonizar, pero no han implementado acciones significativas. Ruanda es el inico pais
considerado como reactivo, mientras que Camertn permanece ciego al enfoque descolo-
nial. El supuesto implicito sobre el que se trabaja es, por tanto, que tener una serie de
normas y marcos propios sugiere un estado de conciencia sobre la descolonizacién y ac-
ciones al respecto.

El andlisis concluye que todavia hay camino por recorrer. Algunas acciones concretas que
deben potenciarse son la inclusion de diversos stakeholders en los procesos de gobernanza,
apoyo a la innovacion y a la capacitacion local y los partenariados regionales que permiti-
rian avanzar hacia una gobernanza descolonizada de la IA en el continente africano.

Comentario

Los dos articulos analizados abordan la gobernanza de la IA desde dos perspectivas
geograficas y asunciones diferentes, ejemplificando las camaras de eco que ocurren dentro
de las sociedades, en las occidentales en especial. Esto también se ve claramente en el
primer articulo, que explicita la indispensabilidad de la democracia para la gobernanza de
la IA, excluyendo por tanto a gran parte del sur global, e imponiendo una visién politica
e institucional concreta. El occidentalocentrismo en la IA se refleja también en otros estu-
dios que han mapeado los esfuerzos de gobernanza existentes. En ellos se observa que tan
s6lo el 4,5% de los documentos de gobernanza proceden de América del Sur, Africa y
Oceania.
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El segundo articulo, sin embargo, tiene carencias que menoscaban el peso de su argu-
mento. Su explicacion conceptual y tedrica de la descolonizacion de la gobernanza enfati-
za la desigualdad en la adopcidn y acceso a la tecnologia, pero su estudio empirico utiliza
indicadores inconexos que no tienen que ver con la concentraciéon de investigacion y ta-
lento en otras partes del mundo, desarrollo de modelos sin consideracion del sur, la pree-
minencia de las grandes tecnolodgicas o la falta de financiacion e infraestructura en la re-
gion para adoptar los modelos de IA globales. Tampoco considera ni reconoce que algunos
de los indicadores pueden tener claras influencias coloniales. Por ejemplo, se alaban los
avances en marcos regulatorios para la proteccion de datos, pero no se aborda la influen-
cia que ha podido tener en ellos el Reglamento General de Proteccién de Datos de la UE,
famoso por el efecto de contagio e imitacion que ha generado en otras partes del mundo.

* % %

Resefia de Paula Oliver Llorente, ayudante de investigacion para la Unién Europea en
el Real Instituto Elcano.
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LA REGULACION DE LA IA: DOS ENFOQUES

W Publicaciones «Regulating Al Six Principles and Their Consequences», en The Poli-
tical Economy of Artificial Intelligence, NBER, 2025. Articulo disponible en el siguiente
enlace: https://shorturl.at/Xqs9A. Y «Regulating AI: The Race Between Policymakers
and the Rise of a New Interest Group», en The Political Economy of Artificial Intelligen-
ce, NBER, 2025. Articulo disponible en el siguiente enlace: https://shorturl.at/6wKag

B Del primer articulo, Jason Furman es catedratico Aetna de Practica de Politica Econo-
mica en la Harvard Kennedy School y en el Departamento de Economia de la Univer-
sidad de Harvard. Del segundo, Steven Callander, catedratico de Economia Politica en
la Graduate School of Business de la Universidad de Stanford.

Resumen: Una regulacion eficaz de la inteligencia artificial (IA) debe equilibrar el fomento
de la innovacién con la proteccion del interés puiblico. Dos enfoques recientes abordan este
dilema desde perspectivas complementarias, pero con prioridades distintas.

os enfoques recientes que deben ser contrastados abordan la regulacién de la in-
teligencia artificial. Vedmoslos.

Jason Furman: principios para regular la IA

Furman, tras un rapido analisis de las diferencias en el avance de la IA entre Estados
Unidos y Europa y las causas de éstas, pone el foco en aquellos principios capaces de en-
contrar el equilibrio entre el desarrollo de esta tecnologia y el mantenimiento de la segu-
ridad que habrian de seguirse para afrontar su regulacion.

o Principio de coste-beneficio. El primero de los principios es el equilibrio entre
beneficios y riesgos. Frente a la regulacion europea, construida sobre la base del
principio de precaucion, una alternativa analizaria los riesgos que conlleva desarro-
llar mas lentamente la IA. De esta manera, apuesta por un analisis de los riesgos en
el que se integre el coste derivado de las oportunidades perdidas, y, siguiendo tal
enfoque, el principio de coste-beneficio obtiene mayores beneficios netos que el
principio de precaucion.

Principio de comparacion con los seres humanos. El segundo estriba en comparar la
IA, sus resultados, sesgos, riesgos y los posibles dafios que comporta con aquellos cau-
sados por los seres humanos, no con un ente superior. El autor constata como los siste-
mas de IA son mas seguros y eficaces, poniendo un ejemplo entre la conduccion huma-
nay el coche auténomo.

Principio de regulacion como obstaculo. El tercero es afrontar como las normativas
existentes obstaculizan el desarrollo de la tecnologia. Como muestra, subraya dos as-
pectos: de un lado, la normativa de aplicacion a los centros de datos necesarios para la
expansion de la IA, y, de otro, la promulgaciéon de un corpus normativo impredecible
y fragmentado para los desarrolladores de IA.

Principio de fragmentacion sectorial. El cuarto consiste en fragmentar la regulacién
por sectores en lugar de crear un «superregulador», con el fin de minimizar la dupli-
cacion reguladora y garantizar una supervision especializada.
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« Principio de libre competencia. El quinto advierte en contra de las normativas que
repriman la competencia y aboga por fomentar un panorama competitivo de la IA en
lugar de consolidar el dominio de unos pocos.

