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Carta del editor

Es para mi motivo de alegria la publicacién del libro que ahora tiene ante
sus ojos, y que decidimos titular Responsabilidad social empresarial: Deci-
siones, reflexiones y casos de estudios. Representa el reflejo de lo acontecido
en los congresos realizados por la Asociacion Latinoamericana de Casos
(ALAC), eventos que se llevaron a cabo por nuestra querida América Lati-
na; un mosaico de diversidad de expresiones y visiones del mundo, de la
economia, de los negocios y de la ciencia.

En este niumero, un grupo de académicos nos dimos a la tarea de revisar
los materiales que fueron expuestos en el pasado congreso internacional
celebrado en Santiago de Chile en mayo de 2016. Parece que la cordillera
andina o la maravilla de una ciudad moderna y pujante que se aferra a su
propia identidad despertd entre los ponentes una inspiracion para hablar
del presente, pero mirando hacia el futuro, con responsabilidad por el me-
joramiento de nuestras organizaciones y naciones. No fue dificil encon-
trar entre los documentos presentados una especie de hilo conductor, una
preocupacion por la responsabilidad social, tanto en los negocios como en
diversas esferas de la convivencia humana. Como era de esperarse de un
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congreso al cual acuden mentes dispuestas a escuchar, ser escuchadas y
reflexionar, los trabajos presentados mostraron una vision plural, diversa,
pero a la vez integradora de la ensenanza y el aprendizaje en las distintas
instituciones educativas representadas, asi que fue natural para los compi-
ladores de esta obra incluir no solo los tradicionales casos de estudio que
presentamos en nimeros anteriores, sino otros documentos que versan al-
rededor de la tematica.

Vale la pena decir que tal enfoque viene bien si reconocemos el terreno
donde nos encontramos los latinoamericanos y sofiamos un poco hacia
donde quisiéramos ir. Para los nuevos lectores, el proposito original de la
fundacion de la Asociacion Latinoamericana de Casos fue crear una comu-
nidad de académicos que intercambiaran experiencias acerca de la ense-
fianza usando el método del caso; sin embargo, este propdsito evoluciono
como todo organismo vivo. En 2016 recibimos ponencias, ensayos, repor-
tes de investigacion y experiencias didacticas que dan cuenta tanto de la
evolucién de la metodologia como de la necesaria busqueda de nuevas for-
mas para desarrollar los conocimientos, las habilidades y las actitudes en
los jévenes universitarios que pasan por nuestras instituciones educativas.
Verdaderamente, los congresos de la Asociacion Latinoamericana de Ca-
sos se convirtieron en el espacio para intercambiar experiencias, reflexio-
nar y construir una nueva forma de vida universitaria, de interaccion entre
docentes, investigadores, profesionales y alumnos, para lograr una mejor
forma de atender las necesidades que demandan nuestras sociedades, una
mejor manera de formar a nuestros estudiantes, que en el futuro seran los
capitanes de nuestras organizaciones y familias, las competencias que exi-
ge un cambiante siglo XXI.

En particular, este libro lo integran una seleccion de trabajos que versan
sobre tres aspectos: 1) la problematica de la responsabilidad social empre-
sarial en la region, 2) la visién de la cultura y el devenir histérico alrededor
de esta tematica desde el punto de vista de sus autores y 3) una narrativa
reflexiva acerca de problemas micro y macroeconémicos de las organiza-
ciones publicas y privadas de la region.

Por su parte, los casos de ensefianza que se incluyen presentan los desa-
fios tipicos de los tomadores de decisiones de organizaciones de la region,
desde el emprendimiento hasta la problematica de organismos publicos
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o gubernamentales preocupados por el bienestar de sus habitantes (caso
Marca Pais, por ejemplo), o bien la problematizacion de las decisiones so-
bre comercio exterior de trigo en la década de 1880 (caso Pan para hoy...
(Hambre para mafana?), entre otros.

La narrativa de los documentos permitird comprender los problemas de
las empresas en el contexto econémico, politico y social de algunos paises
en América Latina, como es el caso del Instituto Ecuatoriano de Crédito
Educativo y Becas, o el interrogante en el caso Vivienda Sostenible que
plantea la posibilidad de construir vivienda familiar, ademas de un medio
para su desarrollo, entre otros, que ilustran la toma de decisiones en el
contexto de esta zona del mundo.

Esta combinacion de elementos espero que permita a nuestro lector usar la
diversidad de formatos y de opiniones para reflexionar acerca del conjunto
de valores y actitudes que reclama el uso del conocimiento cientifico en
nuestras instituciones, en este momento crucial de nuestras naciones.

A juzgar por el compromiso de los ponentes, la claridad de sus ideas y
el analisis que nos presentan, se muestra una academia latinoamericana
comprometida con el presente y el futuro de nuestras sociedades; esta re-
gidén tan rica y tan diversa estd llamada a la unidad y el éxito, al respeto y
la convivencia productiva para crecer y desarrollarse como el ritmo que la
historia le reclama.

Con el proposito de contribuir a estos nobles fines, lanzamos esta visién
fresca de la narrativa con casos en responsabilidad social, deseando apor-
tar una mirada acerca de lo que podria hacerse en el aula usando el enfo-
que socratico caracteristico de la casuistica, para descubrir horizontes y
desarrollo para nuestra querida region latinoamericana que nos une por
la lengua y por tantos otros factores transculturales que se han creado por
largos afios de fraterna comunidad. Espero que sea de su agrado, amable
lector.

Jorge Alfonso Gonzalez Gonzalez
Centro Internacional de Casos
Tecnoldgico de Monterrey






Presentacion

Es un honor para mi presentar este libro que es el resultado del esfuerzo
conjunto de colegas y amigos que han estado vinculados a nuestra querida
Asociacion Latinoamericana de Casos (ALAC) desde hace varios afnos. Du-
rante mas de diez afios ALAC ha sido un espacio donde hemos compartido
experiencias y conocimientos en pro de nuestra labor docente y estoy muy
orgullosa de que podamos presentar ahora al ptiblico esta obra que retrata
una pequefia muestra de lo que hemos logrado en estos afnos de interac-
cion.

Quiero agradecer particularmente la labor de nuestros editores, José Car-
los Vazquez, Jorge A. Gonzalez y Camilo Mejia, por promover esta publi-
caciéon y lograr un documento que estoy segura sera enriquecedor para
todos los lectores. Ademas, por supuesto, agradezco también la dedicacion
de los autores de cada uno de los casos y las narraciones expuestas aqui, ya
que sin su arduo trabajo nada de esto hubiera sido posible.

Finalmente, agradezco a todos nuestros colegas revisores que demostra-
ron su compromiso con la calidad y su amplio conocimiento en cada uno
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de los temas, y a nuestro equipo editorial del Centro Internacional de Casos
del Tecnologico de Monterrey y de la Universidad del Norte que trabajaron
incansablemente para que esta obra se convirtiera en realidad.

Invito al lector a emprender un viaje a través de estas paginas y a compar-
tir con nosotros estas historias que, sin duda, tienen mucho valor.

Adriana Ramirez
Presidenta Asociacién Latinoamericana de Casos - ALAC
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Introduccion a la responsabilidad social

CaAMILO MEJiA REATIGA'

Desde el punto de vista organizacional y de la empresa privada, no pode-
mos pensar en que una organizacion pueda obtener resultados positivos
y crecer en el tiempo si sus operaciones se desarrollan en un contexto “en-
fermo”, y nos referimos a este como aquel donde, por ejemplo, las nece-
sidades basicas de aquellos que afectan o son afectados por la empresa
(stakeholders) no estan satisfechas, donde atn persisten altos niveles de tra-
bajo infantil, donde se evidencian enormes impactos ambientales negati-
vos, donde todavia se experimentan la discriminacion y desigualdad de
género, entre otros muchos sintomas. En ese contexto, la importancia de
la responsabilidad social, vista como la filosofia de operacion basada en la
ética empresarial, en hacer las cosas bien, en cooperar con los otros, toma
un papel esencial, especialmente en América Latina, dadas sus particulari-
dades socioecondmicas y ambientales.

! Universidad del Norte (Barranquilla, Colombia). cmejia@uninorte.edu.co
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Las organizaciones deben decidir entre ser socialmente responsables
(aquellas que insertan elementos de responsabilidad social a lo largo de
su estrategia, es decir, lo tratan de hacer parte de su ADN organizacional),
ser empresas con programas de responsabilidad social (aquellas que solo
definen uno solo de sus objetivos estratégicos como de responsabilidad
social, pero que el resto de su operacion puede ser completamente ajena
a elementos sociales y de respeto del medio ambiente o solo de publici-
dad engafosa, por poner unos ejemplos triviales), o simplemente negarse
a una realidad empresarial que cada vez toma mas vigencia en el mundo
gracias a la globalizacion.

En general, se tratan de explicar las acciones empresariales distantes a la
responsabilidad social desde el punto de vista técnico, por ejemplo, afir-
mando falencias internas en los proyectos mismos (como indicadores mal
disenados, falta de gestion y relacionamiento con los stakeholders, mala pla-
neacion en general, lavado de imagen, etc.). Del mismo modo, otra posible
explicacién son marcos legales muy laxos que permiten a las compafiias
adaptarse por lo bajo, es decir que empresas multinacionales con altos es-
tandares éticos en sus paises de origen disminuyen ostensiblemente esos
esfuerzos en regiones menos exigentes.

Por otro lado, la falta de exposicion de los estudiantes a decisiones empre-
sariales basadas en la ética empresarial y en la responsabilidad social, tiene
una gran incidencia en los grandes escandalos de corrupcion, por ejemplo,
que estan azotando a la region latinoamericana en la actualidad.

Asimismo, la falta de una cultura fuerte de coordinacion, agrupacion y
activismo por parte de los consumidores es otra de las razones alegadas
para la existencia de casos negativos en responsabilidad social; en otras
palabras, los consumidores no tienen el suficiente conocimiento ni la fuer-
za necesaria para hacer exigibles sus derechos y movilizar las practicas
empresariales respetando ciertos infranqueables.

En este contexto, los aportes que realizan las organizaciones desde el pun-
to de vista de la responsabilidad social y de las lecciones aprendidas de ca-
sos negativos son de vital importancia para el ejercicio pedagdgico, porque
permite enfrentar al estudiante con la realidad de las empresas y las deci-

14
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siones a las que se vieron enfrentadas. Por ello, este libro de experiencias
latinoamericanas en casos de responsabilidad social es de extrema ayuda.

La metodologia de casos ha demostrado ser un gran aporte para la ense-
flanza y el aprendizaje participativo, y mucho mas desde el punto de vista
de los dilemas éticos a los que se puede enfrentar un profesional que esté
a cargo de una empresa o de una unidad organizacional dentro de una
compania.

Esperamos que esta coleccion de casos constituya un aporte significativo
a los procesos pedagdgicos que llevan a cabo cientos de profesores a lo
largo de la region con la metodologia de casos, particularmente en lo que
tiene que ver con la ética empresarial y la responsabilidad social, nuestro
enfoque de esta edicion.

15






Pan para hoy... thambre para manana?

ELENA CATALAN MARTINEZ

MiGuEL ANGEL ECHEVARRIA BACIGALUPE
IGOR ETXABE IRURETAGOIENA

IcorR GoNI MENDIZABAL

Pepro PEREz CASTROVIE|O

ERNESTO LOPEZ LosA

El 21 de agosto de 1888, en una visita a las fabricas de Mataré (Barcelona,
Espafia), el ministro espafol de Hacienda, Joaquin Lépez Puigcerver, con-
verso con el propietario de la fabrica de harinas La Harinera de esa locali-
dad, y al preguntarle sobre el origen y precio de los trigos que utilizaban,
este le respondio:

De Castilla [...] vienen buenas noticias, tendremos trigos abundantes;
aquellos labradores no se quejaran. Los trigos castellanos son mejores que
los rusos, pero estos son de mas fuerza, mas baratos y del color del mar
en que son exportados: los indios cuestan dos pesetas mas por hectolitro,
y sirven para mezclar con los de Castilla. (La Vanguardia, 1888)

Este no era un tema nuevo. El incremento de las importaciones de trigo
habia generado protestas entre los agricultores espafioles, y el 9 de enero
de 1888 el jefe de la oposicion, Antonio Canovas del Castillo, habia pre-
sentado una proposicion de ley por la cual solicitaba un aumento en las
tarifas arancelarias sobre el trigo importado (figura 1). En el Congreso de
los Diputados, se desencadeno un debate entre los partidarios de proteger
la agricultura cerealista espanola de la competencia foranea y aquellos que
defendian el mantenimiento de aranceles bajos. Durante el viaje de regreso
a Madrid, el ministro Puigcerver decidi6 encargar un informe técnico para

17
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asesorar al Gobierno por si fuera necesario replantearse la politica segui-
da hasta aquel momento. Pedro Alcantara de Ezeiza, director general de
aduanas,' contaba con quince dias para presentar el informe y la propuesta
de cambio de politica. ;Qué tipo de medidas deberia recomendar al minis-
tro de Hacienda?
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Figura 1. Comercio exterior de trigo en Espafia (1870-1888)

Fuente: Elaboracién propia segiin datos de Carreras y Tafunell (2005).

El comercio exterior de trigo en la década de 1880

Joaquin Lopez Puigcerver fue nombrado ministro de Hacienda del Gobier-
no progresista de Praxedes Mateo Sagasta el 2 de agosto de 1886. Durante
su mandato las importaciones de cereales siguieron la tendencia alcista de
anos anteriores, a la par que caian los precios del trigo (figura 2). Este era
un producto basico en la alimentacion de una buena parte de la poblacion
espafiola, ya que en torno al cincuenta por ciento de la dieta consistia en
pan de trigo (Ballesteros, 1997).

! Pedro Alcantara de Ezeiza fue nombrado director general de aduanas por real decreto
del 25 de junio de 1886 (Gaceta de Madrid, 26 de junio de 1886, n.® 177).
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Figura 2. Precios del trigo al por mayor (1870-1888)

Fuente: Elaboracién propia segiin datos de Carreras y Tafunell (2005).

Antecedentes politicos y los protagonistas del caso

La revoluciéon de 1868, conocida con el nombre de La Gloriosa, supuso
el fin del reinado de Isabel II y el inicio de un periodo de inestabilidad
politica e institucional en Espafia conocido como Sexenio Revolucionario
o Sexenio Democratico. El periodo comenzd con un Gobierno provisional
presidido por el general Serrano. Se convocaron elecciones a Cortes cons-
tituyentes en las que, por primera vez, hubo sufragio universal, aunque
solo masculino. Tras vencer los partidos monarquicos y ser aprobada la
Constitucion de 1869, el general Serrano fue nombrado regente. Se inicid
entonces la busqueda de un candidato para ocupar la Corona espanola,
que finalmente recay6 en Amadeo de Saboya (1871-1873). Sin embargo, las
insurrecciones republicanas en Andalucia y Catalufia, el inicio de la terce-
ra carlistada en lo que iba del siglo y la guerra en Cuba hicieron que Ama-
deo de Saboya abandonara el pais dos afios después de ser coronado. Algo
similar ocurrié con la Primera Republica, proclamada al dia siguiente de
la abdicacion de Amadeo ], el 11 de febrero de 1873. Esta duraria poco mas
de un afio, acosada por los levantamientos cantonales, la sublevacion car-
lista, el problema cubano, las conspiraciones monarquicas y las disputas
en torno a la forma que debia adoptar la propia repuiblica, que hicieron que

19
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terminara abruptamente en 1874 tras el golpe de Pavia. Las Cortes fueron
disueltas y se formd un Gobierno presidido nuevamente por Serrano, que
acabo cediendo la presidencia a Canovas a finales de ese mismo afo. Este
actué como ministro regente hasta la vuelta de Alfonso XII, ya como nuevo
rey de Espana, en 1876 (Villares, citado por Fontana y Villares, 2009).

La aprobacion de la Constitucion de 1876 inicié una etapa politica conoci-
da como la Restauracién. La estabilidad institucional del nuevo régimen
se sustentaba sobre el denominado sistema de turnos, por el que los dos
principales partidos politicos, el Conservador y el Liberal, se alternaban en
el ejercicio del poder, basicamente gracias a la manipulacién de los proce-
sos electorales. Las dos principales figuras politicas durante las primeras
décadas de la Restauracion fueron Antonio Canovas del Castillo (Malaga,
1828-Mondragoén, 1897) y Praxedes Mateo Sagasta (Torrecilla en Cameros,
La Rioja, 1825-Madrid, 1903). El primero fue lider del Partido Conserva-
dor, y era considerado como el principal artifice del sistema politico de la
Restauracion. Fue elegido presidente del Consejo de Ministros en varias
ocasiones: 1875, 1875-1879, 1879-1881, 1884-1885, 1890-1892, 1895-1897. Sa-
gasta, por su parte, fue lider del Partido Liberal. Durante el Sexenio ya
habia desempefiado la jefatura del Gobierno en dos ocasiones (1871-72,
1874), cargo que volvio a ejercer en el nuevo régimen, en cinco ocasiones
mas: 1881-1883, 1885-1890, 1892-1895, 1897-1899 y 1901-1902 (Villares, cita-
do por Fontana y Villares, 2009).

Joaquin Lopez Puigcerver naci6 en Valencia en 1841, aunque desde la ado-
lescencia residi6é en Madrid. Alli estudidé Derecho y ejercié como abogado.
Su carrera politica se inici6 durante el Sexenio como miembro del Partido
Progresista y posteriormente del Partido Radical, escindido del anterior.
Durante estos afios fue diputado y ocup6 algunos cargos de responsabili-
dad en los ministerios de Gobernacién y Hacienda, donde lleg6 a ser di-
rector general de Contribuciones. Tras el regreso de Alfonso XII, abandono
el escenario politico y se dedico al ejercicio de la abogacia (Roldan, 2006).

En 1881, sin embargo, se unio al recién creado Partido Monarquico Demo-
cratico que acabaria integrandose posteriormente en el Partido Liberal de
Sagasta, y fue elegido diputado a Cortes en los comicios que se celebraron
ese mismo afo. Desde su escafio en la oposicion siempre se mostré favora-
ble a medidas de cardcter librecambista en los debates en torno a la politica
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comercial espafola. En 1883, con el Partido Liberal en el poder, accedio
al puesto de subsecretario del Ministerio de Hacienda. Poco después, ya
fuera del Gobierno, volvié a obtener una nueva acta de diputado que re-
editd en 1886, afio en el que seria nombrado ministro de Hacienda tras la
dimision de Juan Francisco Camacho. En aquel momento, a sus 45 afos,
fue el ministro de Hacienda mas joven de la Restauracion (Roldan, 2006).

El debate en el Congreso

El dia 9 de enero de 1888 se debatid en el Congreso de los Diputados una
propuesta de ley presentada por el principal lider de la oposicion, Antonio
Canovas del Castillo; en ella, se hacia referencia a los problemas que gene-
raba la importacion de cereales y sus derivados, a la vez que se proponia
como solucion el incremento de los derechos arancelarios. En el debate
subsiguiente, Canovas del Castillo defendié la proteccion del cereal espa-
fiol frente a la competencia extranjera, y exhortd al Gobierno a que cambia-
ra su politica comercial, al igual que lo estaban haciendo otros Gobiernos
europeos. Frente a Canovas, el ministro de Hacienda, Joaquin Lopez Pui-
geerver, defendio la posicion del Gobierno liberal, proclive a una politica
comercial librecambista.

La prensa de la época

Los periddicos de la época hicieron eco del debate y de la problematica ahi
expuesta. Las referencias a cuestiones relacionadas con la importacion de
cereales y sus consecuencias en la agricultura espafiola, la bajada del coste
de los transportes, el incremento de la actividad exportadora de ciertos
paises o el debate entre los defensores del proteccionismo y los del libre-
cambismo eran muy frecuentes.