« Principio de solucion normativa «comtn». Al fin, el sexto principio parte de que no
todos los problemas que causa la IA encuentran oportuna solucion con su regulacion.
Asume que es imposible averiguar las consecuencias de un avance tecnoléogico para el
empleo o la desigualdad, y tratar de hacerlo ralentiza el progreso y los beneficios. En
su lugar, propone politicas econdmicas convencionales, como programas de forma-
cion, subsidios o un sistema fiscal y de transferencias mds progresivo que garanticen
que los beneficios de la IA se repartan ampliamente.

De acuerdo con la hipétesis formulada, estos seis principios ayudarian a garantizar que
se aproveche todo el potencial de la IA, al tiempo que se abordan las preocupaciones legi-
timas en torno a su seguridad y otras cuestiones de cardcter social.

Steven Callander: prevenir el secuestro normativo por la industria

Callander parte de la idea de que la regulaciéon de una actividad nueva es una competi-
cion entre los legisladores y los grupos de interés capaces de moldear las normas a su fa-
vor, habida cuenta de que el crecimiento de cualquier industria se traduce en poder poli-
tico que se puede utilizar para frenar la regulacion en el uso de la IA.

A medida que la industria de la IA crece, adquiere poder politico, de forma correlativa.
De asentarse esta tendencia, la capacidad de los responsables politicos para controlar las
iniciativas normativas que afecten a la IA se erosionard de forma endogena.

Al mismo tiempo, se crean dindmicas de poder dentro del sector: el enfoque innovador
y de experimentacion de los primeros desarrolladores de la IA puede truncarse porque los
que se incorporan mas tarde han de ponerse al dia tanto con el mercado como con la re-
gulacidn, y por tal razén pueden ver condicionada su estrategia de mercado y, de hecho,
su enfoque tecnologico. Si los ultimos en llegar amenazan con llevar a cabo nuevos enfo-
ques tecnolégicos, los primeros pueden detenerlos, presionando para que se establezcan
normas que favorezcan su propio desarrollo comercial. Concluye, en consecuencia, que la
regulacion ofrece una nueva fuente de bloqueo tecnologico altamente ineficiente que pue-
de distorsionar y frenar el proceso de innovacion.

El autor plantea dos soluciones. La primera pasa por abrir una brecha entre los merca-
dos y la politica, es decir, impedir que la industria alcance poder politico. Para ello, apues-
ta por delegar la regulacion de la IA en una agencia gubernamental independiente, bien
de nueva creacion o bien una ya existente; de optar por la primera, habra de valorarse
quién compondria dicho organismo (economistas, juristas o expertos técnicos). La se-
gunda es atacar el primer eslabon de la cadena causal —el poder de mercado de la industria
de la IA- antes de que pueda traducirse en poder politico. Para lograrlo, la regulacién ha
de ser minima, con el objetivo de dar forma al crecimiento de la industria en lugar de li-
mitarlo.

En el mejor de los casos, estas intervenciones moldearan la industria de modo que sur-
ja una competencia sana dentro de los negocios del sector de la IA, y se traduciran tam-
bién en competencia en el ambito legislativo, obteniendo y protegiendo lo mejor de am-
bos mundos. Callander parece escéptico sobre si se puede alcanzar el doble objetivo:
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permitir a la industria desarrollarse y florecer, al tiempo que se mitiga el sesgo oportunis-
ta en su regulacion, pues el tiempo corre, y cuanto mas se demoren los responsables poli-
ticos, mas fuerte se hara la industria de la IA y mas dificil sera afrontar el problema.

Comentario

Los seis principios expuestos en el primer articulo parten de una visién de la IA que no
aborda con suficiente profundidad los riesgos que incorpora, como se valorarian ni las
consecuencias que acarrearian, sino que prefiere centrarse en los costes que supondria la
dilacion en su aplicacion y los beneficios que supondria su desarrollo.

El analisis se centra en los potenciales beneficios de una IA impulsada por la libre com-
petencia y objeto de una regulacién ad hoc en cada sector productivo, frente a los conoci-
dos fallos causados por la actividad de los seres humanos y la rémora que supone una
regulaciéon normativa centrada en la IA. Olvida la necesidad de contar con un enfoque
integral para responder a los retos que plantean las posibilidades de esta tecnologia, sin
perjuicio de adecuar dicha normativa al contexto especifico y los peligros que supone la
falta de un marco juridico estable que proteja los derechos de la ciudadania frente a los
riesgos de la IA.

El segundo articulo advierte del riesgo real y actual de que la industria que desarrolla la
inteligencia artificial acabe influyendo en su propia regulaciéon y moldeando las normas
en funcion de sus intereses comerciales y no de los posibles riesgos o beneficios para la
sociedad, como se ha visto en el proceso de elaboracion del Reglamento Europeo de Inte-
ligencia Artificial (Reglamento 2024/1689), en los continuos debates sobre la Directiva
de Plataformas (Directiva 2024/2831) y en las diversas admoniciones sobre los peligros de
cercenar la innovaciéon con una normativa protectora.

Como solucion frente al peligro dibujado, apuesta por la asuncion del control de la TA
por un organismo independiente, a semejanza de cuanto ocurre en la Unién Europea, no
solo con la IA, sino también con la proteccion de los datos personales. Falta, sin embargo,
establecer unas reglas o principios vertebradores de la actuacion de esta entidad y prote-
gerla de las intervenciones de sujetos con intereses en este sector de actividad.

En conclusion, mientras Furman aporta una propuesta normativa con principios claros
pero escasa atencion a sus riesgos sistémicos, Callander advierte sobre la amenaza de captu-
ra regulatoria por parte de la industria, aunque su solucién institucional carece atin de con-
crecion operativa. En oposicion a ambas limitaciones, el enfoque europeo ofrece una via
intermedia que combina el respeto a la posibilidad de desarrollo de la industria con atencién
a la proteccion y prevencion de los posibles riesgos de la tecnologia existente y la atun por
desarrollar, sin olvidar su apuesta por entidades independientes encargadas de la vigilancia,
y en su caso sancion de las infracciones cometidas en esta materia.

x* % %

Resefia de Henar Alvarez Cuesta, catedratica de Derecho del Trabajo y de la Seguridad
Social de la Universidad de Ledn.
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LA CIENCIA DE DATOS PARA PREDECIR Y
CAMBIAR EL COMPORTAMIENTO HUMANO

Sandra Matz, Mindmasters: The Data-Driven Science of Predicting and Changing Human
Behavior («Maestros de la mente: la ciencia basada en datos para predecir y cambiar el
comportamiento humano»), Harvard Business Review Press, enero de 2025, 240 pags.

Por Paula Oliver Llorente

En Maestros de la mente, la autora aborda cémo nuestra presencia on-line y los datos
que generamos, consciente e inconscientemente, con nuestra actividad digital son una
ventana a nuestra psicologia. Matz advierte al lector de manera muy didactica sobre
cémo nuestra conducta on-line puede traducirse en aprendizajes sobre nuestra perso-
nalidad. Ese conocimiento puede utilizarse tanto de manera positiva como negativa
para modificar nuestro comportamiento. Pero, para mitigar los riesgos que esto supone,
debemos recuperar el control de nuestros datos y privacidad, crear un nuevo ecosistema de
datos y agruparnos en pequefias comunidades que los utilicen para el beneficio mutuo,
sin perder su propiedad.

Una ventana a nuestra psicologia

En psicologia se utiliza un modelo cientifico conocido como «modelo de los cinco gran-
des» para estudiar los rasgos de personalidad. Este modelo mide el grado de (1) apertura
a nuevas experiencias, curiosidad intelectual e imaginacién; (2) meticulosidad, entendida
como la preferencia por el orden o, por el contrario, la flexibilidad; (3) extraversion y dis-
posicion para disfrutar de pasar tiempo en compania; (4) afabilidad, referida a la necesi-
dad conseguir una cierta armonia social y evitar la confrontacién; y (5) neuroticismo, que
refleja el grado de inestabilidad y negatividad de las emociones. La medida en la que estas
caracteristicas estén mas o menos presentes en cada uno de nosotros conforma nuestra
personalidad individual.

Los profesionales de la psicologia pueden observar nuestro comportamiento y ubicar-
nos en modelos como el anterior. Pero, hoy en dia, sabiendo que la persona media genera
seis gigabytes de datos cada hora, un ordenador también puede hacer suposiciones de
manera algo mas sistemadtica sobre nuestra personalidad. Existen modelos informaticos
que son capaces de identificar rasgos de la personalidad de un individuo a partir de una
foto o el lenguaje compartido en redes sociales; asi, por ejemplo si las palabras mas fre-
cuentes son «fin de semana», «esta noche», «fiesta» o «entusiasmado», lo mds probable es
que nos encontremos ante una persona extravertida. Esta informacién es muy valiosa
para la segmentacion psicoldgica, que es el proceso por el que se utilizan predicciones
sobre las caracteristicas psicologicas de uno o muchos individuos para influir en sus pen-
samientos, sentimientos y comportamientos. Este es el tema principal del libro.

Desde luego, a muchas personas les incomoda la cantidad de informacién sobre noso-
tros que recogen las grandes plataformas, y prefieren distanciarse de las redes sociales.
Aun asi, esto no es suficiente: existen muchisimos tipos de huellas (o residuos) digitales
adicionales que dejamos de manera involuntaria e inconsciente en nuestro dia a dia y que
también sirven para identificarnos. Por ejemplo, se pueden entrenar algoritmos en fun-
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cién de nuestras busquedas en Google, que ofrecen una imagen mas veraz de cémo
somos. También se puede saber mucho de nuestra personalidad a través de los registros
de nuestras tarjetas de crédito (qué consumimos, cuando, en qué sitios y con qué fre-
cuencia). De manera incluso mas sorprendente, los miles de sensores «inofensivos» ins-
talados en nuestros dispositivos mdviles también sirven como predictores de nuestra
personalidad. El ejemplo mas destacado es el del dato que mejor ayuda a anticipar si un
usuario es muy meticuloso (preferencia por el orden y la organizacion). Este es el nivel
de carga media de la bateria de un mdvil: una persona muy meticulosa raramente olvida
cargarlo durante la noche, por lo que es inusual que se quede sin bateria en mitad del
dia siguiente.

Sibien es cierto que nuestro tipo de personalidad no lo es todo, ya que nuestro compor-
tamiento cambia en funcidn de lo que ocurre a nuestro alrededor, la tecnologia también
es capaz de obtener datos sobre nuestro contexto. Esto permite a los modelos entender
mejor cdmo interactdan las circunstancias con nuestra personalidad, lo que origina un
tipo de comportamiento u otro. Y esto supone una mina de oro para la segmentacion
psicolégica: cuanto mejor se comprenden no sdlo las tendencias «estaticas» de un indivi-
duo, sino también los factores contextuales que lo influyen, mas se puede saber sobre
como es una persona en cada momento concreto, en el hoy y el ahora.