El informe

El 27 de agosto de 1888, en el viaje de regreso en tren a Madrid, el minis-
tro Lopez Puigcerver solicitd al director general de Aduanas un informe
completo sobre el estado de la cuestion de los cereales para proponer, en
su caso, un cambio de politica al Consejo de Ministros. Con este fin, debian
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analizar detalladamente la situacion, estudiar las causas del incremento
de las importaciones de cereales, las razones de su bajo precio y sus con-
secuencias en la agricultura cerealista espafiola. También solicité que ana-
lizaran las diferentes medidas o politicas adoptadas al respecto en otros
paises europeos, para asi contrastar las ventajas e inconvenientes de cada
una de ellas. Pedro Alcantara de Ezeiza, director general de Aduanas, tenia
quince dias para presentar el informe y la propuesta de cambio de politica
al ministro de Hacienda. ;Debia continuar el Gobierno con la politica apli-
cada hasta ese momento o, por el contrario, debia variarla a tenor de las
circunstancias? ;Qué tipo de medidas deberia recomendar?
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Instituto Ecuatoriano
de Crédito Educativo y Becas

DIANA VANEssA NAuLA MERIZALDE'

Es mediodia del viernes 12 de septiembre de 2014, cuando en las oficinas
del Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo (IECE), ubicado en Guaya-
quil, se recibié una llamada telefénica de una beneficiaria que se identi-
ficaba como Katty Barragan, quien se expresaba preocupada por lo que
acababa de escuchar en un medio de comunicacion televisivo reconocido.
La noticia decia:

El codigo [Codigo Monetario y Financiero] prevé también la desaparicion
del Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo, de acuerdo con la dispo-
sicion transitoria vigésima cuarta, en que dispone que en su lugar operara
otra institucién que se encargara de la administracion de becas y asesoria
académica y pertenecerd a la funcién Ejecutiva.

El IECE hasta ese momento habia sido una institucion publica autonoma
que manejaba sus propios recursos econdmicos y a partir de la vigencia del
decreto seria creada como una institucion adscrita a la Secretaria Nacional
de Educacion Ciencia y Tecnologia, pasando sus recursos econémicos al
Ministerio de Finanzas. Después de meses de debate en la asamblea por

! Universidad Espiritu Santo - Ecuador.
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esta nueva ley, la noticia que los funcionarios del IECE habian estado espe-
rando finalmente se concreto. El Codigo Monetario y Financiero habia sido
inscrito en el Registro Oficial, con esto surgieron dudas y preocupaciones
referentes al futuro del crédito educativo en el Ecuador, de las personas
que estarian interesadas en obtener en el futuro este préstamo, asi como
de los clientes que ya habian obtenido su préstamo antes de que entrara en
vigencia la mencionada ley, después de todo el IECE otorgaba un promedio
de 14 000 créditos educativos anuales en el &mbito nacional, lo cual obvia-
mente generaba preocupacion en las personas que se ayudaban de este
tipo de préstamos para continuar con su capacitacion profesional, quienes
aun no alcanzaban a comprender la nueva estructura bajo la cual se estaba
conformando este servicio.

Historia del Instituto Ecuatoriano
de Creédito Educativo y Becas

En 1971, la Junta Nacional de Planificacién y Coordinacion Economica crea
una comisién presidida por el doctor Francisco Vivanco Riofrio, para que
con el asesoramiento del Banco Interamericano de Desarrollo y del Institu-
to Colombiano para Estudios en el Exterior desarrollen un proyecto de ley
que permita la creacion de una entidad que se dedicara a administrar y a
coordinar recursos econdmicos destinados a financiar estudios, que ayu-
daran a mejorar el nivel académico y socioeconémico de los ciudadanos
ecuatorianos.

Asi, nace el Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo, creado como una
entidad de derecho publico, adscrita a la Junta de Planificacién y Coordi-
nacién Econdmica, con personeria juridica, autonomia administrativa, pa-
trimonio y fondos propios (http://www.fomentoacademico.gob.ec/), con
sede en Quito (Ecuador) y con inicio de operaciones el 26 de abril de 1971
mediante Decreto Ejecutivo 601, firmado por el presidente de la reptiblica,
doctor José Maria Velasco Ibarra, y publicado en el Registro Oficial 212 del
mismo mes y afio.

El Registro Oficial 182 del 7 de noviembre de 1972 publicé una ley que

reformo el Decreto 601 que habia creado al IECE y le dio una nueva estruc-
tura y reforzé su financiamiento para que pueda cumplir con las obligacio-
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nes y los fines para lo cual fue fundado. La instituciéon empez6 a funcionar
en marzo de 1973 en una oficina instalada en el edificio Alambra, en la
ciudad capital.

Para el 5 de marzo de 1974, el IECE, por Decreto Supremo 247, asume el
reto de la administracion y asignacién de las becas internacionales de es-
tudios, entrenamiento y perfeccionamiento en el exterior, también le fue
asignado el manejo de las becas provenientes de cooperacion internacio-
nal que hasta ese entonces estaban a cargo de la Junta de Planificacion y
Coordinacion Econdmica. Para cumplir con este nuevo objetivo, se cred un
reglamento especifico para su funcionamiento aparte del que ya se tenia,
que se ajustaba solo a la concesion del crédito educativo.

Con el paso de los afios, la creciente demanda del servicio de crédito edu-
cativo y la falta de recursos asignados al IECE ocasion6 una crisis financiera
a la institucidon que obligd a suspender la concesion de los créditos nuevos
para solo dedicarse a atender los desembolsos que ya se habian contratado
con anterioridad.

Por lo que el 3 de agosto de 1976, el Gobierno expide el Decreto 623 con el
cual se duplica la contribucidn patronal que habia sido creada con el De-
creto 1798 para el Servicio Ecuatoriano de Capacitacion Profesional, que
asignd dichos recursos para la ampliacion de los programas de créditos
educativos.

Con el afan de contar con un cuerpo legal que esté acorde con la nueva
funcionalidad del derecho financiero y con las operaciones que realizaba
el IECE, se emitio el Registro Oficial 179, el 3 de enero de 2006, donde se
expidio la ley sustitutiva a la ley del IECE, lo cual le permitié fortalecerse
y consolidarse en los ambitos de su competencia,? otorgandole su propia
legislacion operativa, administrativa y financiera, la misma que permiti6
“coordinar a través de un solo organismo la responsabilidad de la admi-
nistracion de los recursos financieros a través de la concesion de los crédi-
tos, asi como de las becas nacionales e internacionales de los estudiantes
ecuatorianos” (IECE, 2006).

2 Concesion de créditos educativos, seguimiento académico de créditos educativos, ad-
ministracion de becas nacionales e internacionales y juzgado de coactivas.
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El rapido crecimiento de la demanda de los créditos educativos que sur-
gieron a partir de 2007, obligd a la institucion a tener presencia en todas las
provincias del Ecuador. Asi es como en el Registro Oficial 337, expedido
el 16 de diciembre de 2010, se concreta la apertura de agencias de atencion
en diecisiete provincias en las que el IECE no tenia presencia, quedando la
distribuciéon geografica institucional de la siguiente manera: una oficina
matriz, siete regionales y diecisiete agencias provinciales y asi logré cober-
tura en el dambito nacional.

Una de las principales fuentes de recursos economicos del IECE provenia
de un pequeno porcentaje de las aportaciones® que realizan los empleados
publicos y privados en el ambito nacional al Instituto Ecuatoriano de Segu-
ridad Social (figura 1), lo cual llevo a que en el periodo comprendido entre
2007 y 2013 existiera un incremento significativo en los ingresos mensuales
del IECE, debido al aumento del niimero de afiliaciones realizadas por el
patrono para evitar sanciones por parte del ente regulador y asi obtener
una mayor capacidad economica para colocar un mayor porcentaje de cré-
dito educativos.

Tabla 1. Ingresos IECE. Liquidacion de Presupuesto 2013

PARTIDAS CONCEPTO DE PARTIDA PRESUPUESTO EJECUTADO % SALDO
CUMPLIMIENTO |  ASIGNACION
2013 ENERO-DICBRE
INGRESOS

43.21 SALDO DE CAJA'Y BANCOS 126.430.820] 126.430. SEUI 100.00] 0
4.1.12  |os% SOBRE ROLES SUELDOS EMP.PRIV. ¥ PUB. 84.600.000| 88.453.779) 104, 58] -3.853.779|
4121 (OTROS INGRESOS NO ESPECIFICADOS 300.000] 142.398 47,47 157.602
4.1.21 INTERESES POR DEP.ENTIDADES SECTOR PUBLICO 1.692.867| 1.371.412) 81.01 321.455
4.1.21 INTERESES RECIBIDOS SOBRE PRESTAMOS 14.825.201 17.940.250 121.01 =3.115.048|
17.1.02 INTERESES Y COMISIONES DE TITULOS Y VALORES 5.000, 0.00) 5.000|
4128 |HONORARIOS DE ABOGADOS Y DEPOSITARIOS JUDICIAS 403.100| 688.371 170,77 -285.271
4.1.31.16 |RECONOCIMIENTO COMBATIENTES 85 638 958 638.958] 100.00| 0
4.1.31.16  |[INSTITUTO NACIONAL GALAPAGOS 57 464 57.464 100,00| 0
4.1.31.18  |CONVENIO MUNICIPIO DE QUITO of 0 0.00f 0
4.1.31.16  |FONDO AYUDAS ECONOMICAS IAEN of 0 0,00f 0
41,3116 |PROGRAMA NACIONAL DE BECAS 0] 0 0,00 0
[4.1.31.16.014 |- BECAS DOCENTES - INGLES SENESCYT 19.532572 19.532.572 100.00] 0
[4.1.31.16.015 |- BECAS CONVOCATORIA ABIERTA - SENESCYT 34.694.138 34.694 138I 100.00| 0
4.1.31.16.018 |- BECAS AYUDAS ECONOMICAS - SENESCYT 5.500.000| 0 0.00| 5.500.000
4.1.31.16.017 |- BECAS DIVERSAS - SENESCYT 17.339.198) 17.339.198 100,00| 0
4.1.31.16.018 |- BECAS MINISTERIO DE SALUD 1.190.430| 1.190.430 100.00) 0
4.2.11 VENTA DE MUEBLES (VEHICULOS) 0 0 0.00) 0
4223 RECUPERACION POR CREDITO EDUCATIVO 61.582.266| B4.789.887 105.21 =3.207 620
TOTAL INGRESOS 368.792.015] 373.269.676) 101.21 -4.477.661

Fuente: www.institutobecas.gob.ec

> Porcentaje direccionado al IECE 0.5 %.
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El IECE desde su creacion hasta diciembre de 2013 otorgd 252 468 créditos,
con una inversién en ddlares que ascendid a USD 1 054 598 450.71. De los
cuales se colocaron 16 364 créditos educativos en el ultimo afio con un
monto de inversion de USD 192 950 768.34, siendo Pichincha, Guayas y
Loja las provincias donde existieron mas usuarios de préstamos educati-
vos (figura 2).

Tabla 2. Créditos educativos concedidos

Afios de Estudios en el pais Estudios en el exterior Total

concesion Créditos Monto Créditos Monto Créditos Monto

1973 31 24.411 99 146.413 130 170.824

1974 368 337.380 239 364.180 607 701.560

1975 347 354.533 272 351.167 619 705.700

1976 399 328.142 293 465.974 692 794.116
1977 607 565.738 352 742.882 959 1.308.620
1978 742 1.022.191 557 1.398.354 1.299 2.420.545
1979 1.099 1.394.427 567 1.640.648 1.666 3.035.075
1980 1.573 2.525.976 867 3.113.748 2.440 5.639.724
1981 1.407 1.977.297 893 3.424.926 2.300 5.402.223
1982 1.374 1.387.259 891 3.464.436 2.265 4.851.695
1983 1.257 1.103.603 813 2.835.716 2.070 3.939.319
1984 704 714.899 644 2.378.453 1.348 3.093.352
1985 1.280 1.448.166 616 2.451.884 1.896 3.900.050
1986 1.475 1.373.198 874 3.077.349 2.349 4.450.547
1987 1.520 1.337.774 737 2.485.745 2.257 3.823.519
1988 1.672 802.295 623 999.652 2.295 1.801.947

1989 926 365.553 370 481.528 1.296 847.081
1990 1.841 1.914.382 610 1.146.417 2451 3.060.799
1991 1.769 2.045.707 540 1.569.770 2.309 3.615.477
1992 782 1.026.774 289 883.226 1.071 1.910.000
1993 1.538 2.623.185 408 1.562.672 1.946 4.185.857
1994 2.878 6.673.052 608 2.558.488 3.486 9.231.540
Continda...
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1995 3.576 9.853.842 577 2.471.611 4153 12.325.453
1996 2.108 4.930.677 489 2.339.675 2,597 7.270.352
1997 3.241 8.921.464 426 2.092.154 3.667 11.013.618
1998 3.063 7.363.674 414 1.837.691 3477 9.201.365
1999 4.053 5.184.256 353 784.900 4.406 5.969.156
2000 4370 4.305.353 364 545.346 4734 4.850.699
2001 7.592 10.825.377 564 1.627.032 8.156 12.452.409
2002 13.114 17.678.126 926 2.959.535 14.040 | 20.637.661
2003 11.343 23.564.259 1.088 3.649.743 12431 | 27.214.002
2004 11.428 26.831.446 1.228 4.391.635 12.656 | 31.223.081
2005 10.487 25.225.632 1.255 4.762.945 11.742 | 29.988.577
2006 9.330 22.911.142 1.112 4.206.282 10442 | 27.117.424
Credito 58.016 3.767.441 58016 | 3.767.441
Insfirti‘iiigal 18 1.293.917 18 1.293.917
SUBTOTAL | 167.328 | 204.002.544 20.958 69.210.178 188.286 | 273.212.722

Fuente: Boletin estadistico (2012).

En 2007, Juan Fernandez asumio la gerencia general del IECE, y con ello
llegd el reto de incrementar el nimero de préstamos educativos que se
daban por afio; para ello, implemento varios cambios en el proceso, entre
ellos, aumentar personal en las dreas de atencion al cliente, reduccion de
requisitos, aumentos de montos, etc. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos
realizados, seguian presentandose inconvenientes de retraso en el proceso
de atencion al cliente, lo cual implicaba tomar acciones que solucionaran
esta demora.

Para 2012, Juan estaba en una reunion con sus asesores y gerentes en la
oficina, decidiendo cudl seria la mejor solucién para mejorar la atencion;
ya estaba en la mesa la opcion de transferir el crédito educativo a una ins-
titucion financiera reconocida en el medio, sin embargo, querian descartar
las posibilidades de realizar mejoras en el proceso antes de tomar una de-
cision final.
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Definicion del producto

El IECE manejaba dentro de su portafolio de productos la administracién
de los créditos educativos y la administracién de las becas nacionales e
internacionales.

Los servicios del Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas

El Estado ecuatoriano, para cumplir con los objetivos del Plan Nacional
de Desarrollo, ejecutaba planes, programas y proyectos. El IECE trabajaba
para el cumplimiento de dos de los doce objetivos que se encontraban en
en este, los que eran “mejorar las capacidades y potencialidades de la ciu-
dadania” (Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo [Senplades],
2009, p. 161) y “garantizar el trabajo estable, justo y digno” (p. 271).

Crédito educativo

“Es el préstamo que se concede a los ecuatorianos de capacidad intelectual
suficiente, que no poseen recursos economicos, a fin de que dispongan
de medios para la financiacién parcial o total de su educaciéon en areas
profesionales” (IECE, 2006, p. 20). Dentro de este marco se encontraban
los estudios en el pais y en el exterior con sus respectivos programas de
financiamiento: técnico superior, educacion continua, pregrado, posgrado,
idiomas, investigacion cientifica y carreras militares y afines.

La vigencia del crédito estaba estructurada por tres etapas: la primera eta-
pa era la del desembolso, la misma que estaba conformada por el tiempo
de estudio del beneficiario, donde la obligaciéon de este era solo acadé-
mica y el IECE realizaba los desembolsos contratados previo el control de
entrega de notas en el departamento de seguimiento académico. Durante
este periodo, la tinica obligacion del estudiante era aprobar sus materias y
culminar sus estudios dentro de los plazos establecidos en el contrato. La
segunda etapa era el periodo de gracia, tiempo bajo el cual el beneficiario
no estudia pero tampoco empieza sus pagos, ya que dicho periodo deberia
ser utilizado para conseguir el sustento economico bajo el cual realizaria
la devolucion de los valores desembolsados en su tiempo de estudios. La
tercera y ultima etapa es la del periodo de recuperacion, aqui se encontra-

29



RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL. Decisiones, reflexiones y casos de estudio

ban los plazos de pagos y se establecian las cuotas que el beneficiario debia
cancelar.

Becas

Se puede definir las becas que se otorgan como “apoyos econémicos no
reembolsables que se otorgan a ecuatorianos y ecuatorianas de capacidad
académica comprobada y de limitados recursos econémicos, para que rea-
licen estudios en el pais y en el exterior, contribuyendo asi, a la formacion
del talento humano ecuatoriano, en los diferentes niveles econdémicos”
(IECE, 2006, p. 20). Estos fondos provienen del presupuesto nacional del
Estado, de entidades puiblicas y privadas del Ecuador y de Gobiernos de
paises amigos y organismos internacionales.

Bajo esta linea de servicio estaban los programas de becas nacionales: bono
de desarrollo humano, abanderados del pabellon nacional, discapacidad,
de movilidad territorial y las becas de interés publico que son asignadas
una vez que los estudiantes han rendido el Examen Nacional de Educa-
cion Superior y han cumplido con todos los requisitos de ley que existen
en cada uno de los componentes de becas arriba detallados. En las becas
internacionales, estaban las de cooperacion internacional, que eran todas
aquellas que se otorgaban por los paises amigos y por diferentes ONG, y
las de programas de convocatoria abierta y universidad de excelencia, que
son adjudicadas directamente por la Secretaria Nacional de Educacion,
Ciencia y Tecnologia.

Proceso de concesion del crédito educativo

El primer paso que el beneficiario debia seguir para la adquisicion del
préstamo (figura 1), era el de obtener informacién sobre los requisitos,
para lo cual o bien la conseguia al acercarse a las oficinas del IECE o tam-
bién podia encontrarla de forma general en la pagina web (www.iece.fin.
ec), donde ademas descargaba los formularios de solicitud de crédito para
posteriormente ser llenados.

*  Ente regulador de las universidades.
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[ Obtencién de Informacién ]

En Pagina web

Recoleccién de documentos

Acercarse a oficinas

beneficiario y garante

)

Entrega de documentos en
oficina IECE y Calificacion de
crédito

Y

Ingreso de informacion de
datos basicos en sistema

v

Verificacién de datos

b

Analisis financiamiento

v

Pre Aprobacion

?

I Aprobacion I
I Firma de contrato |
I Revision de firmas |

Legalizacion de contrato

?

Figura 1. Flujograma de proceso de crédito

Fuente: Elaboracién propia.
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Existian dos procesos que mas tiempo le tomaban al beneficiario: primero,
la recoleccién de documentos para presentar el expediente para la precali-
ficacion del crédito educativo, donde ademas a los documentos personales
debia presentar los documentos del garante (o los garantes dependiendo
del caso); y segundo, el tiempo de espera para ser atendido en oficinas, que
oscilaban entre dos y tres horas.

El doctor Fabian Solano, gerente general del IECE, expresaba:

Una de las caracteristicas principales del crédito educativo que otorgaba
el IECE se basaba en la ayuda que se le daba al ciudadano realizandole un
préstamo al estudiante para luego cobrarle al profesional, es decir, que
para el andlisis del préstamo no era obligacién medir la capacidad econo-
mica y financiera del beneficiario/estudiante; sino mas bien realizar una
correcta calificacion del garante del préstamo.