Gracias a las nuevas tecnologias, existentes y futuras, como las gafas y lentillas inteligen-
tes, la aparicion de chips cerebrales, los avances en IA, etc., este conocimiento esta aboca-
do a ensancharse de manera casi exponencial en la proxima década. Los avances tecnolo-
gicos permiten la extraccion de datos cada vez mas granulares sobre cada uno de nosotros,
lo que se traduce en un mejor conocimiento de la psicologia de los usuarios. A mayor
conocimiento y mayor sofisticacion del mismo, mayor es la posibilidad de influir de ma-
nera mas efectiva en el comportamiento individual.

Luces de la segmentacion psicologica

La segmentacion psicoldgica puede ser objeto de uso y abuso para cambiar nuestras
elecciones individuales y colectivas, aunque no nuestra identidad basica. Pese a que no la
conociamos por este nombre, tiene casos de uso muy negativo con los que estamos fami-
liarizados por su presencia en el discurso publico. Es facil recordar el escandalo de Cam-
bridge Analytica tras las elecciones presidenciales estadounidenses de 2016.

Aun asi, esta segmentacion psicoldgica también nos ofrece casos de uso provechoso y
un potencial positivo que no deberiamos dejar de lado. Un claro ejemplo es el disefio de
campanas de concienciacién para promover el ahorro y una mejor situacion financiera en
publicos que tienden a experimentar dificultades econdmicas. Existen estudios que de-
muestran que las personas mas afables tienen menos solvencia econémica en términos
generales, porque no les preocupa tanto el dinero como a otros individuos con otras ca-
racteristicas. Esta informacion, de la mano de la segmentacion psicoldgica, permite dise-
nar programas de intervencion mds efectivos para fomentar el ahorro y otras de buenas
practicas financiera ajustando los mensajes de manera que apelen a las prioridades de ese
tipo de personalidad.

Otros casos de uso beneficiosos e hipotéticos tienen que ver con la polarizacion y desco-
nexion entre colectivos que piensan diferente. La hiperpersonalizacion de las experiencias
en internet llevan al aislamiento de las personas en pequefias burbujas de pensamiento y
opinidn. Esto es especialmente cierto en lo relativo a las ideas politicas, y representa un ries-
go para la salud de las democracias. Y la segmentacion psicoldgica ha jugado un papel clave.
Sin embargo, podemos imaginarnos alternativas en las que la segmentacion se usa de mane-
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ra distinta y con un impacto positivo. La autora propone una nueva funcionalidad en Face-
book que nos permita ver el tipo de noticias y contenido a las que estan expuestos indivi-
duos con otra personalidad. Google, por ejemplo, también podria usar segmentacion
psicoldgica para optimizar los resultados de nuestras busquedas on-line en funcion de lo que
realmente deberfamos saber, o para sugerirnos noticias a las que probablemente no estemos
expuestos, ya que no refuerzan nuestros pensamientos.

Estas ideas son relativamente utdpicas, ya que los gigantes tecnolégicos no han mereci-
do este tipo de confianza en los multiples escandalos de los que se tiene constancia. Se
necesitan liderazgos audaces para llevarlas a cabo, tendiendo puentes entre las realidades en
las que viven distintas personas, sus argumentos y, asi, entender mejor otras realidades
sociales que existen a nuestro alrededor.

Sombras de la segmentacion psicologica

Sin embargo, la cara de la moneda mas negativa de la falta de privacidad y la segmenta-
cion psicoldgica es la que deberia llevarnos a la accion de manera mas urgente. Ya no es
solo que se utilicen nuestros datos para cambiar nuestro comportamiento contra nuestra
voluntad, sino que el dilema que a menudo se plantea entre servicio de calidad y privaci-
dad es falso. De acuerdo con la configuracion del ecosistema digital actual, los usuarios no
nos beneficiamos de la mayoria de las cesiones de nuestros datos. Por tanto, no es justifi-
cable que se nos soliciten y extraigan como se estd haciendo.

Ademas, la percepcion comun del concepto de privacidad también es errénea y ha de
reajustarse. La privacidad en muchos casos se entiende como el ejercicio de esconder algo.
En realidad, lo que significa es mantener el control sobre nuestra informacién personal y
tener la libertad de decidir como se recoge, usa y comparte. Puede que hoy nos sintamos
seguros compartiendo nuestros datos, pero esto puede cambiar en el futuro. Teniendo en
cuenta, ademas, que la abundancia de datos personales facilita la segmentacion psicologi-
ca y la alteracién de nuestro comportamiento, lo que estd en juego no es sélo nuestra
privacidad, sino nuestra autodeterminacion.

Un ejemplo claro de como la segmentacion psicoldgica puede ser extremadamente no-
civa sobre nuestra capacidad de actuacion son los servicios de TurboHire o Crystal Knows,
que utilizan procesadores de lenguaje para predecir la personalidad de los candidatos y
automatizar decisiones en procesos de seleccion de recursos humanos. En estos casos, un
sesgo en el algoritmo, junto con el uso de andlisis de datos para la prediccion de las perso-
nalidades, eliminan totalmente la agencia de un individuo en un proceso laboral.

Por ultimo, y pese a que en el pasado ya hemos visto otros ejemplos de conviccion a
gran escala, lo verdaderamente preocupante de la segmentacion psicoldgica es la granula-
ridad y la profundidad del tipo de interacciones que genera on-line, con efectos similares
alos encuentros cara a cara, pero que ocurre en la sombra. No tenemos ni idea de qué tipo
de contenido y mensajes reciben otras personas, y monitorizar de manera colectiva lo que
se dice y se comparte en linea es practicamente imposible.