La precalificacion del expediente se llevaba a cabo en el momento en que
el estudiante se acercaba a las oficinas a dejar la documentacién, lo cual
tomaba alrededor de unos cuarenta y cinco minutos, con lo que, al término
de la revision, el estudiante estaba al tanto de dos situaciones: la primera,
si su documentacién se encontraba completa; y la segunda, si su garante
calificaba para su préstamo de estudios, por lo que si cumplia con estos
dos requisitos indispensables su expediente quedaba debidamente ingre-
sado en el sistema. En el caso de no cumplir con estos dos parametros, se
le entregaba al beneficiario un reporte de su atencion con las observaciones
encontradas, para que pudiese realizar las correcciones pertinentes a fin
de presentarse posteriormente a una nueva revision y calificacion de su
crédito.

Esto, en muchas ocasiones, generaba molestias en los beneficiarios, ya
que, a pesar de que los requisitos eran los mismos, en el momento de ser
atendido por un analista diferente, se encontraba con novedades en sus
observaciones realizadas en su revision anterior. Asi lo relato el ingeniero
comercial Phanor Ramos Romero, quien indicaba:

Los funcionarios a pesar de tener un mismo manual de requisitos, cada
quien manejaba una visién diferente de cémo debian estar los documen-
tos para poder ser ingresados, por lo que esto me tomo regresar a la Insti-
tucién un promedio de cinco veces.
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Todo esto sucedié porque, en efecto, sus revisiones no se habian hecho a
fondo, por lo que le seguian haciendo falta documentos, es decir, no habia
una unificacion de criterios de analisis.

El tiempo estipulado para la aprobacién del crédito era de cinco dias la-
borables, los cuales se utilizaban para realizar procesos internos, como
ingreso de datos personales de los intervinientes del préstamo en el siste-
ma, verificacion de datos personales del solicitante y del garante, analisis
de financiamiento de los periodos de estudios tanto para los desembolsos
como para las entregas de notas, luego de lo cual el expediente pasaba a la
Coordinacion Regional para ser preaprobado y luego a la Gerencia Regio-
nal para la aprobacion final. En el caso de las agencias provinciales, cuan-
do los expedientes sobrepasaban los limites de aprobacion establecidos
para ellos (tabla 3), las carpetas eran enviadas a cada una de las regionales
responsables para su debida aprobacidn, lo cual aumentaba dos dias labo-
rables adicionales la obtencion de la respuesta para el beneficiario (tabla 4).

Tabla 3. Articulo 19: niveles de aprobaciéon

NIVEL DE RESPONSABLES DE
MONTO EN SBU*®
APROBACION LA APROBACION
1 2SBU A 35SBU GERENTE PROVINCIAL
GERENTE REGIONAL O
DE SUCURSAL MAYOR

35.01 SBU A 148

2 SBU GERENTE REGIONAL
148,01 SBU EN
3 ADELANTE COMITES DE CREDITO

Fuente: Manual de gestion de crédito (2010).
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Tabla 4. Distribucién geografica administrativa institucional

Region

encia regional
Ag g
y sede

Agencia

provincial

Agencia cantonal

Ibarra

Imbabura

Carchi

Esmeraldas

Sucumbios

Quito

Pichincha

Quito

Napo

Orellana

Riobamba

Chimborazo

Tungurahua

Pastaza

Cotopaxi

Portoviejo

Manabi

Manta

Santo Domingo
de los Tsachilas

Guayas

Guayas

Guayaquil y
Milagro

Santa Elena

Los Rios

Galapagos

Bolivar

Cuenca

Canar

Azuay

Morona Santiago

Loja

Loja

El Oro

Zamora
Chinchipe

Fuente: Registro Oficial 101.
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El beneficiario podia verificar el estatus de su crédito en linea, donde podia
observar la aprobacion o no de este, ya que no existia un servicio de con-
firmacidn telefonica por parte del IECE. Si este era aprobado, el beneficiario
podia acercarse junto con su garante a las oficinas para registrar las firmas
del contrato y de las tablas de proyeccién. El proceso de legalizacién del
contrato tardaba tres dias hdbiles adicionales, que incluian como procesos
internos la debida revision y verificacion de firmas del contrato y su lega-
lizacion por parte de la gerencia regional.

Finalmente, se le entregaba al beneficiario una copia original de su contra-
to, una tabla de proyeccion de desembolsos y la tabla de proyeccién de los
pagos con la informacién de las cuotas y los intereses por cobrar en cada
una de las respectivas etapas del crédito.

Politicas crediticias

El primer reglamento de crédito educativo fue expedido por el consejo
directivo del IECE el 6 de febrero de 1974, dando cumplimiento de esta ma-
nera a lo dispuesto en el numeral 2 del articulo 14 de la Ley Constitutiva
del IECE. Desde ese entonces, los reglamentos de créditos evolucionaron a
lo largo del tiempo para brindar un mejor servicio a los beneficiarios, con
el tnico fin de satisfacer las necesidades econdmicas que surgian a causa
de poder tener una carrera profesional.

Tal Asi es como en 1973 apenas se concedian créditos por un monto de
$19 675° sucres para estudios en el pais y $36 975 sucres para créditos en el
exterior, montos que con el pasar de los afios se fueron quedando efimeros
para los valores reales que necesitaba un estudiante a fin de culminar sus
estudios con éxito.

Ya con la dolarizacion, en 2006, los montos ascendieron para estudios en el
pais a un promedio de USD 3.245 y USD 5.366 para estudios en el exterior.
Sin embargo, con la llegada a la Presidencia del Ecuador de Rafael Correa
Delgado, surge una nueva estructuracion de las politicas crediticias que se
habian manejado hasta ese momento en el Instituto Ecuatoriano de Crédi-

> En su creacién, la moneda oficial del Ecuador era el sucre, que equivalia a USD 787
actualmente (tipo de cambio 25 sucres).
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to Educativo y Becas. En el reglamento aprobado por el directorio en 2007,
se ajustd un monto para los valores maximos de préstamos de estudios,
rubros que ascendian para estudios en el pais a USD 6000 y para estudios
en el exterior a USD 8000.

En 2008, con la aprobacién del nuevo reglamento de crédito, entraron en
vigencia nuevos rubros de cobertura para estudios en el pais y en el ex-
terior, asi es como en el primer caso el préstamo ascendié a un valor de
USD 10 000 y en el segundo caso a USD 20 000. Dentro de este reglamento
existia también un cambio significativo a la baja en las tasas de interés
que hasta ese momento se habia mantenido bajo con el siguiente esquema:
durante la etapa de desembolso y gracia se cobraba interés por 7.70 %,
valores que eran generados durante el tiempo de estudios, los que debian
ser cancelados en la primera cuota de la etapa de recuperacion, ya que una
vez que empezaba este periodo los intereses aumentaban.

Durante el primer afo, el interés ascendia a 9.41 %, el segundo afio a
11.12 % y el tercer afno en adelante a 12.84 %. Con la aprobacion de este
nuevo reglamento, la tabla de las tasas de interés quedan de la siguiente
manera: etapa de desembolso y gracia 4.67 %, una vez que empieza la eta-
pa de recuperacion, durante el primero ano 6.51 %, segundo afio 8.34 %
y tercer afio en adelante 10.18 %, entendiéndose que el plazo de pago se
podia extender hasta quince afios.

Debido a que los rubros se encontraban establecidos en salarios basicos
unificados, al incrementarse estos a inicios de 2010, nuevamente sufrieron
un incremento para estudios en el pais a $12 000 y para estudios en el ex-
terior a $24 000. Lo mismo sucedi6 en 2011 cuando los rubros ascendieron
a $14 600 para estudios en el pais y a $26 400 para estudios en el exterior
(tabla 5.)
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Tabla 5. Evolucion de crédito educativo

Aiio Pais Exterior Moneda
1973 19.675,00 36.975,00 Sucre

2006 3.245,00 5.366,00 Dolares
2007 6.000,00 8.000,00 Dolares
2008 10.000,00 20.000,00 Ddlares
2010 12.000,00 24.000,00 Délares
2011 14.600,00 26.400,00 Doélares
2012 Sin limite dependiendo de la garantia que presente

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, en 2012, el directorio aprobd un reglamento donde no existian
limites de cobertura para los préstamos y los montos de cobertura depen-
derian de las garantias que los estudiantes presentaran (tabla 6). Asi es
como la calificacion de los garantes dependia basicamente de su poder ad-
quisitivo libre de deuda, bajo la cual se mediria su liquidez en el momento
de la aprobacién del crédito educativo y, ademas, se consideraban sus ac-
tivos para conocer si en el futuro serian capaces de afrontar con sus bienes
en caso de que el préstamo no llegase a ser cancelado por el beneficiario.

Tabla 6. Cuadro de garantias

2012 2013
SBU Garantias Dolares
2 SBU-75.35 SBU Un garante 636-23 961.30
USD 584-USD 22002.22
75.36 SBU-148.50 SBU Dos garantes 47 223

USD 22 005.12- USD 43 362.00

Hipotecaria o

. 47 223.01
bancaria

148.51 SBU en adelante

USD 43 364.92

SBU: salario basico unificado.
Fuente: Manual de Gestion de crédito (2012).
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Cartera vencida

Las gestiones de cobranzas en el IECE era uno de los procesos fundamenta-
les de, ya que la correcta gestion de esta actividad garantizaba la solvencia
econdmica de la entidad y de su razon de ser, puesto que ese mismo dinero
era el que servia para seguir beneficiando con créditos educativos a mas
ecuatorianos.

Seguin un estudio realizado por el ingeniero Carlos Parrales, funcionario
del Departamento de Cartera del IECE, existian cinco motivos principales
por los que los beneficiarios incumplian en sus pagos: 1) la falta de em-
pleo, 2) calamidades domésticas, 3) olvidos en las frecuencias de pagos, 4)
inflexibilidad en la propuesta de pago y 5) mecanismos de cobros insufi-
cientes.

El indice de morosidad en el &mbito de las instituciones ptblicas para 2013
se encontraba en un promedio de 8.22 %, cuyo mayor porcentaje de cartera
vencida estaba en Guayaquil, con dos puntos arriba de este promedio. El
IECE present6 a noviembre de 2013 un indice de morosidad de 8.73 % en
el ambito nacional.

Estructura del Instituto Ecuatoriano
de Creédito Educativo y Becas

Al ser una entidad publica, la estructura del IECE tenia como maxima au-
toridad el directorio, que era el encargado de aprobar manuales, regla-
mentos y diferentes normativas que regian la organizacién. Hasta 2012
este directorio se encontraba conformado por la ministra de Educacién, un
delegado del Ministerio de Educacion, un representante de la Secretaria
Nacional de Educacién, Ciencia y Tecnologia, un representante de la Fede-
racién Nacional de las Camaras de la Produccién, un representante de la
Secretaria Técnica de Cooperacion Internacional y por el gerente general
de la entidad.

Las personas designadas para ocupar los puestos gerenciales, los que eran
de libre remocidn, eran designados por el gerente general; es decir que bajo
su mando se encontraban las gerencias de Planificacion, Asesoria Juridica,
Unidad de Comunicacion, Auditoria Interna, Direccion de Cumplimien-
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to, Gerencia de Administracion Integral de Riesgos, Gerencia de Talento
Humano, Tecnologia de la Informacién y Comunicacién, Administrativa,
Financiera, de Crédito y Becas.

La segunda oficina mas representativa era la que correspondia a Guaya-
quil, que por nimero de habitantes se design6 en 2010 como la Sucursal
Mayor Guayaquil, la que a su vez tenia a cargo cinco agencias provinciales,
al igual que las otras seis regionales (tabla 6).

Estructura del drea de crédito

Por su parte, el area de crédito se encontraba conformada primeramente
por la Gerencia Nacional de Crédito, que era la encargada de velar por
el correcto cumplimiento de los anuales y reglamentos que competian al
area. Cada regional contaba con un coordinador de crédito, que era la en-
cargada de preaprobar cada uno de los expedientes de sus regionales junto
con los expedientes de las agencias provinciales, ademas debia resolver
cualquier inconveniente generado, ya sea con los documentos, ya sea con
los clientes, supervisaba a los analistas, despejaba dudas y elaboraba infor-
mes de gestion a la Gerencia Nacional de Crédito (figura 2).
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ESTRUCTURA ORGANICA DEL IECE

DIRECTORIO
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|

)

GERENCIA DE AUDITORIA
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)
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INTEGRAL DE RIESGOS

{

)

I

COMITE ADMINISTRACION | _|
INTEGRAL DE RIESGOS

COMITE
CUMPLIMIENTO

—_—

SECRETARIA

GENERAL

GERENCIA DEL
TALENTO HUMANO

I

GERENCIA DE TECNOLOGIAS
DE INFORMACION Y COMUNICACION

)

COMITE
AUDITORIA
I
GERENCIA GERENCIA
ADMINISTRATIVA FINANCIERA

SUBGE
GEN

I

RENCIA
ERAL
e ——

GERENCIA
DE CREDITO

DE BECAS

[

GERENCIA J

SUCURSAL MAYOR
GERENCIAS REGIONALES

H AGENCIAS ‘
]

Figura 2. Organigrama del IECE

Fuente: http://www.fomentoacademico.gob.ec/la-institucion/

Estrategias de captacion de clientes

Entre las estrategias que manejaba el IECE para la captacion de los clientes
estaba mantener presencia en todas las ferias ciudadanas que organizaba
la Presidencia de la Reptuiblica y la participacion constante en ferias de los
diferentes centros de estudios, tanto colegios como universidades, ofre-
ciendo charlas para dar a conocer los diferentes productos que ofrecia el
IECE a la ciudadania ecuatoriana (figura 3). Para esto, se elaboraba un plan
de visitas anuales, que eran incluidas dentro del Plan Operativo Anual,
presentado a inicio de cada afio en todas las regionales del pais.
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Gerencia
Nacional de
Crédito

Gerencias
Regionales

Coordinador de
Créedito Regional

1

Coordinador de
Credito Regional
2

Coordinador de
Credito Regional

8

Coordinador de
Credito Regional
4

Coordinador de
Credito Regional

5

Coordinador de
Credito Regional
6

Coordinador de
Credito Regional
7

L Analistas

L Analistas

L Analistas

L Analistas

L Analistas

L Analistas

L Analistas

Figura 3. Organigrama area de crédito
Fuente: Elaboracién propia.

Del mercado estudiantil, el IECE apenas captaba entre 4 a 5 % de esta po-
blacion. (alrededor de unos 5 millones de estudiantes). Sin embargo, por
orden de los asesores de la Presidencia de la Reptiblica, en una reunién
realizada en abril de 2012 para establecer metas e indicadores, se prefirié
no incrementar el mercado por atender, ya que no se contaba con la in-
fraestructura adecuada para servir toda la demanda estimada de ese seg-
mento, por lo que las partidas presupuestarias asignadas no llegaban a 3 %
del presupuesto anual del IECE.

Procesos de seleccion de personal

Los procesos de seleccion del personal se llevaban a cabo desde la oficina
matriz, a través de la gerencia de talento humano, que era la encargada de
convocar y elegir al personal idoneo para cubrir las vacantes que existiesen
dentro del area de crédito. En este aspecto, existian dos tipos de contrata-
ciones en el sector publico: 1) las contrataciones que se daban bajo contrato
y 2) aquellas que se daban bajo nombramiento. Para este ultimo caso, las
contrataciones debian ser por concurso de mérito y oposicién, que se abria
a la ciudadania en general para elegir a las personas que obtenian mayores
puntajes de acuerdo con sus habilidades y con el cumplimiento del perfil
del puesto.
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En ambos casos, el proceso de seleccion siempre se encontraba direccio-
nado por parte de la gerencia de talento humano junto con la gerencia
general, que a la final eran los encargados de aprobar al personal entrante,
una vez superada todas las pruebas de rigor.

Perfil del funcionario de crédito

El perfil de la persona que ejercia las funciones como analista de crédito
debia ser de alguien proactivo y con habilidades para el manejo de con-
flictos, ya que el proceso de atencién al publico para dar el servicio de
préstamos educativos era bastante complejo, y a esto se les debia sumar
las molestias con las que ya llegaban los clientes, debido a las diferentes
dificultades que tenian que pasar para poder ingresar sus documentos y
que estos fuesen aprobados.

Se debia contratar a personas que estuviesen estudiando carreras de inge-
nieria comercial, economia o afines; al ser un trabajo bastante numérico,
requeria que tuvieran habilidades en este sentido, para poder realizar una
correcta calificacion e interpretacion de las situaciones que cada uno de los
clientes presentaba (figura 4).

.. Andlisis de Aprobacién
Promocnoll:nl Verificacion Crédito y/o Crédito y/o
Informacion Beca Beca

Control, Monitoreo Seguimiento
Coactiva Cartera Permanente en Académico y
odas las Fases Ocupacional

Estructura Organizacional IECE >

Figura 4. Cadena de valor del IECE

Fuente: www.iece.fin.ec

42



Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas

Rotacion de personal

El drea de crédito era considerada como una de las areas estratégicas mds
importantes, al ser el servicio que tenia mayor demanda. A pesar de esto,
un gran porcentaje del personal que laboraba en ese departamento se ma-
nejaba bajo la modalidad de contrato, lo cual ocasionaba que la rotacion
fuera elevada; dichos contratos, en la mayoria de las ocasiones, tenian una
duracién de tres meses y maximo seis.

Procesos de capacitacion

Los procesos de capacitacion para los funcionarios eran escasos, debido
a que siempre debian contar con las respectivas asignaciones de partidas
presupuestarias para la asignacion de esos gastos, y por tanto no contaban
con valores representativos para este tipo de inversion en el personal.

Cuando ingresaba personal nuevo, la capacitacion se la brindaban los mis-
mos analistas, juntamente con la Coordinadora de la Regional; era muy
usual que, al expedirse una nueva reglamentacion, lo tinico que hacia la
Gerencia Nacional de Crédito era socializarla a través de correo electro-
nico, lo cual en la mayoria de las ocasiones representaba confusiones por
parte de los analistas.

El cliente

El cliente era la ciudadania ecuatoriana en general, hombres y mujeres que
estaban en etapa de crecimiento profesional. El mayor mercado oscilaba
entre los 18 y 45 anos, que eran las personas que se encontraban interesa-
das en realizar estudios de pregrado, posgrado o perfeccionamiento y que
no contaban con los recursos econémicos necesarios para cumplir con sus
objetivos.
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Competidores

Los principales competidores que tenia el IECE eran dos instituciones fi-
nancieras de gran trayectoria en el mercado: el Banco Bolivariano y el Ban-
co de Guayaquil.

Banco Bolivariano

Con su producto Plan Visiéon Educativo, que permitia acceder a présta-
mos para estudios de maestria y de capacitacién profesional, ofreciendo
agilidad en sus tramites, y atencion personalizada para cada uno de sus
clientes, ya que le asignaban una ejecutiva de cuenta durante el proceso del
otorgamiento del crédito y durante toda la etapa de sus estudios y pagos.
No era necesario ser cliente del banco y, con la aprobacion del crédito, se
le abria una cuenta y se le autorizaba y emitia una tarjeta de crédito para
diversos gastos que tuviera a causa de sus estudios.

Banco de Guayaquil

El segundo competidor ofrecia ventajas para los pagos de las cuotas que
se generaban por el préstamo y otorgaba periodos de gracia de dos afios
y hasta cinco afios para la devolucion de los valores, ademas el estudiante
escogia en qué dia del mes pagaria sus cotas adaptandolas a su flujo de
caja mensual. Los préstamos en esta institucién estaban destinados para
estudios de posgrado, tanto en el ambito nacional como internacional,
otorgando una facil aplicaciéon en linea, desde la comodidad del hogar.

Proceso de transicion crédito educativo
IECE a Banco Pacifico

Después de varios meses de evaluacion del proyecto para la transicion del
crédito educativo a una institucion financiera, el 6 de noviembre de 2013 la
sociologa Maria Isabel Cruz, gerente general del IECE, en rueda de prensa,
informa a la ciudadania que los préstamos educativos ahora se otorgarian
en el Banco del Pacifico, que ofrecia una amplia infraestructura tecnold-
gica y oficinas en todo el pais, lo cual le permitiria al estudiante hacer la
precalificacion de los préstamos en linea y por tanto ayudaria a disminuir
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los tiempos de espera, teniendo una respuesta agil sobre su proceso en el
momento oportuno.

Sin embargo, este cambio repentino generd molestias en aquellas personas
que venian realizando su tramite con el IECE, y que por encontrarse con
su documentacion incompleta habian tenido que regresar para presentar
nuevamente sus papeles. Para el 7 de noviembre de 2013, quienes se acer-
caban con su expediente completo, se encontraron con la noticia de que la
entidad ya no estaba prestando ese servicio y que ahora debia acercarse a
las agencias del Banco del Pacifico para informarse sobre el nuevo proceso
para la obtencién del crédito.

Para tratar de generar menos inconvenientes en los beneficiarios, se optd
por darles asesorias a los clientes sobre los nuevos procesos, que incluia
ensenarles a usar la plataforma tecnoldgica del banco para hacer su preca-
lificacion en linea y ofrecerles informacion basica sobre los requisitos que
debian presentar. Este sistema funcion¢ alrededor de quince dias, luego de
los cuales el beneficiario ya tenia que acercarse directamente a las oficinas
del banco para obtener informacién.

Otra de las medidas que se tomaron para esta transicion fue el apoyo por
parte del IECE al Banco Pacifico a una funcionaria en Guayaquil y otra en
Quito, con el proposito de que capacitara a los funcionarios encargados de
la calificacion del crédito y del financiamiento de los desembolsos durante
dos meses. Asi es como las funcionarias estuvieron laborando en el banco
hasta el 31 de diciembre de 2013. Sin embargo, este tiempo fue insuficiente
debido a que solo se lleg6 a aprobar un crédito en cada ciudad con el debi-
do apoyo de las funcionarias del IECE.

Registro Oficial 332

Finalmente, el IECE dejé de existir a partir del 12 de septiembre de 2014,
mediante la publicacion del Cédigo Organico Monetario y Financiero en el
segundo suplemento del Registro Oficial 332, que especifica en el articulo
24 de las disposiciones generales:
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El Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas, IECE, creado [sic]
la Ley Sustitutiva a la Ley del Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo
y Becas, a partir de la vigencia de este cddigo dejara de operar y en su
lugar mediante decreto Ejecutivo, se creara la nueva institucion publica
encargada de la administracion de becas, seguimiento académico y aseso-
ria académica [...] Las entidades financieras que estén facultadas para el
otorgamiento del crédito educativo, deberan observar la politica publica
sobre la materia®. (p. 236)

La trayectoria del IECE hizo que esta Institucion sea la tinica en el pais en
la adjudicacion de Créditos Educativos y administracion de becas, logran-
do que millones de ecuatorianos cumplan con sus suefios de convertirse
en profesionales, cursando sus estudios dentro y fuera del pais. (IECE,
2014)

Sin embargo, la dindmica social y los cambios propuestos con miras a la
transformacion de la matriz productiva hicieron que esta institucion redi-
reccionara sus lineas de accion y fortaleciera sus servicios en servicios en
favor de sus usuarios. Por lo que bajo este contexto surgen los siguientes
interrogantes: ;Se hubieran podido implementar mejoras en el proceso de
concesion del préstamo educativo que evitaran la transferencia del proce-
so a otra institucion? ;El personal contratado era el idoneo para cumplir
con el proceso de una forma efectiva? ;El IECE hubiese podido mantener el
servicio de crédito educativo? ;Bajo qué estructura? Y sobre todo conocer
si el estudiante se beneficid con esta transicion.

6

Perfil del funcionario de crédito: estudiante de carreras como ingeniero comercial,

economia y afines, habilidades numéricas, conocimiento intermedio de la herramienta Excel,
capacidad de resolucién de conflictos, trabajo bajo presién, — proactivo y alto nivel de tole-

rancia.
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Vivienda sostenible:
el caso de la familia Viesca

Luz MARiA VARGAS REGUER'

MARTHA CORRALES ESTRADA?

Introduccioén

En 2012, el doctor Pedro Damidn Pacheco Vasquez, coordinador de la
Maestria en Ciencias con Concentracion en Disefio y Desarrollo Sosteni-
ble de la Ciudad del Departamento de Arquitectura del Tecnoldgico de
Monterrey, campus Monterrey, dirigia el programa Diez Casas para Diez
Familias (10 X 10), Impulso Urbano, iniciado en el Tecnoldgico de Mon-
terrey en 1998. El programa pretendia mejorar las viviendas de familias
de bajos recursos y los espacios publicos en zonas marginadas. Ademas,
contemplaba realizar diez acciones de viviendas en un afo, iniciando un
nuevo grupo de diez acciones cada semestre. A partir 2005, el programa se
enfocd en mejorar las viviendas de empleados de escasos recursos del Tec-
noldgico, cuyas casas estuvieran en necesidad de mejoras basicas. Entre los
logros de dicho programa, se encontr¢ el caso de la casa Rosenda. Rosenda
era una empleada del Departamento de Aseo y Jardines del Tecnolégico.
Este proyecto recibié a mediados de 2011 un reconocimiento internacio-
nal, por el disefio y la construccién de la vivienda, edificada a partir de

! Tecnolégico de Monterrey (Monterrey, México). luzmavargas@hotmail.com
2 Tecnolodgico de Monterrey (Monterrey, México). mcorrales@itesm.mx
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materiales reutilizables (“Disefia como si te importara” de Architecture for
Humanity).

El doctor Pacheco, deseoso de mejorar y ampliar el programa, cuestionaba
a los estudiantes con tres preguntas: ;Como conseguir que la casa fuera no
solo un fin para la familia beneficiaria sino, sobre todo, un medio para su
desarrollo? ;Cémo conseguir bajar los costos de construccion para que los
beneficios del programa llegaran a familias de ingresos bajos? ;Como fa-
cilitar la construccién para multiplicar los beneficios? La respuesta a estas
preguntas permitiria a los estudiantes aplicar conocimientos de edifica-
cion sostenible, valorar factores relacionados con propiedades de mate-
riales, modularidad y permitiria hacer replicable y sostenible el proyecto
y beneficiar a familias y comunidades, con la finalidad de lograr la apro-
piacion por parte de la comunidad y construir una meta aspiracional para
otras familias.

Diez Casas para Diez Familias (10 X 10)
Impulso Urbano: descripcion del programa

Diez Casas para Diez Familias era un programa de servicio social que bus-
caba asesorar a familias de escasos recursos en la construccién o mejora-
miento de su vivienda, desde el disefio hasta su edificacion. Estas fami-
lias no podian acceder a los servicios profesionales de un arquitecto por
su precaria situacion econdmica. En el programa, participaban maestros
de los departamentos de Arquitectura e Ingenieria Civil y estudiantes de
distintas disciplinas. El disefio del programa consideraba el papel central
del alumno que se exponia a temas de desarrollo comunitario sostenible
mediante la inmersion en la comunidad, ademas de su funcién para trans-
mitir conocimientos a los beneficiarios mediante proyectos concretos.

El programa concientizaba a estudiantes y profesores de las necesidades
de gran parte de la poblacién que vivia en condicién de pobreza y margi-
nacion, ademas de ser, principalmente, un apoyo adicional para la forma-
cion de los alumnos de la carrera a través del servicio social comunitario.

Los beneficiarios de Impulso Urbano fueron familias de escasos recursos
elegidas de distintas maneras en las diferentes etapas por las que ha pasa-
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do el proyecto. En unas ocasiones, buscando en comunidades marginadas
las necesidades comunitarias o particulares mas apremiantes. En otras,
implementando el programa en empresas, teniendo cuidado siempre para
que fueran elegidos los mas necesitados del grupo. Una de las caracteristi-
cas mas especificas del programa fue el involucramiento de los beneficia-
rios durante todo el proceso.

El programa funciond en colaboracion con diferentes instancias, tales
como ONG, dependencias gubernamentales, instituciones educativas y
miembros de la comunidad, que aportaron diferentes recursos segtin sus
posibilidades y areas de competencia, fueran estas en especie, en efectivo
o en la solucién de asuntos administrativos o de servicios.

El equipo de 10 X 10 disefi6 anualmente diez acciones de vivienda desde
1998, incorporo aspectos de gestion y construccion e inicié un nuevo blo-
que cada semestre, entendiendo por “acciones de vivienda” las fases de la
construccion que pueden considerarse completas, sea un espacio especifi-
co: la cocina o un bafio; sea una etapa de la construccion: la cimentacion,
los muros o el techo; o bien una casa completa.

Historia del programa

El programa nacié en 1998 y ha pasado por cuatro etapas: la primera,
comprendida de 1998 a 2000, se llevo a cabo en Pueblo Nuevo (Apodaca).
La segunda, en el periodo comprendido de 2001 a 2004, se desarroll6 en
La Alianza (Monterrey). La tercera, a partir de 2005, con trabajadores del
Tecnoldgico, Campus Monterrey. Desde 2007, se amplié el area de trabajo
para incluir aspectos como la salud, la educacién y la adecuacion de espa-
cios publicos para las actividades comunitarias.

Primera etapa: Pueblo Nuevo (Apodaca), 1998-2000

Se cre6 el Centro de Educacion para la Autoconstrucciéon con la colabo-
racion de Cemex, de la asociacion Gilberto y del Gobierno municipal de
Apodaca, que sirvié como centro de capacitacion para las familias partici-
pantes. Estas recibieron instruccion en diferentes aspectos de la construc-
cién, desde cimientos hasta acabados, y se beneficié aproximadamente a
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25 familias. La construccion fue, en su gran mayoria, con bloques de con-
creto, y se ejercié un presupuesto de MXN 125 000.

Segunda etapa: La Alianza (Monterrey), 2001-2004

A peticion de Fomento Metropolitano de Monterrey, 10 X 10 se enfocd en
la comunidad de La Alianza en Monterrey. En esta ocasidn, se trabajo en
colaboracion con Monterrey, Fomerrey, Hexégonos Mexicanos, Panel Rey,
Lomas del Roble y los habitantes de La Alianza. Se construyeron viviendas
temporales de 35 m? con un costo de MXN 18 000 cada una, construidas a
base de carton como aislante, mortero y paneles de yeso en el interior. En
el proyecto, participaron 40 familias, 90 estudiantes y 30 profesores. A par-
tir de 2002, se reforzo el acuerdo entre Monterrey, Fomerrey, el Tecnologi-
co de Monterrey, y durante ese afo, trece familias recibieron apoyo para la
construccion de sus viviendas con una financiacion de MXN 352 366. Ade-
mas, 46 personas tomaron capacitacion en autoconstruccion. En 2004, el
programa participé en el proyecto Jimmy Carter de Habitat para la Huma-
nidad, con 150 alumnos que construyeron viviendas rurales en el estado
de Veracruz.

Tercera etapa: 10 X 10 para trabajadores del
Tecnolégico de Monterrey, 2005-2006

En 2006, el programa Diez Casas para Diez Familias hizo un convenio con
el Departamento de Aseo y Jardines del Tecnoldgico para asesorar en el
mejoramiento de la vivienda de diez de sus empleados. Como parte del
acuerdo, el Departamento de Aseos y Jardines prestd un terreno para ex-
perimentar con materiales de construccién no convencionales y preferen-
temente usados o de desecho de donde surgié el médulo 10 X 10, prototipo
de habitaciéon modular de aproximadamente 12 m* Durante esta etapa, un
particular hizo una donacién importante al programa, con la condicién
expresa de que con ese dinero se construyera una casa completa. Se puso
a consideracion de los diez trabajadores que serian beneficiarios en esa
ocasion la posibilidad de que a uno de ellos se le construyera toda su casa,
y entre todos eligieron a Rosenda. La casa Rosenda, de 60 m?, fue inaugu-
rada en marzo de 2010. En el verano de 2011, el programa recibié un re-
conocimiento internacional por el disefio y la construccién de la vivienda.
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Cuarta etapa: 10 X 10 Impulso Urbano 2007-2012

En 2007, el programa ampli6 su campo de accion para establecer relacion
con organizaciones de los sectores puiblico y privado y organizaciones civi-
les para buscar oportunidades de mejora de espacios publicos en sectores
marginados y riesgosos para la salud. En esta etapa, se construyeron el
Centro Comunitario de Aprendizaje Alfonso Reyes que empled materiales
reciclados (junio 2008), el Patio Urbano Pefiones en Guadalupe, N. L. (ve-
rano de 2009) y el Agora, espacio ptblico para el encuentro comunitario en
El Ranchito, Guadalupe N. L. (verano de 2010).

Vivienda sostenible: iniciativa del doctor Pacheco

Pedro Damian Pacheco, profesor titular de la Escuela de Arquitectura, Arte
y Disefio en el Campus Monterrey del Tecnologico de Monterrey, y coor-
dinador del Programa de Vivienda Sostenible, Impulso Urbano y otros, se
dio a conocer a través de su proyecto insignia La Casa Rosenda inaugurada
en marzo de 2010 como parte del proyecto Diez Casas para Diez Familias
en una superficie de 60 m? en el que utilizé 40 % de materiales de reuso.

Su propdsito original surgié de la necesidad de motivar a los alumnos de
las materias de disefio arquitecténico, para que tomaran en cuenta las ne-
cesidades, los perfiles y el estilo de vida de las personas que habitarian la
casa que disefaran. Por raro que pareciera, era comun que el disefio cum-
pliera con las expectativas del disefiador y que sus inquilinos tuvieran que
adaptarse a este espacio.

Otra necesidad importante era involucrar a los alumnos en el contexto so-
cial de la vivienda, lo cual trajo como consecuencia natural la incorpora-
cion del disefo sostenible que era precisamente el area de especialidad del
doctor Pacheco. De acuerdo con el doctor Pacheco, todos los estudiantes
universitarios, por el hecho de serlo, eran personas privilegiadas por tener
acceso a la educacién superior, y serian quienes en el futuro tomarian las
decisiones que impactarian, para bien o para mal, las vidas de miles, sino
de millones de personas. Desde esta perspectiva, los estudiantes no solo
debian conocer la realidad del contexto donde trabajarian en su ejercicio
profesional, sino ademas tendrian que ser capaces de desarrollar nuevos
modelos de vivienda, y por tanto de vida, para los mas desprotegidos.
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La participacion en programas como Impulso Urbano proporcionaria esa
oportunidad de aprendizaje en temas de disefio, gestion, construcciéon y
valoracion de espacios familiares, comunitarios y de autoempleo.

Asimismo, Pacheco consideraba que identificar, plantear e implementar
soluciones que resolvieran los problemas de vivienda de los mas vulne-
rables podria ser una marca distintiva y alineada a la misiéon del Tecno-
logico de Monterrey como institucion de educacion superior, al intentar
crear espacios habitacionales dignos, aspiracionales entre la comunidad
vecinal, tomando en consideracion los aspectos de “economia familiar” y
vinculandolos con otros programas de desarrollo comunitario.

Participacion de los alumnos

En el contexto del modelo educativo del Tecnoldgico de Monterrey que
buscaba promover el desarrollo de competencias académicas y ciudada-
nas en sus alumnos y la valoracion de la sostenibilidad y promocién de
la conciencia social, fue natural dar el paso a la adopcion de técnicas di-
dacticas afines a esta filosofia, que, entre otras cosas, fue vivencial, y pro-
puso aprender haciendo. Fue muy enriquecedor, en opinién de los pro-
pios alumnos, conocer la realidad social del pais a través de las familias y
comunidades que visitaban y conocer sus necesidades de vivienda, para
ofrecer soluciones dignas.

El siguiente paso fue poner en practica estos principios, en base a materia-
les reutilizables y disefios adecuados, destinados a sus futuros inquilinos.
La institucién asignd un terreno para el desarrollo de modelos piloto en
el que los alumnos trabajarian directamente para hacer realidad sus dise-
nos. El proceso de evaluacion preliminar a la realizacion de la obra fue, de
acuerdo con Pacheco, sumamente riguroso, y estimulaba a los alumnos a
desarrollar habilidades de pensamiento critico y sistémico, particularmen-
te en temas de impacto social.

En el caso de la familia Viesca, los alumnos de Taller VII de la Carrera de
Arquitectura, después de visitar y entrevistarla (anexo 1) para conocer de
primera mano el lugar donde vivian, el terreno y vivienda con que con-
taban (anexo 2), sus costumbres y necesidades (anexo 3), se organizaron
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en equipos para trabajar cada grupo en un diseno que se adaptara a la
realidad de la familia. Al final del semestre, entre el maestro y los patro-
cinadores, eligieron el que consideraron era la mejor opcion, resultando
seleccionado el proyecto de José Brian Bustos Chavez, Brenda Castro Ca-
rrillo, Carmen Correa Silva, Jonathan Verger Cavazos y Luis Homero Ca-
flamar Vega, quienes incorporaron varias ideas propuestas por los demas
alumnos.

Patrocinadores y donantes

Hubo varias iniciativas para conseguir los fondos necesarios que se desti-
narian a hacer realidad los disefios de los alumnos. En el caso de La Casa
Rosenda, por ejemplo, hubo donantes que proporcionaron los fondos que
requeria el proyecto para la exploracién de componentes y su eventual
construccion. Posteriormente, se intentaron varias estrategias que iban
desde patrocinios de instituciones gubernamentales, organismos interna-
cionales, hasta contribuciones de profesores y directivos.

A finales de 2011, la doctora Luz Maria Vargas Reguer y el doctor Da-
niel Meade conocieron al doctor Pacheco y se interesaron en su programa,
dado que tenian tiempo buscando soluciones de vivienda para familias en
condiciones de marginacion. El doctor Pacheco los invitd a participar en al-
gunas sesiones y desde el principio vieron el potencial del programa y las
caracteristicas que habian buscado como alternativas de vivienda digna.

Después de un semestre propusieron a los alumnos el reto de disefiar una
casa sostenible con un valor maximo de MXN 35 000 y que, ademas, sirvie-
ra como fuente de trabajo para sus inquilinos, la familia Viesca, a la que
conocieron desde 2008.

El doctor Pacheco puso a concurso la idea y se generaron cinco proyectos
durante el siguiente semestre, que fueron evaluados por los patrocinado-
res y el doctor Pacheco y asi sugirio el disefio ganador para construir la
casa Viesca.
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Optimizacion del modelo: impacto
social del disefo arquitectonico

Los estudios realizados por los alumnos incluyeron, en primera instancia,
un conocimiento profundo de las necesidades de la familia para la que se
construiria la casa (anexo 3-4). Una vez que se tuvo esta informacién, se
buscaron casos de éxito que aportaran ideas novedosas para el proyecto
(anexo 5). Asimismo, se analizo la orientacion del terreno respecto de los
vientos y del sol, para buscar una distribucion de las areas que permitiera
la mejor ventilaciéon y asolamiento (anexo 6). Conjuntamente, se realizé un
estudio muy cuidadoso del entorno, que incluyé aspectos medioambien-
tales de la localidad, por ejemplo la cercania al rio la Silla, en la zona del
Realito, en Guadalupe, conocido por las recurrentes inundaciones en la
temporada de huracanes, lo cual condujo a un disefio elevado de la mora-
da, que ademas dejaba el lote libre para el cultivo, que proporcionaria, en
el futuro, un medio de sustento para la familia (anexo 7).