Datos a nuestro servicio: como conseguirlo

Para conseguir que los datos estén a nuestro servicio necesitamos algo mas que colocar
la privacidad en el centro. El disefio del ecosistema de datos actual no permite que el con-
trol de éstos sea un derecho, sino que lo sitia mas como una responsabilidad individual
que la mayoria de los usuarios no estamos preparados para afrontar correctamente. El
panorama de los datos es demasiado complejo para navegarlo de forma individual. Por
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ello, la autora propone dos vias: remodelar el ecosistema de datos y crear uno mejor, y
colectivizar el control de los datos para que funcionen en interés de todos.

En la primera via se explora la posibilidad de implementar el concepto de «privacidad
desde el disefio», es decir, que la tecnologia y los sistemas a su alrededor protejan la privaci-
dad de los usuarios sin un esfuerzo activo por su parte. Esto tiene a su vez dos enfoques con
implicaciones sobre el disefio de la tecnologia: por un lado, crear sistemas que aprovechen el
llamado «efecto de dotacion»; y, por otro, potenciar las tecnologias que eliminan la disyun-
tiva entre privacidad y autodeterminacién versus comodidad y servicio.

La primera manera de abordar la privacidad desde el disefio es apalancarse en el efecto
de dotacion, por el que las personas tienden a valorar mas aquello que tienen (y que po-
drian perder) que aquello que no poseen aun (y que podrian ganar). Por ejemplo, si la
opcion por defecto en los términos de servicio de productos y servicios digitales fuese la
de no extraer y compartir datos, y para compartirlos tuviésemos que pinchar en la casilla
«Compartir», se recorreria parte del camino (algo que ya se hace en cierto modo en la
Unién Europea). De esta forma, revalorizamos nuestros datos y privacidad de manera
inconsciente.

Otras soluciones tienen que ver con tecnologias que no plantean la disyuntiva entre
servicio y privacidad. Una de ellas es la incorporacion del aprendizaje federado en todos
los dispositivos. Esto permitiria que los modelos y algoritmos recogiesen datos sobre los
usuarios en sus dispositivos sin que se envien a terceros. El procesamiento de datos podria
ocurrir directamente en el moévil, tableta u ordenador, sin necesidad de transportar los
datos a servidores ajenos. De esta forma, y a través de computacion «en el borde» o distri-
buida, el algoritmo se ejecutaria en el dispositivo, sin que los datos salieran de él. Después
éste podria enviar una copia encriptada del algoritmo mejorado a la empresa del produc-
to o servicio, permitiendo que otros usuarios se beneficien de él sin necesidad de infringir
el derecho a la privacidad de ninguno de ellos.

Una posibilidad alternativa consistiria en tratar los datos como un recurso econémico y
modificar los incentivos que favorecen la extraccion. Si se asignara un coste a la recogida
y uso de datos personales a través de un impuesto, es probable que las empresas ajustaran
sus calculos de coste-beneficio y se limitaran a extraer los datos que consideraran impres-
cindibles.

Finalmente, la tercera opcién es utilizar la politica de competencia y antimonopolio
para trocear las grandes tecnoldgicas. El valor de los datos se multiplica cuando se combi-
nan entre si. El atrincheramiento de estas empresas en un gran nimero de productos y
servicios, compartiendo los datos que retinen entre ellas, les confiere una mayor capaci-
dad de aplicar segmentacion psicologica con sus usuarios, pero también las convierte en
un blanco mas interesante para los ciberataques y filtraciones.

Aun asi, todas estas soluciones permiten gestionar los riesgos, pero no maximizar el
beneficio que obtienen los usuarios de sus datos. Para ello, Matz propone una alternativa
sistémica: las cooperativas de datos. A través de ellas, grupos de usuarios se reunirian de
manera voluntaria en pequefias comunidades para gestionar sus datos de forma colectiva
y beneficiarse del resultado. Los miembros de la cooperativa serfan duefios de éstas y ten-
drian responsabilidades fiduciarias que los obligarian a actuar en interés mutuo. Esta idea
ya ha sido testada. La cooperativa suiza Midata es un ejemplo claro. Sus miembros pueden
optar por facilitar sus datos para que se utilicen en investigaciones médicas. Estos después
benefician a los pacientes, que reciben recomendaciones de tratamiento personalizadas
con base en sus datos, asi como los aprendizajes obtenidos de otros pacientes que partici-
pan en la plataforma. Ademas, especialistas médicos distribuyen y aplican el tratamiento
sugerido y, a su vez, proporcionan feedback al algoritmo sobre la recomendacién emitida.
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Para concluir, cabe destacar la labor de Matz en la parte propositiva de su libro. Se ha
escrito ampliamente sobre las practicas extractivas y abusivas de las tecnoldgicas, debate
al que la autora contribuye al enmarcarlo en términos, dinamicas y con ejemplos psicol6-
gicos. Con todo, lo que realmente es novedoso en su obra son las muchas propuestas e
iniciativas punteras que menciona y que nos permiten identificar otras maneras de rela-
cionarnos con la tecnologia y de replantearnos el valor de nuestros datos.

% %

Sandra Matz es profesora asociada al David W. Zalaznick de Negocios en la Columbia
Business School. También es la codirectora del Leadership Lab y el Center for Advanced
Technology and Human Performance. Como cientifica social computacional con forma-
cion en Psicologia e Informatica, la autora explora las relaciones entre nuestras vidas digi-
tales y nuestra psicologia.