Otro aspecto innovador del disefio arquitecténico fue la posibilidad de
“transportar” el inmueble debido a su estructura modular, lo cual seria
sumamente 1til en caso de relocalizacion y cambios en los estilos de vida
de la familia, al correr del tiempo. Con toda esta informacion recabada, se
procedio6 al disefio y la disposicion de las areas de la casa (anexo 8).

Seleccion de materiales

Desde sus origenes, el Programa de Vivienda Sostenible ha utilizado ta-
rimas, por su disponibilidad y bajo costo en el mercado secundario, sin
mencionar sus excelentes caracteristicas estructurales y su versatilidad
para adaptarlo a una gran variedad de situaciones. El disefio del sistema
de muro consisti6 en el empleo de tarimas rellenas con sobrantes de fibra
de vidrio provenientes de la industria de aire acondicionado, que normal-
mente se obtenian sin costo alguno. Ademas, las tarimas se cubrieron con
lamina Pintro de color blanco, por su cualidad reflejante. Otros materiales
frecuentemente empleados fueron las puertas de vidrio de los refrigera-
dores o vending machines para refrescos que se desechaban por no cumplir
con las especificaciones necesarias para su uso industrial como refrigera-
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dor, pero que excedian las especificaciones necesarias para su uso en una
casa habitacion.

En el disefo de la casa Viesca, se utiliz6 este mismo principio, que incorpo-
ré también diseno en el mobiliario, tal como los muebles de cartén (asom-
brosamente resistentes), y las escaleras y los pisos de madera reutilizable,
proveniente de las remodelaciones en el Campus Monterrey.

Para la estructura de soporte, se opto por perfiles de acero PTR en 4” y 27;
y para los muros de contencion, se optd por gaviones cuyo relleno de roca
se obtuvo del rio que se encuentra a 60 m de la casa.

Técnicas de construccion

El disefio y la construccién se ejecutaron en el ambito piloto en las instala-
ciones del Campus Monterrey por los alumnos participantes y alumnos de
otros cursos, que pusieron a prueba sus conocimientos y habilidades desa-
rrollados durante la duracion del curso semestral. Esta unidad preliminar
y experimental permitid, ademas, estudiar los esfuerzos y la resistencia de
los materiales seleccionados, asi como el acopio de los materiales necesa-
rios. Se aplicéd la metodologia del curso de Administraciéon de Proyectos
para cumplir con el disefio oportunamente y dentro del presupuesto asig-
nado.

En esta etapa, fueron invitados los miembros de la familia, quienes apren-
dieron de primera mano el proceso de construccion. Posteriormente, se
inicié el traslado de los mdédulos desarmados, a su destino final, donde
aguardaba la familia para iniciar la construccion de su vivienda. Las tareas
complementarias, como la preparacion del terreno, las excavaciones y las
cimentaciones, se coordinaron en el sitio de la construccion con la familia.

La familia Viesca: presentacion de la familia

La familia Viesca estaba integrada por cinco miembros, la mama Leticia
Viesca era cabeza de familia, su marido laboraba en la industria de la cons-
truccion con caracter de eventual. El hijo mayor también laboraba en este
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sector, y los otros dos hijos, Josefina de 15 afios y Fernando de 13, iban a
la escuela.

Durante el proceso de entrevistas de los alumnos a la familia, se ganaron
su aprecio y admiracion, y se cred una sinergia que los motivo para esfor-
zarse en hacer realidad el suefio de la familia. En los testimonios de los
estudiantes, caracterizaron a la familia como sencilla y amable, con buenos
habitos y costumbres caracteristicas de una familia regiomontana tradicio-
nal, asi como con enormes deseos de superacion y una vocacion de trabajo
a toda prueba.

Situacidon socioecondémica

Leticia dedicaba gran parte de su tiempo a sus hijos en edad escolar. Se
apoyaba econémicamente con los pocos recursos que conseguia a través
de emplearse en actividades domésticas esporadicas, y ayudando a una
amiga en un puesto que tenia en el mercado sobre ruedas de su colonia,
un dia a la semana. Juntando lo que podia conseguir por estos medios, con
lo que su marido e hijo mayor recaudaban, y recibiendo ocasionalmente
algin apoyo de instituciones como el Desarrollo Integral de la Familia y
otros programas, lograba mantener a flote la economia familiar dia con
dia, sin poder realizar planes para el futuro.

Corresponsabilidad en la construccion

Siendo uno de los principales propdsitos del programa involucrar a la fa-
milia desde el disefio, pasando por la construcciéon y la eventual amplia-
ciéon de su vivienda, se trabajé durante un semestre en el proceso para
concretar un diseno ad hoc, a través de visitas frecuentes, didlogos y obser-
vaciones que permitieron definir el perfil de sus inquilinos, incluso usos y
costumbres. Por ejemplo, el interés por cultivar en el terreno que habitaban
surgio de Leticia, que visualizaba la posibilidad de vender sus productos
en el mercado sobre ruedas de la localidad. Asimismo, el oficio del padre y
del hermano mayor en el sector de la construccién aportaba mano de obra
experimentada, que, con la asistencia de un buen disefio, pudo rendir, de
acuerdo con Pacheco, grandes beneficios. Un aspecto muy importante del
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programa fue la construcciéon modular, sin alterar el espacio de vivienda
de la familia durante el tiempo que durd la construccion.

Plan de trabajo

Casa piloto

En un pequefio lote, frente a los campos Escamilla del Tecnolégico de
Monterrey, se cred una especie de aula activa, para que los alumnos de-
sarrollaran habilidades de disefio con materiales de reuso provenientes
de remodelaciones en la institucion. En un principio, tuvo la funcién de
servir de espacio para crear un médulo piloto para la casa Rosenda, y con
el tiempo se fueron desarrollando nuevos modelos e incorporando, segin
Pacheco, conceptos de construcciéon muy novedosos que los mismos alum-
nos proponian.

El proyecto piloto evoluciond para incorporar también la construccion
de modulos transportables que se disefiaban y ensamblaban in situ para
ser trasladados a su destino final. Una funcién muy importante fue la de
incorporar pruebas de cultivo para la vivienda de la familia Viesca, fue
alli donde se identificaron las variedades de cultivo aptos para que poste-
riormente dieran sustento a sus inquilinos. Hortalizas, vegetales y hierbas
para aromatizar y acompanar algunos platillos se cultivaron en recipientes
especialmente disefiados para el cultivo vertical, por goteo y a la sombra,
asi como algunas variedades de champifiones.

Después de concluir la etapa de disefio, se elabord un plan de trabajo y se
continu6 con la administracion del proyecto hasta las pruebas de materia-
les y analisis de esfuerzos que se requerian.

Lecciones aprendidas

Hace tiempo, en una entrevista sobre su proyecto de vivienda sostenible,
el doctor Pedro Pacheco acufi6 la frase: “El programa Diez Casas para Diez
Familias de Impulso Urbano no construye casas, sino que siembra inquie-
tudes”, refiriéndose al legado que dejaba a los estudiantes proximos a gra-
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duarse, creando en ellos conciencia social para mejorar las condiciones de
familias marginadas con viviendas dignas, en sus propias comunidades.

A medida que este suefio se convirti6 en realidad, surgieron nuevas pro-
puestas y se “contagio” el animo de patrocinadores, profesores y alumnos
por abanderar la iniciativa de sostenibilidad con un enfoque vivencial y
practico, al poner en contacto a los futuros profesionistas con la realidad
de su entorno.

Comento Pacheco:

Si bien el programa original ha evolucionado y se ha multiplicado en
cuanto a sus propuestas, su razon de ser ha permanecido viva: crear un
equilibrio entre el uso de los recursos y su aprovechamiento, con digni-
dad, por el sector de la poblacién con necesidades apremiantes, a través
del involucramiento de los alumnos de la Carrera de Arquitectura.

Continud Pacheco:

En el proyecto de la casa Viesca en particular, se logré optimizar el costo
de la vivienda a un nivel mas accesibles para futuros donantes y patroci-
nadores, y se puso a prueba una estrategia de productividad que incor-
pord en el disefio una fuente de trabajo para sus inquilinos. Un elemento
primordial del proyecto fue crear un pie de casa para que sus duefios
continuaran con la construccién en la medida de sus posibilidades, esto
fomento un sentido de pertenencia y satisfaccion por el trabajo realizado.

Entre las lecciones aprendidas del programa y las areas de oportunidad,
Pacheco reconoci6 que, para mejorar el programa de vivienda sostenible,
se debe lograr el aprovechamiento de grandes cantidades de material dis-
ponible que se pierden por no contar con un almacén donde guardarlo y
preservarlo para su empleo posterior. Un ejemplo de esta situacion ocurrid
cuando se repusieron en el Tecnologico de Monterrey cientos de vidrios
(aislantes y reflejantes) de todo un edificio, y solo se pudieron aprovechar
25.

Otra leccion aprendida fue el efecto multiplicador resultado de la difu-
sion de todos los grupos de interés, por académicos, profesionales, onG
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y corporativos, que han promovido el programa y lo han dado a conocer
no solo en México, sino en América Latina, los Estados Unidos y Europa.

De acuerdo con Pacheco, el programa alcanzé importantes reconocimien-
tos nacionales e internacionales, llamando la atencion de los prestigiados
profesionales en el mundo de la sostenibilidad, quienes han solicitado es-
tancias para conocer de primera mano el proyecto.

Un espacio de acciones y compromisos

El doctor Pacheco coordin el proceso de seleccion de materiales reusables
y sus técnicas de ensamble, el equipo de alumnos conformado por Brian,
Brenda, Carmen, Jonathan y Luis Homero desarrolld el plan de trabajo y
continuaron sus visitas a la familia Viesca, para integrarlos a la construc-
cion de su vivienda. Una vez que se concluyo la prueba de los componen-
tes principales, se inicid el traslado de los mddulos al terreno en el que se
armo la casa.

De acuerdo con el testimonial de Leticia, ella pudo mirar su futuro con
esperanza cuando vio cristalizado su suefio de una fuente de trabajo y
vivienda reales (anexos 7-9); el equipo de estudiantes coment6 cémo se
contagio de la esperanza de la familia Viesca y en su profesién un medio
de transformar vidas, mejorando los espacios de las familias menos favo-
recidas y construyendo un porvenir.

El siguiente paso fue definir las estrategias para presentar el programa
y el caso piloto y asegurar su inclusion en el programa curricular. Entre
los aprendizajes que encontraron los estudiantes del equipo que fue selec-
cionado con el disefio, se resalta la diferencia que hubo cuando la familia
Viesca hizo propios los compromisos y la participacion en toda la vida del
proyecto.

Otro tema central fue la posibilidad de contar con autoempleo. Para los
académicos, algunas de las preocupaciones fueron la conservacion de cos-
tos bajos de construccion y adquisicion de materiales sostenibles y de cali-
dad y finalmente la escalabilidad del proyecto.
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Anexo 3

NECESIDADES Y ESTRATEGIA

FORTALEZA DE LA VIVIENDA ACTUAL

= ESPACIOS AL AIRE LIBRE

+ CONSTRUCCION FROGRESIVA

= CORTINACOMO ELEMENTO
SEPARADOR,

= EMPLEQ DE MATERIALES
RECICLADOS

= AUTOCOMNSTRUCCION.

NECESIDADES PRIORITARIAS

ESTRATEGIAS

* DRENAJE

* ILUMINACION
VENTILACION
PROTECCION DE

DESASTRES MATURALES.
« MOBILIARID: |

SERVICICS
ESPACIOLDE
CONVIVENCLA,

= MEJORADE INGRESOS

NECESIDADES PRIORITARIAS

FAMILIA
* Generor nuevas
- Mejorer los ingresas ‘ achividodes
econdmicos de la familia productivas
= Generor vn ambienle de l
Generar espacios
convivenclo sl e
Anexo 4

ANALISIS DE

ANALISIS DE ASOLEAMIENTO ¥ MIENTDS

62

+ Husro

= PROPONER EN LA PLANTA UN ESPACIO

DESTINADO A LA REALIZACION DE
ACTVIDADES DE CONVIVIENCIA

= GEMERAR UN AMBIENTE MAS
AGRADABLE

CONDICION ACTUAL

La casa de la famiia
Viesca esta ubicada
&n la colonia & Realito
Ja cual se encuentra
en ¢l municipio de
Guadalupe Nuswvo
Ledn.

El terreno tiens un
superficie plana, De:
poca pendiente,




Vivienda sostenible: el caso de la familia Viesca
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¢ Era el Consenso de Washington
la alternativa a la década perdida?

PAscuAL AMEZQUITA ZARATE'

El Consenso de Washington ni fue consenso® ni fue en Washington. No
obstante, los Gobiernos de la tltima década del siglo pasado de muchos
paises del mundo, en particular casi todos los de América Latina, acogie-
ron las politicas asi conocidas como respuesta a un entramado econdmico
y politico que se fue construyendo desde el final de la Segunda Guerra
Mundial y que alcanzé su punto algido durante la década de 1980, la lla-
mada década pérdida. Cuando el Institute for International Economics
hizo su reunion de noviembre de 1989 en Florida (Estados Unidos), “con el
fin de examinar el grado en que las viejas ideas de la economia del desarro-
llo habian regido la politica econémica de América Latina desde la década
de 1950” (Williamson, 2009), el ambiente tenia un clima ambiguo, “un hu-
mor cambiante”, dice el mismo Williamson. Por un lado, como lo ponen de
presente las ponencias que se discutieron en el evento (Williamson, 1990),
que termind conociéndose como Consenso de Washington, habia mucho
pesimismo entre los economistas, pues el panorama amenazaba con ma-
yores huracanes de los ya vividos en esa década tormentosa que se estaba

! Universidad Sergio Arboleda (Bogota, Colombia). Correo electrénico:
2 El Diccionario de la lengua espaiiola define consenso: “Acuerdo producido por consenti-
miento entre todos los miembros de un grupo o entre varios grupos”.
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terminando. Por otro lado, habia la posibilidad de que ahora se cambiara
el rumbo.

En la cabeza de muchos de los asistentes al foro de Florida, rondaban dos
grandes preguntas: 1) ;qué se habia hecho mal para llegar a la situacién
que ahora se estaba analizando? y 2) ;como corregir el rumbo? ;Borrén y
cuenta nueva? En el grupo, unas cien personas,® habia diletantes, académi-
cos, hombres de Gobierno tanto de naciones como de entidades multilate-
rales y algunos pretendientes al Gobierno, pues, en 1990, en varios paises,
habria relevo de presidente de la reptblica.

Desde su perspectiva de observador de la realidad latinoamericana, si us-
ted hubiera sido invitado a participar en la reunién que daria origen al
Consenso de Washington, ;como hubiera explicado las causas de la crisis
de la region en 19897 ;Qué camino hubiera sugerido?

La década pérdida

Dificilmente, podria imaginarse un argumento mas significativo a favor
del Consenso. La década de 1980 habia sido muy dificil para América La-
tina comparada con las tasas alcanzadas antes en cuanto a crecimiento del
PIB y en cuanto a reduccion de la pobreza. Para toda la region, el crecimien-
to per capita anual fue de 2.9 % entre 1950 y 1980, y en la década de 1980
cayo6 a terreno negativo, a —0.1 % (Kuczynski y Williamson, 2003). En las
tablas 1-5 pueden consultarse los datos mas relevantes.

* La lista completa de asistentes, al igual que las ponencias, se puede consultar en Wi-
Iliamson (1990).
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Tabla 1

Tasa de crecimiento del PIB varios paises y regiones 1950-1989

1950-59 | 1960-69 | 1970-79 | 1980-89
Corea del Sur 4,33 7,69 8,82 7,86
Europa Occidental 4,70 5,09 3,38 2,29
Australia y Nueva Zelanda 3,53 441 3,22 2,74
Estados Unidos y Canada 3,62 446 3,09 2,96
Europa Oriental 4,65 4,82 3,34 1,46
América Latina 4,86 5,13 5,63 1,84
Meéxico 6,31 6,65 6,44 2,23
Asia 5,97 5,62 5,61 5,45
Africa 4,21 4,66 4,08 2,60
Total Mundial 4,60 4,96 4,05 3,23

Fuente: Ledn (2006).

Tabla 2. Algunas variables macroecondmicas para América Latina (1945-1990)

1945-1980 1980-1990

Tasa anual de inflacion 20 400
Tasa de crecimiento de las exporataciones 2.1 44
Tasa de crecimiento de las importaciones 59 -0.8
Tasa de crecimiento del PBN 586 12
Tasa de crecimiento del producto por capita 31 -1.8
Porcentaje de hogares ‘pobres’ 35 41

Fuente: Katz y Stumpo (2001).
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Tabla 3. Productividad laboral en la industria manufacturera
(tasas medias anuales de crecimiento)

1970-1930

Argentina 26
Bolivia -0,5
Brasil 14
Chile 1.6
Colombia 18
Costa Rica -2,9
Ecuador 0,1
El Salvador 1.8
Honduras -0.4
México 1.9
Panama -1,0
Peri -2,4
Uruguay -1.8
USA -0,3

Fuente: Weller (1998).
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Tabla 4. América Latina: evolucion de la productividad laboral 1950-1990

Relacién del producto por persona econémicamente activa o por

ocupado (sector agropecuario =100)

1950 1960 1970 1980 1985 1990
Total 272.8 275.6 2047 2028 2543 212.2
Sector secundario 422.5 423.6 433.7 402.0 370.9 284.6
Sector terciario 554.3 481.0 432.8 377.7 315.3 248.9

Crecimiento anual de la relacién producto por persona

econémicamente activa o por ocupado, segin sector (% p.a.)
1950-1960 1960-1970  1970-1980 1980-1985 1985-1990 1980-1990

Total 3.10 3.37 2.08 -2.13 -1.22 -1.67
Sector

Agropecuario 3.00 2.68 215 0.67 2.43 1.54
Sector secundario 3.03 2.92 1.38 -0.94 -2.86 -1.90
Sector terciario 1.55 1.60 0.77 -2.90 -2.30 -2.60

Fuente: Katz y Stumpo (2001).

Tabla 5. Indicadores de la deuda externa Latinoamericana 1960-1982

Aro A B Cc D
1960 7.2 16.4 17.7° 36°
1970 20.8° 19.5 17.6° 5.6*
1975 75.4 42.9 26.6 13.0
1979 184.2 56.0 434 19.2
1980 2291 56.6 38.3 'y [
1981 279.7 57.6 43.8 26.4
1982 314.4 57.6 59.0 34.3
CLAVE:

A. Total de la deuda externa publica, privada y a corto plazo: las cifras se muestran en miles de
millones de délares.

B. Participacion de la banca en la deuda externa publica (porcentaje).

C. Razén de pagos servicio (intereses y amortizacion)-exporatacion (porcentaje).

D. Razon de pago interese-exportaciones (porcentaje).

@ Solo deuda publica externa.

Fuente: Bulmer-Thomas (2003).
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La causa de esa desaceleracion parecia originarse en las politicas de ajuste
impuestas a la region por el Fondo Monetario Internacional para enfrentar
la moratoria de deuda iniciada por México en 1982 y el subsiguiente efec-
to domino en el vecindario, incluido, cémo no, los Estados Unidos, cuyo
sistema financiero amenazo ruina. El Plan Baker y el Plan Brady disefiados
bajo el Gobierno de Bush, en 1989, para enfrentar la moratoria de los la-
tinoamericanos, habian logrado reanudar los pagos externos y, con ello,
estabilizar tanto la banca estadounidense como los fiscos latinoamerica-
nos. Pero el costo implicito en el plan de choque, adoptado para dejar ex-
cedentes fiscales en las tesorerias de los paises, habia arrojado los magros
resultados que eran de esperar en el crecimiento.