Resefia de Paula Oliver Llorente, ayudante de investigacion para la Unién Europea en
el Real Instituto Elcano. Es graduada de master del Colegio de Europa. Anteriormente, ha
trabajado en la Comision Europea y en el proyecto Digital Revolution and the New Social
Contract del Center for the Governance of Change de IE University.
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REDISENAR EL TRABAJO
PARA UNA EQUIDAD REAL

Iris Bohnet y Siri Chilazi, Make Work Fair: Data-Driven Design for Real Results («Hacer
el trabajo justo: disefio basado en datos para resultados reales»), Harper Business, 2025,
384 pags.

Por Javiera Cerpa Monrroy

En un contexto en que la conversacion sobre diversidad, equidad e inclusion (DEI) ocupa un
lugar central en las agendas organizacionales y politicas, Make Work Fair se presenta como
un manifiesto pragmatico, basado en la evidencia y orientado a la accion. Iris Bohnet y Siri
Chilazi proponen redisefiar de forma sistematica los entornos laborales con el objetivo de
que todas las personas puedan prosperar, rendir al maximo y desarrollarse en condiciones
equitativas. Su propuesta es clara: eliminar las barreras —visibles e invisibles— que frenan a
unas personas mientras benefician a otras, y construir un terreno de juego justo para todas.

El punto de partida del libro es una premisa profundamente transformadora: todos los
sistemas laborales fueron disefiados en algiin momento —conscientemente o no-, y, por lo
tanto, pueden volver a disefiarse. A partir de esta conviccion, las autoras proponen un giro
decisivo. En vez de centrarse en modificar las actitudes individuales, sugieren intervenir
en el entorno y los incentivos que moldean el comportamiento. La clave no esta en erra-
dicar los sesgos individuales, sino en construir estructuras que promuevan decisiones mas
justas a pesar de ellos.

Parte I: Haz que cuente

La primera parte del libro expone los fundamentos estratégicos del redisefio organi-
zacional.

Entre las contribuciones mas potentes de esta obra, destaca su firme apuesta por un uso
riguroso de los datos como motor del cambio. Las autoras retoman una premisa sencilla
pero poderosa: lo que no se mide no se puede mejorar. Por eso, promueven el uso de in-
dicadores especificos que permitan diagnosticar desigualdades, monitorear avances y
evaluar el impacto de las acciones en tiempo real. Ahora bien, no se trata solo de recopilar
informacion; para que los datos generen cambios reales, deben ser pertinentes, compren-
sibles y accesibles para quienes toman decisiones. Sélo asi pueden convertirse en una he-
rramienta estratégica capaz de guiar transformaciones sostenidas.

De esta manera, los datos se configuran como el punto de partida para acceder a una
herramienta atin mds poderosa: los objetivos. Cuando estan bien definidos y alineados
con el trabajo cotidiano, las metas tienen el potencial de movilizar comportamientos y
traducir buenas intenciones en acciones concretas. Para lograrlo, proponen traducir los
compromisos organizacionales en objetivos individuales claros.

En este punto entra en juego uno de los obstaculos mas comunes: el sesgo de statu quo;
es decir, la tendencia humana a aferrarse a lo conocido, incluso cuando resulta ineficiente
o injusto. Los incentivos —tanto financieros como simbdlicos- pueden ayudar a romper
esa inercia. No obstante, deben disefarse cuidadosamente, y es que, si se perciben como
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arbitrarios o desconectados de los valores organizacionales, pueden socavar la motivacion
intrinseca. Por eso, se recomienda que sean inmediatos, significativos y coherentes. Un buen
ejemplo es vincular las bonificaciones al progreso en metas de equidad, lo que refuerza la
idea de que no se trata sélo de «hacer lo correcto», sino de «hacer bien el trabajo».

Finalmente, la transparencia se presenta como otra palanca clave del cambio. Pero, al
igual que los datos, debe entenderse como un medio y no como un fin en si misma, ya que
sdlo tiene sentido cuando se conecta con acciones y consecuencias reales. Hacer visibles
los avances, rendir cuentas y facilitar la comparacion entre equipos o unidades no es sélo
un ejercicio ético, sino una estrategia eficaz para aumentar el compromiso y las probabi-
lidades de éxito colectivo.

En resumen, una transformacién organizacional efectiva requiere medir con precision,
establecer objetivos claros, alinear incentivos de forma estratégica y comunicar los avan-
ces con transparencia. Estos pilares, cuando se integran con coherencia, permiten redise-
nar las reglas del juego hacia una cultura laboral mas justa y basada en resultados.

Parte II: Haz que se mantenga

La segunda parte del libro profundiza en el redisefio de los procesos clave del ciclo de
vida del empleado con el objetivo de consolidar la equidad a lo largo del tiempo.

El recorrido comienza incluso antes de la contratacion, en la etapa de atraccion del ta-
lento. Aqui, las autoras advierten que elementos tan cotidianos como el lenguaje utilizado
en las ofertas laborales, asi como los canales donde se publican o los criterios de elegibili-
dad pueden excluir de forma inadvertida a mujeres y a personas de grupos subrepresen-
tados. Para contrarrestar esto, recomiendan practicas como reducir la ambigiiedad en los
requisitos, eliminar sefiales que refuercen estereotipos y comunicar de forma clara y au-
téntica el compromiso con la inclusion.

Una vez superada esta etapa, la atencidn se traslada a la fase de seleccion, donde Bohnet
y Chilazi cuestionan herramientas habituales como la revisiéon de curriculums centrada
en la experiencia previa o las entrevistas no estructuradas, por su falta de objetividad y su
tendencia a reproducir sesgos inconscientes. Un ejemplo revelador es el dilema compe-
tencia-simpatia: las mujeres tienden a ser percibidas como competentes o agradables,
pero rara vez ambas cosas a la vez, y cuando exhiben rasgos de competencia suelen desa-
fiar las expectativas de género, lo que afecta negativamente a su evaluacion en el proceso.