Los antecedentes del modelo de industrializacion
por sustitucion de importaciones

Al lado de los problemas fiscales, en la década pérdida, se conjugo otro
problema: la crisis de crecimiento. Habia dos alternativas para explicarla.
Por un lado, echarle la culpa al modelo de industrializacién y de desarro-
llo en marcha; y por otro, entender la caida industrial y del conjunto de la
economia como un efecto de la década pérdida. En el primer caso, habia
que replantear todo el modelo. En el segundo, deberian hacerse ajustes y
esperar a que la tempestad pasara.

Al modelo industrial y de desarrollo se le conoce como industrializacion
por sustitucion de importaciones (ISI).* Un primer atisbo de ese modelo se
encuentra en las politicas de la década de 1930 (Bulmer-Thomas, 2003), de
las cuales puede decirse que su adopcion fue poco meditada, y mas bien el
resultado de unas apremiantes condiciones internacionales derivadas de
la crisis de 1929.

Los desarrollos tedricos y mas estructurados del modelo ocurririan du-
rante la década de 1950, como consecuencia de una serie de fendmenos
que Raul Prebisch y un amplio niimero de investigadores sintetizarian en

*  También llamado de industrializacién dirigida por el Estado como lo denominara un
estudio sobre la economia latinoamericana dirigido por Rosemary Thorp, para dar mas ex-
tension al concepto (Ocampo, 2011; Bértola y Ocampo, 2014).
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libros y documentos que se convirtieron en la columna vertebral del pen-
samiento econdmico de la Comision Econdmica para América Latina y el
Caribe (Cepal).? Entre otros, se destacan la teoria de la caida en los térmi-
nos de intercambio, el papel de la industria, la experiencia histoérica del
modelo agroexportador, en especial las conclusiones que extrajo Prebisch
de su época como funcionario ptblico en Argentina en los afios siguientes
a la crisis de 1929 y las realidades de la nueva etapa econémica de la pos-
guerra.

Conviene una mirada, asi sea breve y sintética, sobre algunos de estos pun-
tos.

El papel de la industria

El modelo tenia como planteamiento esencial crear industria. De manera
resumida, pueden destacarse los siguientes autores, con sus correspon-
dientes puntos de vista, con el fin de mostrar la importancia que tiene el
desarrollo industrial en el conjunto del desarrollo.

Rostow (1990), quien, en sus estudios sobre las etapas de crecimiento eco-
nomico, le concede un papel fundamental, en el transito de una a la otra, al
grado de incorporacién de los avances tecnoldgicos, lo cual se logra, en lo
fundamental, a través de la industria.

Solow (1956) destaca el papel de la tecnologia en el desenvolvimiento de
las naciones, al igual que el de la educacion, pero es obvio que la condicién
para que ello opere es que haya un creciente sector industrial que sea ca-
paz de absorber tales tecnologias y, en general, los nuevos conocimientos.

Otro importante tedrico del desarrollo y del papel de la industria fue Hirs-
chman (1988). El eje de su politica econdmica es la creacion de los eslabo-
namientos o encadenamientos.

> Prebisch iniciaria su aporte a la Cepal con EI desarrollo de la América Latina y algunos
de sus principales problemas (1949) y en Problemas tedricos y pricticos del crecimiento econdmico
(1950).

71



RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL. Decisiones, reflexiones y casos de estudio

La industria es la profundizacion del capitalismo, que consiste en llevar
a todos los rincones del pais su forma de producir, la forma de emplear
la fuerza de trabajo (es decir, a través de relaciones salariales) y de hacer
circular el capital y la tierra. Es el papel del mercado interno.

Acertada o no la inferencia sobre el papel imprescindible de la industria en
el desarrollo general o, si se quiere, en el camino para alcanzar un mayor y
mas amplio bienestar, lo cierto es que en buena parte del mundo esa hipd-
tesis se ha mantenido como central en las teorias del desarrollo.

En conferencia de 1967, “Strategic factors in economic development” (Roll,
1999; Thirlwall, 2003), Kaldor plante¢ tres leyes en relacion con la indus-
tria: la primera, correlaciona positivamente el crecimiento industrial con el
del PIB, es decir, el PIB crecera en la medida en que lo haga la industria,
pero no solo como una simple adicidn estatica, sino por los efectos que trae
el crecimiento industrial en el resto de los sectores. La segunda ley corre-
laciona el crecimiento de la productividad industrial con el del producto
manufacturero en el sentido de que la productividad de la industria jalona
la del resto de las actividades manufactureras. La tercera ley correlaciona
positivamente el crecimiento de la productividad total de la economia con
la del sector industrial.

Una de las conclusiones sobre las leyes de Kaldor tiene que ver con la di-
namica que generan las exportaciones, directamente sobre el sector que
produce los bienes e, indirectamente, a manera de externalidades, sobre el
resto de la economia.

Thirlwall (2003) llama la atencion sobre el hecho de que el desarrollo se
encuentra estadisticamente asociado con la industrializacion y plantea que
“los paises que crecen en forma rapida tienden a ser aquellos en que la par-
ticipacion de la industria en el PIB aumenta mas rapidamente: los llamados
paises de reciente industrializacion” (p. 73).

Desde otro angulo, los estudios de Prebish, Singer y Lewis sobre el proble-
ma de la caida en los términos de intercambio (Amézquita, 2012) apunta-
ban a mostrar que la posibilidad de acumular capital a través de la expor-
tacion de productos primarios era muy limita, si es que tales exportaciones
no se convertian en una trampa de pobreza. Debido a esa conjuncion de
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hechos y de teorias, se tomo la decision, a partir de la década de 1950, de
fortalecer el sector industrial en estos paises. Sobre los resultados del pro-
ceso de industrializacion, Bethell (2000) afirma:

En los [afios] cincuenta la exportacion de manufacturas habia estado cre-
ciendo a una tasa anual de 3.8 por ciento, entre 1960 y 1973 creci6 a 11.3
por ciento y, entre 1977 y 1990 la tasa crecié a 15 por ciento; esto es, la
exportacion de manufacturas de América Latina en 1990 fue 25 veces mas
grande que a inicios de los afios cincuenta y la exportacion de bienes se-
mimanufacturados cinco y media veces mayor. En consecuencia, la par-
ticipacion de las manufacturas y semimanufacturas en las exportaciones
totales de América Latina se elevd del 9 por ciento en 1952-1955 al 12 por
ciento en 1960, al 15 por ciento en 1970, a un tercio en 1980 y a casi el 40
por ciento en 1990. (Citado por Martinez y Soto, 2012, p. 39)

Las realidades de la nueva etapa econémica

Al cabo de la Segunda Guerra Mundial se establecié una nueva arquitec-
tura econdmica (conferencia de Bretton Woods) y politica (Carta de San
Francisco) para el planeta, de acuerdo con la ideologia dominante en el
grupo de los paises vencedores, encabezados por los Estados Unidos.

En cuanto al comercio, nunca fue posible crear en aquellos afios una or-
ganizacion mundial que lo regulara; no obstante, desde las reuniones de
Bretton Woods de 1944 y en la Conferencia de la Habana (1947) se discutid
su creacion, pero se impuso la negativa de un sector estadounidense en las
discusiones en el Congreso del pais (Baldwin, 2009).

En ausencia de un acuerdo para crear la Organizacion Mundial del Co-
mercio, se dio paso al establecimiento de un sistema de negociaciones que
se conoceria como General Agreement on Tariffs and Trade (Acuerdo Ge-
neral sobre Aranceles Aduaneros y Comercio). Pero en este también habia
dificultades para los latinoamericanos:

Por tanto, la Administraciéon Truman fue capaz de desviar los esfuerzos
para prevenir las negociaciones de liberalizacién del comercio en Gine-
bra mediante la emisién de una Orden Ejecutiva en 1947 que impuso la
insercion de una clausula de escape en todos los acuerdos comerciales
que permiten a los Estados Unidos modificar las concesiones comerciales
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que causaron 0 amenazaron causar un perjuicio grave a los productores
nacionales.® (Baldwin, 2009)

Finalmente, se llegd a los acuerdos basicos para poner en marcha el GATT,
pero poco a poco las puertas se fueron cerrando para los latinos:

En 1955, los Estados Unidos obtuvieron una exencién del GATT para pro-
ductos agricolas que retirarse de manera total todo el comercio de estos
bienes de las disciplinas del GATT. El articulo XI.2 de los documentos ori-
ginales autorizaba a los paises para introducir restricciones a la importa-
cion de productos agricolas y pesqueros necesarios para la ejecucion de
medidas gubernamentales que tengan por efecto restringir la producciéon
o comercializacién de un producto nacional similar. La exencion de 1955
permite a los Estados Unidos aplicar restricciones a la importacion, sin
tener en cuenta si se han adoptado medidas para restringir la producciéon
o la comercializacion de dichos productos. Otros paises siguieron a este
pais en la utilizacion de tal exencién. (Baldwin, 2009)

¢Qué opcion le quedaba a América Latina si se tiene en cuenta ya no solo
la mala experiencia del periodo agroexportador de cien anos, 1830-1930,
sino el hecho concreto de que ahora para la década de 1950 cinco produc-
tos basicos representaban 50 % de sus exportaciones y diez 70 %, ademas
sus precios no serian materia por discutir y menos por regular en el GATT?

Pero habia otro problema en el contexto. La inversion extranjera venia atin
de capa caida, sin poderse recuperar del todo de la traumatica experiencia
de 1929 y los afos de guerra: “A pesar de que los trabajos de historia eco-
nomica de la posguerra de América Latina estaban en el marco del ‘desa-
rrollo hacia adentro’, es importante recordar que el aislamiento econémico
de la posguerra era la norma, en el centro y en la periferia (Taylor, 2003).

Por eso, de forma decidida y clara, al menos seis de las economias latinoa-
mericanas, de hecho, las mas importantes (Argentina, Brasil, Colombia,

Chile, México y Uruguay), adoptaron un nuevo modelo: el ISI (Bulmer-
Thomas, 2003).

¢ Las traducciones son mias.
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Los elementos del modelo de industrializacion
por sustitucion de importacion

El marco tedrico del modelo ISI preveia una serie de politicas que a la luz
de los acontecimientos que se estaban evaluando en 1989 no se habian
cumplido, pues, en el foro comentado, se vio que apenas era una mera
discusion académica determinar si esas politicas, bien hechas, hubieran
cambiado el rumbo. Ahora, el punto por destacar era que no se habian
obtenido los resultados esperados y que era mejor, sencillamente, dejar de
lado el modelo ISI 'y adoptar uno diferente.

Una lista incompleta de esas politicas planteadas por Prebisch y demas
tedricos de la Cepal, y ejecutadas con poco acierto en América Latina en las
décadas de 1950-1970 (Amézquita, 2012), incluye:

* Un desarrollo equilibrado de la agricultura y la industria.

* Mejoramiento de las condiciones de los trabajadores para atender
sus necesidades basicas y ampliar la demanda.

* Manejo cuidadoso de la inversion extranjera.

e Control a los productores en los mercados protegidos para evitar
posicién dominante.

e Obviamente, creacion o consolidacion de un sector industrial, em-
pezando por el llamado liviano, luego el intermedio y, por tltimo,
el pesado o de bienes de capital.

Quiza comparando lo que hizo Corea del Sur, también inserta en el mode-
lo 18I, se pueda ver mas nitidamente lo que no se hizo bien. Green (1997,
Pp. 227 y ss.) presenta un paralelo de las caracteristicas del modelo ISI en
el sudeste asiatico y América Latina.

Pero aun asi hubo resultados evidentes. Ante todo, hubo industria, parti-
cularmente en Brasil y México (Green, 1997, pp. 6-7).
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Los detonantes de la moratoria de México en 1982

¢Qué relacion hubo entre el modelo 1s1, la moratoria de 1982 y la década
pérdida? De la respuesta a la forma como se unieron esos eslabones debe-
ria depender lo que se concluyera en Florida.

(Cuando y para qué se incurrié en un endeudamiento que, a la postre,
termind siendo impagable? El primer punto por resaltar es que hasta bien
entrada la década de 1970 la deuda era relativamente baja, pero al final
de esta da un salto desmesurado. El endeudamiento de los tres mayores
acreedores (Argentina, Brasil y México) se duplico entre 1979 y 1981 (Ta-
ylor, 2003). Chevalier (1999) anota que el crecimiento fue de 30 % anual en
el cambio de década.

Es decir, puede plantearse, a manera de hipdtesis, que el gran endeuda-
miento no estuvo ligado al modelo 1s1 y en cambio si a una gran apertura
econdmica a los capitales extranjeros promediando la década de 1970 (Ta-
ylor, 2003). Fue la primera entrada de las teorias de la Escuela de Chica-
go en América Latina. Sus resultados, sobre todo en los cuatro paises del
Cono Sur (Argentina, Chile, Paraguay y Uruguay) y aun en Brasil, fueron
similares, en particular en relaciéon con el auge del endeudamiento y la
inflacién.

A este salto subito del endeudamiento se sumo la caida del precio de los
productos basicos con su obvio efecto en el ingreso por exportaciones. Uno
de los mas afectados fue México, pais que, gracias al alza de precios de
1973, triplicé sus ventas externas, pasando a significar de 13.8 a 47.3 %
de las exportaciones entre 1976-1982. Cuando el precio cayo6 en 1981-1982,
Meéxico suspendio las exportaciones para inducir, sin lograrlo, un alza de
precios (Chevalier, 1990, p. 220).

No menos significativos fueron los efectos de la fuga de capitales (Green,
1997, p. 14) y el alza de las tasas de interés en los Estados Unidos a 10 % por
cuenta de la politica del Sistema de Reserva Federal en 1979.

Como consecuencia de esta dinamica, primero México, en agosto de 1982,

y en los meses siguientes diecisiete Gobiernos latinoamericanos firmaron
acuerdos con el Fondo Monetario Internacional durante 1982 y 1983, enti-
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dad que suministr¢ liquidez para reanudar los pagos, con la excepcion de
Colombia, Paraguay, Venezuela y Nicaragua (Green, 1997).

Los efectos de la crisis

Para reanudar los pagos de acuerdo con lo pactado con el Fondo Moneta-
rio Internacional, los paises emprendieron duras politicas de ajuste fiscal,
es decir, de recorte en el gasto publico y de incremento de impuestos. El
efecto recesivo de esta politica no se hizo esperar. Martinez y Soto (2012, n.
11, p. 41) ofrecen estas cifras:

Los paises que registraron estancamiento en el producto interno bruto per
capita entre 1981 y 1989 fueron (las cifras estan expresadas en porcentajes):
Bolivia (—26.6), México (-9.2), Jamaica (-5.8), Uruguay (-7.2), Guatemala
(-18.2), Brasil (-0.4), Reptiblica Dominicana (-2.0), Honduras (-12.0), Ve-
nezuela (-24.9), El Salvador (-17.4) y Ecuador (-1.1). No obstante, hubo
paises que si registraron un crecimiento positivo, estos fueron Chile (9.6),
Costa Rica (6.1), Colombia (13.9), Barbados (8.1).

Pero mas alla de las cifras, debe subrayarse el significado social de esa cai-
da, pues una generacién de latinoamericanos no tuvo forma de satisfacer
adecuadamente sus necesidades basicas de alimentacion, salud, vivienda,
educacion, esparcimiento, por carecer, en primer lugar, de trabajo y no
encontrar apoyo en el Estado.

Nuevo escenario internacional: el fin de la Guerra Fria

El desenlace de la Guerra Fria ya era notorio para el momento de la reu-
nion. Williamson (2009) anota, que para la fecha de la reunion, era “cuan-
do las personas estaban buscando una nueva ideologia y la ideologia de
los vencedores [de la Guerra Fria] parecia bastante atractiva”.

Es bajo este panorama que Williamson convoco la conferencia y, como él
mismo cuenta:

Se necesitaba un documento de respaldo que pudiera explicar la esencia de los
cambios politicos en que estdbamos interesados en el Instituto. El documento se
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titula What Washington Means by Policy Reform y fue enviado a los diez autores
que se habian comprometido a escribir estudios de paises para la conferencia
para asegurarse de que trataran un conjunto comun de problemas en sus trabajos.
(Williamson, 2009)

Una sintesis de todos los concomitantes del Consenso de Washington pue-
de leerse en este parrafo:

Hacia finales de la década de 1980, era claro que la gran mayoria de los
paises de América Latina habia fracasado en su modelo de desarrollo. El
crecimiento basado en la sustitucién de importaciones, impulsado desde
la Comision Econdmica para América Latina (Cepal), y la hostilidad hacia
el capital extranjero originada en la teoria de la dependencia, manifesta-
ron toda su inoperancia cuando ocurrié la crisis de la deuda externa. El
escenario era evidentemente cadtico y su relacion con la deficiente ges-
tion de los Estados saltaba a los ojos: altos déficit publicos, mercados fi-
nancieros reprimidos, mercados cambiarios artificialmente controlados,
mercados de bienes cerrados a la competencia mundial, restricciones a
la inversion extranjera, empresas estatales ineficientes, rigidas relaciones
laborales y derechos de propiedad mal definidos. La relacion entre este
modelo de gestion econdémica y la recesion generalizada, la alta inflacion
y los problemas de la balanza de pagos, no eran ya motivo de debate. Era
evidente para toda mente sensata. (Kuczynski y Williamson, 2003, pp.
373)

Ahora, en noviembre de 1989, convenia analizar el grado de cumplimiento
de las politicas constitutivas del modelo ISI para saber a ciencia cierta si
era posible enderezarlo o, como era la voz predominante, si lo mejor era
volver a una economia abierta.

Lo que se queria era identificar aquellas politicas que las principales ins-
tituciones de Washington, tales como el Tesoro de los Estados Unidos, el
Fondo Monetario Internacional, el Banco Mundial y el Banco Interamerica-
no de Desarrollo, consideraban claves para la restauracion del crecimiento
en América Latina (Kuczynski y Williamson, 2003).

Por otra parte, habia otro reto para los historiadores: América Latina habia
tenido una economia muy abierta al comercio mundial entre 1830 y 1930
aproximadamente (Bulmer-Thomas, 2003) que no habia cumplido con las
expectativas de desarrollo, razon por la cual se fue adoptando paulatina-
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mente un modelo de desarrollo hacia dentro. Si en aquellos cien afios no
habia funcionado, ;qué garantizaria que ahora a finales del siglo XX si fue-
ra a funcionar?
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CASO |I.
Vicisitudes del emprendimiento:
la empresa Bananitas

CaAMILO MEJiA REATIGA'

DAVID JuLiAO ESPARRAGOZA?

Introduccion

En noviembre de 2011, la empresa Bananitas, compania ubicada en Santa
Marta (Colombia), se encontraba en una situacién bastante critica, su flujo
de caja no alcanzaba para pagar su operacion y mucho menos a sus acree-
dores. La empresa debia aproximadamente COP 250 millones,® sus ingresos
mensuales no superaban los COP 18 millones y los pagos de los créditos
estaban alrededor de COP 5 millones mensuales. Las utilidades no alcan-
zaban para cubrir los créditos y cada dia que pasaba se iba incrementando
la deuda. Bajo esta circunstancia, Enrique Vives, gerente y duefio de la
empresa, se preguntaba qué hacer... “;Es el momento de vender la em-
presa? ;Debo capitalizarla? Esta tltima opcién significa dejar de lado toda
una tradiciéon familiar de emprendimiento y el esfuerzo que he realizado
para sacar adelante a Bananitas. ;Cémo saber qué es lo mas acertado?”.
Mientras tanto, el tiempo seguia corriendo y con €], el servicio de la deuda.

! Escuela de Negocios de la Universidad del Norte (Colombia). cmejia@uninorte.edu.co
2 Escuela de Negocios Universidad del Norte (Colombia). djuliae@uninorte.edu.co
* Tasa de cambio a mayo 2 de 2014: 1 USD = 1933 COP.
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Antecedentes

Enrique Vives es un samario,* cuyos antecedes familiares marcaron su
rumbo profesional. Su abuela paterna siguio el legado de ser independien-
te en su forma de ganarse la vida al igual que sus ocho hermanos. Todos
siguieron negocios procedentes de la agricultura, los cuales con el tiempo
y el capital se fueron diversificando. Sus hijos, inculcados por sus padres,
siguieron el mismo camino, a excepcion de uno, quien tomo la decision de
emplearse. Todos los deméds tomaron rumbos asociados a la formacién de
sus empresas en diversos campos, como el transporte, los cultivos, la te-
levisién por suscripcion, entre otros. “Todos en la familia quieren montar
sus propios negocios, es la cultura en la que he crecido”.

Un emprendedor, de acuerdo con Vives, es aquella persona que esta dis-
puesta a realizar sus suefos y su futuro sin depender de una estabilidad
que le genere un empleo. El concibe el emprendedor como una persona
que esta dispuesta a enfrentarse a los riesgos cuando ve una oportunidad
de negocio.

Enrique tenia claro que emprenderia y formaria su propio negocio cuando
terminara la universidad. Era estudiante de Ingenieria Electrénica en una
universidad de la capital del pais, pero siempre supo que su suefio era
independiente de su estudio. “No quise ingresar al mundo de los negocios
sin tener un titulo profesional, sabia que muy probablemente tomaria un
rumbo diferente del de mi carrera, pero siempre confié que lo que estaba
aprendiendo me serviria. Tiempo después refrendé este pensamiento”.

A mitad de la carrera universitaria, Vives se enfrentd al dilema de no es-
tudiar mas, no se visualizaba en el trabajo que tenian sus comparieros, él
queria hacer parte de algo mayor, queria crear, hacer extensiva la cultura
con la que habia crecido de crear empresa.

Vives se dio cuenta de que al enfrentarse al dilema de dejar la carrera el

compromiso por cumplir lo que se habia trazado era mas fuerte. Debia
cumplir y luego empezar el recorrido por el emprendimiento. Habld con

4 Gentilicio usado para los habitantes de Santa Marta, ciudad de la Costa Caribe Colom-
biana.
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el decano de la facultad y empezo6 un proceso de aceleracion de su proceso
de estudio. Era septiembre de 2006.

Una vez termind los estudios y se gradud como ingeniero, empezo su pro-
ceso de busqueda de oportunidades de negocio. La primera aproximacién
fue la venta de helados dentro de un local de comidas del que el papa era
dueno. Esta experiencia fue positiva en la medida en que lo acercé a los ne-
gocios, pero no genero los ingresos suficientes. “Me di cuenta después de
muchos errores que cometi; el local, no tener acceso a la calle y el modelo
de negocio mismo se podia mejorar mucho”.

Los negocios fueron el comtin denominador en la vida del papa de Vives.
Uno de los negocios que empezo y llegd a dar frutos fue el relacionado con
la television por subscripcidn. Este modelo fue exitoso en una ciudad en la
que no existia este servicio y poco a poco se consolidé como una empresa
familiar donde Enrique tenia una participacién accionaria minima que ob-
tuvo de su padre como retribucién por su trabajo parcial en diversas areas
de este. Desafortunadamente, esta empresa, que requeria para su funcio-
namiento diferentes permisos del Estado, perdié su dinamismo a finales
de 2008 y tuvieron que cerrarla. Otro negocio en que incursiond el padre
de Vives fue el de restaurantes donde su hijo también participaba con un
porcentaje minimo.

Era 2008, se acercaban las fiestas del mar en Santa Marta® y, como es ha-
bitual en la ciudad, las familias se retinen a compartir y pasar un rato
agradable. Todos llevaban algo a la casa que los acogia y Vives siempre
aportaba una lata repleta de tajaditas fritas de banano verde que carifosa-
mente las hacia su mama. Este pasabocas (botana) no era el tinico, ya que
normalmente habia muchos que se compartian entre ellos: papas fritas,
chicharrones, mani, entre otros. Una observacion hizo la diferencia y abrid
el camino de una oportunidad de negocio. De todos los pasabocas que
existian en la mayoria de las fiestas, lo primero que se acababa eran las
tajaditas fritas de banano verde, sintoma del cual ya Vives se habia per-
catado hacia algtin tiempo. En ese momento, Vives se pregunto: “;Qué
pasaria si se pudiera hacer un producto estandarizado de tajaditas de ba-

> Esuna celebracion tradicional de la ciudad (tipo carnaval) donde el tema principal es
el mar (por ser una ciudad situada a orillas del mar Caribe).
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nano verde frito y comercializar este producto de manera que pueda ser
conseguido en cualquier establecimiento comercial, ya sean tiendas de
barrio, supermercados, hipermercados, autoservicios, instituciones?”. En
ese instante, se acercd a un primo ingeniero quimico y a una prima que
estudiaba Administracion que estaba con su novio, también estudiante de
Administracion, y les contd la intencion de sacar al mercado este producto.
El novio de la prima sali6 al paso comentandole a Vives que estudiaria el
negocio y que en una semana se sentarian a organizarlo.

La semana pasé mas rapido de lo esperado (segin comentd Vives) y el
momento de organizar el negocio con cifras estimadas habia llegado. La
prima de Vives y su novio acudieron a la cita y el primer inconveniente
salié a relucir cuando comentaron a Vives que el costo del montaje del
negocio era, segn sus interlocutores, de COP 400 millones. La reaccion
fue inmediata, el asombro de Vives no dio espera e increp¢ la cifra dando
a entender que era posible hacer el producto sin maquinaria costosa, el
freidor continuo podia suplantarse fritando de forma manual, la empaca-
dora podia cambiarse mandando a hacer las bolsas y sellandolas a pedal,
y asi sucesivamente. Ademas, la consecucion del dinero no era problema,
el problema que preveia Vives era el pago de la deuda, ya que era un mer-
cado de dificil acceso, no probado y con un margen de ganancias (que
hasta ahora no habian previsto) moderado. Arriesgarse de esa manera era
insano, la visién de Vives era hacerlo posible en pequefio con una apuesta
mucho mas aterrizada. “El organigrama que me presentaron tenia mas de
diez cargos, eso asi no iba a funcionar, ellos no querian empezar un nego-
cio querian ponerle competencia directa a Frito-Lay”.°

Los desacuerdos en el modelo operativo hicieron que las diferencias de
posiciones fueran irreconciliables; la apuesta que habia hecho Vives en sus
primos paternos no habia dado frutos. Vives queria empezar con tres o
cuatro millones para probar el negocio e ir creciendo. Esta vision la com-
partidé entonces con sus primos maternos. Uno de ellos, Juan Caballero, lo
escucho de forma atenta en la primera aproximacion que Vives le hacia de
su negocio y al dia siguiente lo buscé para empezarlo. Le propuso que se

¢ Frito-Lay es una empresa internacional perteneciente al grupo Pepsico, dedicada a la
comercializacién de diversos snacks, entre ellos, las papas fritas. La empresa tiene presencia
en mas de 42 paises y es lider de mercado en Colombia y en otras partes del mundo.
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organizaran y definieran el monto inicial del negocio. Vives le manifest6
que creia que con cuatro millones podrian empezar.

El dinero se invirtio en la parte legal, registro de marca, registro Invima,”
cddigo de barras y el disefio de marca, el cual fue contratado por una em-
presa contratista de una revista de prestigio de circulacién nacional para
la cual trabajaba la esposa de Juan, quien les brindé un precio asequible.

Juan tenia unas oficinas que hacian parte de una construcciéon de su fa-
milia. Una de esas oficinas les sirvié como planta, en ella hicieron todo el
trabajo operativo y por su uso pagaban un arriendo a la familia.

En ese momento, la infraestructura para producir estaba lista, el negocio
estaba iniciando, Vives habia aportado el conocimiento y el trabajo y su
primo el capital. Los dos empezaban el negocio Bananitas S. A. S. con la
misma participacion accionaria.

Ya se tenia la empresa legalmente constituida con disefios, registros y to-
dos los papeles en regla, pero faltaba lo mas importante: el producto. Vives
y su socio decidieron comprar un freidor industrial, unas tajadoras ma-
nuales de bajo costo y colocar a una empleada que se dedicara a hacer el
producto, es decir, a pelar el banano, cortarlo, fritarlo, sacarlo, empacarlo
y sellarlo. El ejercicio con la operaria dio menos de cien bolsas diarias. Vi-
ves y su socio apostaron a multiplicar el ejercicio con dos operarias mas y
tres freidores adicionales. Fue un ejercicio interesante, ya que les permitié
medir la efectividad de las operarias.

Para iniciar, entre los socios habian considerado un estudio de mercado
que arrojaba que el producto podria salir en bolsas de ochenta gramos
a COP 2000 la bolsa (ese era el costo que arrojaba utilidad). En el merca-
do, se conseguian las bolsas de Frito-Lay en platanitos y papas de 40 gra-
mos a COP 800. Esto les permiti6 redefinir la presentacion del producto e
iniciaron la travesia de cotizar y hacer las bolsas: “Al principio, todo era
rudimentario, buscabamos la economia en todo, buscamos el senor del

7 Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos es la institucién en Co-
lombia que realiza las normas mediante las cuales se autoriza a una persona natural o juridica
para fabricar, envasar e importar un alimento con destino al consumo humano.
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plastico, al sefior que imprimia, otro que bolseaba y todo el recorrido lo
haciamos nosotros”. Se decidieron por hacer los primeros productos con
un gramaje de 80 gramos a COP 1200.

El recorrido por las bolsas fue muy duro, la cantidad de proveedores y la
intermediacion fue un dolor de cabeza para los emprendedores. Si alguno
se equivocaba, se perdia el trabajo de los otros. Ya el proceso estaba llegan-
do al afio y se decidid, atin con algunos inconvenientes, salir al mercado.
Era febrero de 2009.

Penetracién en el mercado

La apuesta fue arriesgada, el producto no estaba presentado como se que-
ria, algunos empaques estaban manchados o mal sellados, pero se empe-
z0 el esfuerzo comercial llevando el producto tienda a tienda. Las ventas,
aunque incipientes (se vendian al mes entre COP 150 000 y COP 300 000),
mostraban que el producto era comercializable y que tenia preferencia por
algunos clientes.

La idea inicial era exportar el producto, la cual salié de un congreso donde
Vives participd en el que mostraban las excelentes oportunidades de nego-
cio que ofrecian diferentes tipos de mercado con este producto y similares.
En los primeros calculos de produccion, se dieron cuenta de que bajo la
tecnologia que poseian se demorarian en llenar un contenedor entre ocho
y nueve meses, cuando el producto tenia fecha de vencimiento de cuatro
meses. Dadas las condiciones no era posible. Se penso, entonces, en pene-
trar el mercado nacional.

El trabajo de ventas lo empez6 a realizar Vives con el apoyo en planta de
una operaria y dos freidoras, al cabo de cuatro meses la operaria paso de
hacer 100 bolsas a 300; a la operaria se le pagaba por jornada laboral. Al
principio, no trabajaba todos los dias, se hacian lotes de dos o tres dias y
Vives salia a venderlos. La planta se activaba cuando el producto hubiese
rotado. Al poco tiempo, se dieron cuenta de que necesitaban una persona
encargada del proceso de ventas. Era julio de 2009 y ya Juan Caballero
habia dejado la empresa donde laboraba para dedicarse tiempo completo
al proyecto de Bananitas. En ese momento, se dedicaba a la parte contable
y Vives a la comercial. Para ser mas agil en el proceso de venta, Vives ne-
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gocid un carro con su tio con la promesa que le pagaria una vez el negocio
diera frutos y se dedicd a comercializar el producto de una forma mas
agresiva. La operaria trabajaba entonces cuatro dias a la semana.

Las ventas daban para el mantenimiento del carro y para la operaria, no
tenian salarios ni un colchén financiero para producir. Juan Caballero in-
virtié cuatro veces mas del monto inicial en compras de suministros para
producir, en procura de que el negocio regulara su flujo de ventas y con
este empezaran a ver utilidades. Después de un afio de este proceso ese
resultado no habia llegado.

El caso mas apremiante era el de Juan Caballero quien no vivia como Vives
con sus padres y tenia obligaciones con su esposa e hijo. Vives sobrevivia
de la administracién del negocio que tenia con su papa, lo cual le daba
para sus gastos personales. Pero Juan Caballero no tenia esa ventaja, sus
ahorros llegaban a su fin al igual que su paciencia.

En noviembre de 2009, el trabajo que por mas de un afo habian desarro-
llado no daba los frutos esperados y Juan Caballero le pidi6 a Vives que
le inyectara capital a la empresa, dado que él no tenia cémo soportar mas
los gastos de operacion. Vives, quien habia vendido el negocio del papa
quedando con un capital y una camioneta, le inyectd la suma de veinte mi-
llones de pesos adicionales a la empresa quedando con igual participacion
accionaria que su primo. Varios meses pasaron y Juan Caballero le propu-
so a Vives que le comprara la participacion accionaria que el avaluaba en el
capital que habia colocado en operacién (COP 20 millones) mas un bono de
5 % sobre esa suma por concepto de gestion. Vives evaltio el negocio, pero,
como no tenia capital, busco un socio capitalista, pens6 en una persona de
su confianza, que tuviese o pudiese conseguir el capital y tuviera ademas
habilidades comerciales.

Sergio Carrillo, amigo de la infancia, quien estaba en Santa Marta y cuyos
padres se conocian, fue la persona que contactd Vives para que fuera el

socio de la empresa. Carrillo tenia la caracteristica de trabajar en el ambi-
to comercial como gerente de cuentas en una compania de Barranquilla,®

8 Ciudad vecina a Santa Marta (una hora de distancia por carretera).
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pero su principal actividad era cerrar negocios por teléfono; la mayor parte
del tiempo estaba en Santa Marta.

Cuando Vives le propuso el negocio a Carrillo, a este le llam¢ la atencién
la idea, pero requeria conseguir COP 28 millones que no tenia. Vives lo im-
pulso a que consiguiera un préstamo con familiares o con un banco y fue
ahi cuando Carrillo se decidi6 y con su mama como fiadora consiguié COP
10 millones en un banco y agregé COP 2.5 millones que tenia ahorrado, con
lo cual adquiri6 25 % del negocio.

El otro 25 % lo asumié Vives vendiendo el carro que le habia traspasado
su tio en calidad de préstamo familiar. Empezaba 2010 y con este afio una
nueva etapa en Bananitas.

Sergio era un comercial y estaba dispuesto a inyectarle todas las ganas y
trabajo para que el negocio despegara. Vives iba todos los dias a las cuatro
de la mafiana al mercado a comprar entre seis y siete canastillas de banano
verde, las llevaba a produccién y luego recogia a Sergio a quien entregaba
el carro lleno de mercancia para que él saliera a venderla. “Mientras uno
trabajaba el otro dormia, era una apuesta fuerte de trabajo”.

Los emprendedores se dieron cuenta de que el negocio requeria la provee-
duria constante de buena materia prima y decidieron hacer negocio con
una finca de exportacion. Decidieron comprarle todo el banano de rechazo.

Eran realmente dos tipos de negocio, porque todo banano que no alcanza-
ra a procesarse en dos dias cambiaba de sabor y requerian venderlo. Era un
esfuerzo adicional que les trajo nuevas obligaciones.

El negocio empez6 a despegar con la nueva dinamica, las utilidades las
reinvertian para crecer, contrataron mas personal y empezaron a ampliar
el negocio. En esa dindmica, los nuevos socios se reunieron y decidieron
que era hora de sacar un empaque mas impactante para llegar con mejor
presencia a sus distribuidores.

Hicieron las primeras aproximaciones y lograron con un contacto negociar

400 kilos de empaque (normalmente el tiraje se hace de 1000 kilos en ade-
lante), pero este les sugirié hacer un redisefio. Los socios emprendieron
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un viaje a Medellin a visitar a un familiar de Vives que habia trabajado en
Papas Margarita’ y tenia contactos relacionados con el proceso de produc-
cion y diseno. Todos estos tramites fueron subsidiados con un préstamo
que los emprendedores solicitaron a nombre de la empresa a una compa-
nia de financiacién, con lo cual adeudaron COP 16 millones.

Parte de la inversion fue destinada al nuevo disefio del empaque, otra al
pago de las nuevas bolserias y a la contratacion de operarias. A marzo de

2010, los nuevos socios tenian cuatro operarias que hacian 1100 unidades
al dia.

En esa dindmica, Sergio sugirié explorar el mercado institucional y se acer-
caron a Drummond, la compania minera mas grande de la Costa Cari-
be colombiana, para negociar. El producto tuvo acogida, pero la jefe de
compras les comentd que no podia pagar mas de COP 450 por bolsa. Los
emprendedores de forma inmediata le propusieron bajar el gramaje del
producto a 25 gramos y quedaron en un gramaje minimo de 32 gramos e
hicieron negocio con un pedido de 2000 unidades por mes. La factura de
ese cliente era de COP 1 000 000 mensuales.

La emocién cambié rapidamente por angustia cuando se dieron cuenta,
después de haber firmado el compromiso, de que no habian tenido en
cuenta los costos de transporte. La travesia de la entrega en el carro que
tenian para vender demoraba un dia entero donde los dos emprendedo-
res hacian el viaje dado que las condiciones del carro de entregas no eran
optimas.

Luego de varios despachos, los emprendedores decidieron contratar una
empresa de envio para que hiciera la entrega. Era diciembre de 2010, dias
antes de Navidad, la empresa llevo el producto pero no hicieron la entrega
al destinatario final, sino que lo dejaron en una garita de vigilancia y el
producto se maltratd. La encargada de recibir el despacho se comunic6 con
los emprendedores y les hizo saber que el producto en las condiciones en
que se encontraba no estaba apto para ser recibido y que se los devolvia.
Los emprendedores tomaron su carro cargado con nueva mercancia para
recoger el producto y llevar otro en reemplazo. Era el 24 de diciembre.

? Margarita es una de las marcas Frito-Lay en Colombia.
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El producto fue reemplazado ese mismo 24 de diciembre de 2010. El pro-
blema empezd cuando nos devolviamos y el carro se fundié. “En ese mo-
mento quise dejarlo todo tirado, yo estaba con mi socio en medio de la
nada con lluvia, cansado y de mal humor. ;Esto es lo que quiero? Me pre-
guntaba ese 24 de diciembre. Mi socio fue fundamental, pues siempre me
alentaba, es un proceso que requiere mucha fortaleza de espiritu”.

Con las vicisitudes del negocio, los emprendedores lograron pagar los COP
16 millones del crédito y ya tenian un salario minimo que les producia el
negocio. El sitio donde se encontraba la planta, de propiedad del antiguo
socio, les fue solicitado y necesitaban hacer un traslado. Otro momento de
cambio se avecinaba.

Entraba enero de 2011, la proyeccién de traslado estaba cerca, pero con
ella también un cambio en el modelo operativo se estaba previendo. Los
emprendedores tomaron la decisiéon de ampliar el negocio para llegar a
nuevos mercados, potenciar la nueva fabrica y disminuir los costos de co-
mercializacion con nuevas lineas de producto (ampliacion de portafolio).

Al comenzar 2011, los emprendedores se reubicaron en un lote de la fa-
milia de Vives donde pagaban arrendamiento y se endeudaron por cor
40 millones en principio. Poco a poco, debido a conceptos de ampliacion,
bodegas, nuevas maquinas e insumos, aumentd COP 100 millones mas.
“Pensabamos en ese momento en la nueva fase de Bananitas, la operacion
estaba cubierta, pudimos pagar el préstamo anterior y el foco estaba en la
ampliacion, préstamos a nombre de cada uno de los socios y ademas de la
empresa”.

Con el dinero, los emprendedores invirtieron en una maquina empacado-
ra, esta solucionaba en gran medida los inconvenientes o cuellos de bote-
lla en la produccioén, ya que el empaque, en las condiciones tecnoldgicas
que tenian, representaba demoras en la fabricaciéon. Ademas, la maquina
corregia los problemas de presentacion y le daban al producto una mejor
imagen.