En este escenario, también se analiza el uso creciente de inteligencia artificial en los
procesos de seleccion. Aunque los algoritmos tienen el potencial de corregir ciertos erro-
res humanos, también pueden amplificar sesgos existentes si no se disefian con cuidado.
Por ello, las autoras abogan por herramientas que evaltien habilidades de manera objetiva,
con algoritmos transparentes y procedimientos estructurados que garanticen decisiones
justas y coherentes.

Después de la seleccion, el foco se desplaza hacia la contratacion y evaluacion. Aqui se
hace un llamamiento a abandonar atajos poco confiables —~como guiarse por el prestigio
académico- y a concentrarse en las competencias verdaderamente necesarias para cada
rol. Disefar mecanismos de evaluacion comparables, basados en entrevistas estructura-
das, pruebas practicas y una clara separacion entre juicio profesional e intuiciéon personal,
permite avanzar hacia decisiones mas justas y efectivas.

Por ultimo, se abordan también la gestion del talento y la promocién. Las desigualda-
des, lejos de desaparecer con la contratacion, tienden a profundizarse con el tiempo si no
se plantean activamente. Las autoras demuestran como ciertos atributos de liderazgo sue-
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len valorarse de manera diferente segun el género. Por ejemplo, los hombres lideres suelen
ser descritos como «visionarios» o «genios» y reciben mejores evaluaciones, incluso cuan-
do sus conductas no difieren significativamente de las de sus pares femeninas. Este patron
revela un sesgo cultural arraigado que asocia el liderazgo con lo masculino y obstaculiza
el reconocimiento de las mujeres como lideres legitimas.

Frente a estos desafios, la propuesta vuelve a ser clara: mas datos, con mayor frecuencia
y desde multiples fuentes. Para orientar este redisefio, se introduce el marco EAST (facil,
atractivo, social y oportuno, por sus siglas en inglés), una herramienta practica para que
las evaluaciones y los procesos de promocion sean mas justos, consistentes y eficaces.

En resumen, promover la equidad en todo el ciclo de vida del empleado exige redisefnar
los procesos clave con criterios claros, herramientas objetivas y evaluaciones estructura-
das. Sélo asi es posible priorizar las habilidades reales por encima de las impresiones
subjetivas y asegurar que las oportunidades de desarrollo estén realmente al alcance de
todas las personas.

Parte III: Haz que sea normal

La tercera parte del libro se adentra en los aspectos mas profundos e intangibles del
entorno laboral, y propone estrategias para que la equidad se integre de manera organica
en la cultura organizacional.

Uno de los primeros aspectos que se destaca es la flexibilidad. Mas que una cuestiéon de
bienestar, el trabajo flexible permite nivelar el terreno de juego, especialmente para quie-
nes asumen responsabilidades de cuidado de otros, una carga que recae mayoritariamen-
te sobre las mujeres. Para que el trabajo sea mas justo, las autoras proponen redisefiarlo
con intervenciones estructurales que favorezcan la equidad, como el acceso a servicios de
cuidado infantil y la implementacion de horarios predecibles. Iniciativas como los permi-
sos parentales neutros en cuanto al género o los esquemas hibridos bien distribuidos
no sélo mejoran la retencion y la productividad, sino que también amplian el acceso a
todo el talento disponible.

Después, se aborda el cambio de normas sociales como condicion para generar oportu-
nidades equitativas, y se introduce el concepto de «emprendimiento normativo», es decir,
la capacidad de individuos o grupos de redefinir lo que se considera aceptable o esperado
dentro de una organizacién. Cambiar las normas sociales desde dentro —como ocurrio6
con el movimiento #MeToo- puede tener efectos duraderos. Aqui, el foco estd en promo-
ver los comportamientos deseados (los que si queremos mas que lo que no queremos) y
empoderar a quienes tienen credibilidad para ser agentes de cambio, ya sea quien, con
coraje, pone un tema en el centro de la conversacion, o quien, por su posicion o visibili-
dad, tiene un altavoz para amplificarlo.

La seccion final aborda la cultura organizacional como el reflejo de lo que las personas
hacen cotidianamente. En este terreno, la seguridad psicolégica aparece como una condi-
ci6on indispensable para que todo el mundo pueda expresarse con libertad y sin temor.
Como antidoto frente a las microagresiones, las autoras proponen el concepto de «micropa-
trocinio»: pequefios gestos de apoyo y reconocimiento que, acumulados, pueden tener un
impacto transformador. Lo fundamental es que estas acciones sean visibles en todos los ni-
veles jerarquicos, de modo que su impacto se multiplique y se sostenga en el tiempo.

En definitiva, normalizar la equidad exige transformar normas, flexibilizar estructuras
y fortalecer culturas inclusivas, donde la seguridad psicoldgica, el micropatrocinio y el
emprendimiento normativo permitan que cada persona pueda contribuir activamente a
hacer del trabajo un lugar mas justo.
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Conclusion: Cambiar para bien

Make Work Fair es una guia solida de disefio e intervencion organizacional que combi-
na rigurosidad académica con aplicabilidad practica y efectiva. Esta estructurada para
ofrecer herramientas ttiles y aplicables a cualquiera que desee traducir sus valores en ac-
ciones concretas: desde los CEO, hasta los profesionales de recursos humanos, lideres de
equipo o personas comprometidas con construir entornos laborales mas justos. En ese
sentido, las autoras buscan empoderar a cualquiera que lea este libro para que pueda,
desde su propia posicion, contribuir a la equidad y al disefio de organizaciones justas. Tal
como dicen: «Tua -si, ti- puedes ser el agente de cambio para hacer que el trabajo sea
justo, para siempre».

Una de las mayores fortalezas de la obra radica en su enfoque pragmatico al mostrar
como disefiar las organizaciones, ya que no promete soluciones magicas, sino que presen-
ta multiples caminos, realistas y accesibles, para avanzar en la equidad, mediante pasos
pequeiios, concretos y medibles. De esta manera, el mensaje central de las autoras es claro:
el cambio sostenible no surge de esfuerzos aislados o «extras», sino cuando la equidad se
incorpora de forma integral y estructural a los sistemas cotidianos —procesos, incentivos,
métricas y estructuras—, convirtiéndose en una parte fundamental del negocio.
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Y EN LOS NUMEROS ANTERIORES

ODLI. N.° 147 JUNIO 2025

IDEAS DE INTERES
1. EL CAPITALISMO GLOBALY LA GUERRA EN UCRANIA: UNA
CRISIS DE SEIS DIMENSIONES.

m  Autor: Ingar Solty.

m Comentario: Angel Pascual Ramsay.

2. CONSTRUIR MUNDOS: LA NUEVA CARRERA GEOPOLI-
TICA.
Entrevistas a Bruno Magaes.
Comentario: Paula Oliver Llorente.

. AIRE LIMPIO, MEJORES NOTAS.
Autores: Manuel T. Valdés, Mar C. Espadafor y Risto Conte Keivabu.
Comentario: Alberto Palacios Abad.

. FRENAR EL DETERIORO COGNITIVO EN ADULTOS.
Autores: Eric A. Hanushek, Lavinia Kinne, Frauke Witthoft y Lud-

ger Woessmann.
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m Comentario: Alberto Palacios Abad.

5. ROLLUPS: CONSOLIDACION SIGILOSA PARA ELUDIR LAS
LEYES ANTIMONOPOLIO

m Autores: Alishan Asil, Paulo Ramos, Amanda Starc, Thomas Woll-

mann y Shakked Noy.

m Comentario: Gloria Alvarez Hernandez.

LIBROS
m Supremacy: Al, ChatGPT And The Race That Will Change The
World, de Parmy Olson.

ODLI. N.° 146 MAYO 2025

IDEAS DE INTERES

1. EL PESO DE LAS INSTITUCIONES EN EL DESARROLLO
ECONOMICO Y TECNOLOGICO.

m  Autor: Daron Acemoglu

m Comentario: Francesc Trillas.

2.EVOLUCION Y ESTRATEGIAS DE INNOVACION DIGITAL EN
EMPRESAS DE VEHICULOS INTELIGENTES CONECTADOS.

m  Autores: Guiju Zhu, Yuxing Peng, Changfa Shi, Sha Liu y Haiyun Liu.

m Comentario: José Balsa Balseiro.

3.ZONAS SATELITE: GEOPOLITICA DE LA EXPANSION GLO-
BAL DE LOS CENTROS DE DATOS.

m  Autores: Kate Crawford y Yan Hui He.

m Comentario: Gloria Alvarez Herndndez.

LIBROS
m  Geopolitics, Trade Blocks, and the Fragmentation of World Com-
merce, de Uri Dadush.

Resena de Alberto Palacios Abad.
m How To Feed The World. A Factful Guide, de Vaclav Smil, de Vaclav
Smil.

Resena de Ricardo Dudda.

ODLI. N.° 145 ABRIL 2025

IDEAS DE INTERES

1. LA INCERTIDUMBRE COGNITIVA DISTORSIONA EL COM-
PORTAMIENTO ECONOMICO

m Autores: Benjamin Enke, Thomas Graeber, Ryan Oprea y Jeffrey

Yang.

m Comentario: Jordi Doménech.

2. UN LABORATORIO VIRTUAL (SIN HUMANOS!) CASI PER-
FECTO PARA LA SOCIOLOGIA

m Autores: Joon Sung Park, Carrie Cai, Meredith Ringel Morris,

Robb Willer, Percy Liang y Michael S. Bernstein, Carolyn Q. Zou, Aa-

ron Shaw y Benjamin Mako Hill.

m Comentario: Manuel Cebrian Ramos.

3. LA EXCEPCION DE LOS EXCEPCIONALES

m Autor: Gilles E. Gignac.

m Comentario: Alberto Palacios Abad.

LIBROS
m Why Machines Learn. The Elegant Maths Behind Modern Al, de
Anil Ananthaswamy.

Resefia de Javier Antonio Sanchez Pita.
m  The Tech Coup: How to Save Democracy from Silicon Valley, de Ma-
rietje Schaake.

Resenia de Paula Oliver Llorente.

ODLI. N.° 144 MARZO 2025

IDEAS DE INTERES
1. ECOSISTEMAS COLABORATIVOS ENTRE HUMANOS E IN-
TELIGENCIAS ARTIFICIALES

Autores: Karl J. Friston et al.

Comentario: Manuel Cebridn Ramos.
IMPACTO MUY POLARIZADOR DEL CAMBIO TECNOLO-
GICO SOBRE LAS PROFESIONES

Autores: David Autor et al.
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Comentario: Jordi Doménech.
. s LOSIMPUESTOS ECOLOGICOS FRENAN LA DEGRADACION
MEDIOAMBIENTAL Y EL CAMBIO CLIMATICO?
m Autor: Sinan Erdogan.

W

m Comentario: Jorge Diaz Lanchas.

LIBROS
m ;EL FINAL DEL MILAGRO ECONOMICO ALEMAN?
Resena de Javier Asensio.
m TRIBAL: LOS INSTINTOS CULTURALES NOS DIVIDEN, PERO
TAMBIEN PUEDEN UNIRNOS
Resena de Ricardo Dudda.