En marzo de 2011, y teniendo en cuenta que ya la empresa contaba con una

nueva maquina empacadora y un aumento en la planta de produccion, los
emprendedores decidieron sacar al mercado el producto con sabor a li-
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mon, lo cual hacia que el impulso de venta o el costo de promocion se dilu-
yera, puesto que a mayor referencias menor costo de promocion por visita.

Unos meses después los emprendedores sacaron la referencia ssq y ya te-
nian en el mercado tres productos. Al finalizar 2011, producian mas, pero
los costos asociados al pago de la deuda eran tan altos que la operacién se
vio en riesgo. “Habiamos hecho un impulso comercial agresivo, pasamos
de la distribucion de tiendas a la distribucién en grandes superficies, ya
contabamos con ventas superiores a los cor 10 millones mensuales”.

La dindmica en las grandes superficies era completamente diferente. Los
pagos eran normalmente mds demorados, existian devoluciones y exigian
descuentos con frecuencia a cargo tnico de la empresa, el margen era muy
estrecho, se vendia mas pero no era tan representativo en términos econd-
micos, las grandes superficies obtenian 20 % de la venta, pero se requeria
estar en esa plaza para lograr un mejor posicionamiento y acceso a otras
ciudades, la gente veia el producto en gondola y los reconocia, este esfuer-
zo valia la pena segtin los emprendedores.

El negocio en la dindmica de los supermercados empez6 a tener problema
con su flujo de caja, sus cuentas las tenia que pagar de contado pero el pago
que recibian era a plazos. Se acercaba otro punto de quiebre en el negocio.

La dindmica del emprendimiento

El emprendimiento tuvo su punto de inflexiéon cuando los créditos rotati-
vos no alcanzaban para mantener la operacion, en ese momento los socios
pensaron que seria el fin y una de las vias que previeron fue la venta de la
empresa. En ese momento, la hermana de Vives, experta en temas finan-
cieros con amplia experiencia, decidid apostarle al negocio, y le propuso a
Vives inyectar capital suficiente para que tuviesen un musculo financiero
que les permitiera el manejo de la operacion y ademas invirtieron en me-
jores equipos para multiplicar la operaciéon que pasd de una capacidad de
produccién de 15 kg/h a una de 100 kg/h. Esta ventaja les permitiria incor-
porarse de manera mas agresiva a las grandes superficies sin descuidar
los canales TAT (tienda a tienda) que ya habian capitalizado. Por otro lado,
tenian una oferta generosa para la venta del negocio, unos inversionistas
locales (viendo la oportunidad en el negocio) ofrecieron COP 300 000 000
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por la compariia. Con ese valor, pretendian adquirir la maquinaria, la iden-
tidad corporativa, la linea de productos actuales y la base de clientes. En
ese contexto, Vives tenia el dilema si dejar de lado la empresa por la que
tanto habia luchado y persistido o definitivamente aceptar la propuesta de
compra de la compafiia. Pensaba para si mismo: “;Estoy pasando por alto

factores que me indiquen la inviabilidad del negocio?”.
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el \/ENTAS| 63.791.523

151.015.700

177.467.838

Figura 1. Ventas por afio Bananitas S. A. S.

Fuente: Bananitas S. A. S.
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ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE

Disponible
Bancos

Deudores

Clientes nacionales
Inventarios

Materia prima
Producto terminado
Envase y empaques

ACTIVO NO CORRIENTE
PROP. PLANTAY EQUIP

Equipo de oficinas
Muebles y enseres
Otros

Maquinariay equipo

8.455,44

5.025.551,00

1.500.000,00
500.000,00

7.000.000,00

4.551.225,00

1.308.230,00
87.448.920,00

BANANITAS S.A.S
NIT 900,173,983-1
BALANCE GENERAL
A 31 DE DICIEMBRE DE 2010
PASIVO

14.034.006,44 PASIVO CORRIENTE

Obligaciones financieras
8.455,44 Bancolombia No 5160085562
Bancolombia No 5160086071
Bancolombia No 5160086349
5.025.551,00
Proveedores
9.000.000,00 Proveedores nacionales

Costos y gastos por pagar
Retencién en la fuente
Costos y gastos por pagar

111.183.060,53

TOTALPASIVO
5.895.455,00

PATRIMONIO

Capital social

15.529.836,00
7.542.429,00

11.000.000,00

2.953.000,00

40.839.565,31

Figura 2. Estados de pérdidas y ganancias Bananitas S. A. S.

34.072.265,00

34.072.265,00

4.491.910,40
4.491.910,40

43.792.565,31

82.356.740,71

20.000.000,00
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INGRESOS OPERACIONALES
VENTAS

Ventas de mecatos de Banano verde
Ventas de Banano verde (Fruta)

(-) COSTO DE VENTAS

Compras netas

MANO DE OBRA

Personal operativo

UTILIDAD BRUTA

GASTOS

OPERACIONALES DE ADMINISTRACION
Gastos de personal

Aportes EPS

Aporte fondo de pensiones
Aporte a caja de comp familiar
Aporte ICBF

Aporte Sena

Aporte ariegos profesionales
Viaticos

Bonificaciones

Dotacién y suministro a trab
Honorarios

Honorarios asesoria contable
Honorarios otros

Servicios

Elementos de aseo
Acueducto y alcantarillado
Energia electrica

Teléfono

Gas

Transporte fletes y acarreos
Otros

Gastos legales

Legales

Mantenimiento y reparaciones
Flotay equipo de transporte
Construcciones y edificaciones en curso
Gastos de viaje

Alojamiento y manutencion
Peajes

Combustible y lubricantes
Viaticos

Depreciaciones

Fuente: Bananitas S. A. S.
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BANANITAS S.A.S

NIT 900,173,983-1
ESTADO DE RESULTADO
A 31 DE DICIEMBRE DE 2010

$134.509.000,00

$76.276.700,00

$73.524.000,00

$20.270.194,00

$2.540.900,00
$354.500,00
$453.600,00
$113.385,00
$85.075,00
$56.050,00
$29.700,00
$508.585,00
$528.000,00

$412.005,00

$4.800.000,00

$15.461.341,00

$2.029.237,00

$919.677,00
$2.560.920,00
$1.077.660,00
$3.244.224,00
$1.396.982,00

$2.636.699,00

$1.250.761,00

$3.417.888,00
$9.625.309,00

$797.574,00
$489.396,00
$1.032.561,00

$2.204.686,00

$210.785.700,00

$93.794.194,00

$20.261.341,00

$13.865.399,00

$1.250.761,00

$4.524.317,00

$8.128.193,00

$116.991.506,00

$83.999.000,00
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BANANITAS S.A.S
NIT 900,173,983-1
ESTADO DE RESULTADO
A 31 DE DICIEMBRE DE 2010

Maquinariay equipo $6.594.193,00

Equipo de computacion y comunicacion  $1.534.000,00

Diversos $8.712.349,00

Utiles papeleria y fotocopias $1.433.259,00

Combustibles y lubricantes $3.232.041,00

Otros $4.047.049,00

OPERACIONALES EN VENTA

Gasto de personal $11.672.543,00

Sueldos $11.672.543,00

UTILIDAD OPERACIONAL $32.992.506,00

GASTOS NO OPERACIONALES

Financieros $5.812.915,00

Gastos Bancarios $5.812.915,00

UTILIDAD DEL EJERCICIO $27.179.591,00
IMPUESTO DE RENTA $8.969.265,00
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS $18.210.326,00
RESERVA LEGAL $2.717.959,00
UTILIDAD DEL EJERCICIO $15.492.367,00
SERGIO CARRILLO SANTOS DOLLY PALACIO MANJARRE!
GERENTE GENERAL Contador Publico T.P. 13252

Figura 3. Balance general Bananitas S. A. S.
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Sistema de aire comprimido
empaque completo
compuesto

Equipo de comput. Y Comu
Equip de Proce de Datos
Equip de Telecomunicaciones
Flotay equipo de transporte
Camioneta Hafei
Depreciacion acumulada
Magquinariay Equipo

Equip de Compu Y Comun

TOTALACTIVO

SERGIO CARRILLO SANTOS
GERENTE GENERAL

Fuente: Bananitas S. A. S.
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$87.448.920,00

$4.548.678,00
$1.025.525,00

$22.600.000,00

-$7.594.193,00
$2.705.324,47

BANANITAS S.A.S
NIT 900,173,983-1
BALANCE GENERAL
A 31 DE DICIEMBRE DE 2010

$5.574.203,00

$22.600.000,00

-$10.299.517,47

$125.217.066,97

Capital suscrito y pagado

Resultados del ejercicio
Utilidad del ejercicio

Reservas obligatoria
Reserva legal

Resultados de Eje Anterio
Utilidad de Eje Anteriores

TOTAL PATRIMONIO
TOTALPASIVO Y PATROMONIO

DOLLY PALACIO MANJARRES
Contadora Publica
TP 132525-T

$20.000.000,00

$15.492.367,12

$2.717.959,14

$4.650.000,00

$42.860.326,26

$125.217.066,97

$15.492.367,12

$2.717.959,14

$4.650.000,00



CASO 2.
Marca pais: El Salvador!

SoNIA IVETH BERMUDEZ DE MELENDEZ?

Eran las cuatro de la tarde del dia viernes 10 de junio de 2016, y Julia Her-
nandez veia la emocién con que sus comparieros se preparaban para ini-
ciar su tan anhelado fin de semana; pero ella no podia estar menos que
preocupada. El préximo lunes, a las 8:30 a. m., debia presentar a su jefe,
el vicepresidente Creativo de La Agencia, su propuesta de estrategia de
marca pais El Salvador. Esta propuesta serviria de base para consolidar
la oferta para la licitaciéon que se presentaria a inicios del préximo mes
al Organismo Promotor de Exportaciones e Inversiones de El Salvador
(PROESA). La propuesta de concepto representaba 30 % de la evaluacion
técnica para seleccionar a la empresa proveedora. De ganarse la licitacion,
significaria para La Agencia un ingreso de USD 450 000. La presiéon no po-
dia ser mayor.

! Este caso ha sido elaborado como base para discusién en clase y no como ilustracion

de la gestion adecuada o inadecuada de una situacion determinada.
2 Universidad Don Bosco (Soyapango, El Salvador). sonia.bermudez@udb.edu.sv
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El proposito de la licitacion era “contar con una estrategia Marca Pais El
Salvador, para iniciar el proceso de posicionamiento de El Salvador como
un pais atractivo para las inversiones, el comercio y el turismo en el &mbito
nacional e internacional”.

Contaba con diferentes insumos para realizar su propuesta. Ademads del
Estudio de percepcion e imagen de El Salvador, habia recolectado informacién
sobre el desempefio del pais sobre atraccion de inversiones y de turistas,
asi como las valoraciones previas sobre la fortaleza de la marca pais. Sabia
que no le vendria mal realizar una tltima revision, tenia ideas, pero aun
no tenia una propuesta concreta. Eran muchos los factores que debia con-
siderar, pues los publicos objetivo del turismo y los inversores presentan
diferencias sustanciales en cuanto a intereses, comportamientos y percep-
ciones. Debia estar preparada, pues enfrentaria los diferentes cuestiona-
mientos de su jefe y colegas. Este seria un largo fin de semana, y no tan
ameno como el de sus comparieros.

Antecedentes?®

En abril de 2014, la Asamblea Legislativa aprob6 la Ley de Creacion del
Organismo Promotor de Exportaciones e Inversiones de El Salvador, De-
creto Legislativo 663, segun el articulo 4, literal b), donde le otorgaba la
atribucion a PROESA del disefio y promocion de la imagen del pais como
destino para la inversion. Por ello, PROESA, dando cumplimento a lo esta-
blecido en la Ley, trabaja de la mano en un comité interinstitucional con
el Ministerio de Turismo y la Corporacion Salvadorefia de Turismo para
unificar esfuerzos en la construccion de una marca pais.

A finales de 2014, PROESA licit6 la consultoria “Creacién, disefio, planea-
cion, produccion y lanzamiento de una estrategia integral de comunica-
cion y mercadeo de marca pais (El Salvador)”. Sin embargo, a mediados de
2015, decidio descartar el proceso, pues se consideraba que el enfoque de
este era muy limitado, y debia promoverse uno mas integral. Asi es como

*  Retomado del perfil de imagen pais, que sirvié6 como documento de referencia para
la licitacién original. Retomado del sitio https://www.comprasal.gob.sv/comprasal_web/bus-
queda (codigo del proceso EDI-BID-006/2014 Licitacién/Concurso)
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Marca pais: El Salvador

en mayo de 2016 lanz6 una nueva licitaciéon denominada “Disefio de la
Estrategia Marca Pais El Salvador”. Los objetivos que se establecian para
esta licitacién eran:

e Contar con una estrategia marca pais El Salvador, para iniciar el
proceso de posicionamiento de El Salvador como un pais atrac-
tivo para las inversiones, el comercio y el turismo en el ambito
nacional e internacional, a fin de contribuir a la dinamizacién de
la economia nacional y la generacion de empleos de calidad para
la poblacion salvadora.

e Contar con un concepto de la marca pais para posicionar a El Sal-
vador como un pais atractivo para las inversiones, el comercio y el
turismo; validado con los diversos sectores productivos del pais,
instituciones publicas y privadas.

Esfuerzos previos

Los esfuerzos por crear una marca pais iniciaron en 2000. EI primero se
realizé a través de PROESA, el cual tenia como propoésito un aumento en la
inversion extranjera. El segundo fue a través de Ministerio de Turismo y la
Corporacion Salvadorefia de Turismo, para atraer el turismo internacional.

En 2001, se elabord una investigacion denominada Estudio de percepcion
imagen pais, que fue llevada a cabo por la firma de investigacion Kaagan
Research Associates. Los resultados del estudio mostraban un El Salvador
en transicion luego de doce anos de conflicto armado, los cuales afectaron
su infraestructura turistica, industrial y de servicios basicos, entre otras.
Sin embargo, también mostraban un pais en desarrollo y que tomaba me-
didas para fomentar su estabilidad econdémica, juridica y de seguridad.

Luego de realizado el estudio, la empresa de relaciones publicas Fleish-
manHillard fue contratada para analizar los resultados, y a partir de ellos
disenar la campana para posicionar a El Salvador en el extranjero como
una opcidn para la inversion. Tanto el andlisis como el disefio de la campa-
Na se llevaron a cabo entre 2002 y 2004.
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Para el desarrollo de la campana, tomaron las fortalezas obtenidas y las
evaluaron seguin dos criterios: 1) su credibilidad y 2) su capacidad para di-
ferenciarlo de otros paises. El atributo que se destacaba para estos criterios
era la fuerza de trabajo. Asi es como nacié la campafia El Salvador Works,
cuya traduccién destaca, por un lado, la calidad de fuerza de trabajo; y
por otro, que “funciona” como una buena alternativa para la inversion. La
campania fue lanzada en 2005, y enfoco su mensaje en cuatro tipos diferen-
tes de fuerza de trabajo: call centers, manufactura, electronica y maquila.
Cada rubro resaltaba una de las fortalezas que ofrecia el pais, acompanada
del testimonio de casos exitosos.

Luego, en 2005, se aprob¢ la Ley de Turismo, la cual tiene, entre sus obje-
tivos, fomentar, promover y regular la industria y los servicios turisticos
prestados a personas nacionales y extranjeras. Considerando estos objeti-
vos, nacio la marca destino que respondia a las necesidades del rubro de
turismo.

La creacion de la marca destino para turismo fue asignada en 2006 a la
agencia de publicidad J. Walter Thompson, la cual se basé en un sondeo
con turistas locales y extranjeros para conocer su percepcion sobre El Sal-
vador como destino turistico, entre las que se destacaban: laboriosidad,
cordialidad, juventud, estabilidad, modernidad, reconocimiento interna-
cional, liderazgo, diversidad y belleza. Como resultado del estudio, tam-
bién se encontré que los extranjeros tenian una idea muy distinta de qué
es El Salvador en la realidad. Por eso, al visitar el pais, hacen comentarios,
como “nunca imaginé que El Salvador fuera asi”. Asi es como surgio el
lema EI Salvador impresionante. Por otra parte, en 2009, se cred el programa
Pueblos Vivos, el cual fue lanzado por el Ministerio de Turismo, teniendo
como referencia de éxito el proyecto Pueblos magicos, desarrollado por el
Ministerio de Turismo de México. El programa se enfocaba en incentivar
el turismo extranjero.

Atractivo para la inversion extranjera

PROESA realiza diferentes acciones para promover la atraccién de inver-
siones al pais, para lo cual se base en las ventajas que este ofrece como
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destino de inversiones (http://www.proesa.gob.sv/inversiones/ipor-que-
invertir-en-el-salvador):

e Estabilidad monetaria: El Salvador dolarizé su economia en el
2001, por lo que ofrece mayor certidumbre a los inversionistas
como resultado de la eliminacién del riesgo cambiario, asi como
menores costos financieros y de transacciéon en comparacion con
paises no dolarizados.

*  Ubicacion estratégica: la ubicacion geografica de El Salvador faci-
lita el acceso en tiempos cortos a las principales ciudades de Amé-
rica, tanto en el norte como en el sur. Comparte la misma zona
horaria que la zona central de Estados Unidos y ofrece un corredor
bioceanico, proximidad a la ruta transpacifica y al canal de Pana-
ma.

* Acceso preferencial a mercados internacionales: multiples acuer-
dos comerciales brindan acceso preferencial a cerca de 1200 mi-
llones de consumidores en 43 paises alrededor del mundo. El
Salvador posee acuerdos comerciales con Centroamérica, Chile,
Colombia, Cuba, los Estados Unidos, México, Panama, Republi-
ca Dominicana, Taiwan, Trinidad y Tobago, la Union Europea y
Venezuela. Asimismo, se encuentra en negociaciones para firmar
acuerdos comerciales con Belice, Canada, Ecuador y Pert.

* Atractivos incentivos fiscales: los esquemas de incentivos del pais
brindan importantes exenciones en impuesto sobre la renta, mu-
nicipales, transferencia de bienes raices, asi como derechos aran-
celarios y otros impuestos a la importacién de maquinaria, equipo
y articulos utilizados en los procesos de produccion de bienes y
servicios.

e Infraestructura competitiva: el Foro Econémico Mundial posicio-
na la infraestructura de El Salvador entre las mas competitivas de
América Latina y la mejor de la region centroamericana. La mo-
derna infraestructura portuaria, aeroportuaria y vial permite que
las empresas realicen sus operaciones logisticas de forma eficiente,
mientras que los modernos y avanzados mercados de telecomuni-
caciones y electricidad garantizan también el acceso a servicios e
insumos de calidad a costos competitivos.
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¢ Costos competitivos: El Salvador es el pais mds competitivo en
costos para establecer y operar un negocio. La revista de inversién
Di Intelligence del Financial Times ha calificado a El Salvador como
el pais mas efectivo en costos y lo ha posicionado en los tltimos
anos en el lugar numero uno de Centroamérica.

* Mano de obra productiva: las empresas establecidas en el pais cer-
tifican que la mano de obra salvadorena se distingue en el mundo
por su laboriosidad, eficiencia y ética de trabajo. E1 60 % de la fuer-
za laboral tiene 39 afios o menos, por lo que es un pais predomi-
nantemente joven y altamente productivo.

Competitividad del pais

El Foro Econéomico Mundial realiza periédicamente informes sobre la com-
petitividad de los paises, basandose en lo que ellos consideran los doce
pilares de la competitividad. En su reporte del periodo 2014-2015 (http://
www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2014-15.
pdf), sittia al pais en la posicion 88 de 144 naciones, que mostrd una mejo-
ria respecto de afios anteriores.

Los aspectos que mas afectaron su posicion fueron la eficiencia del merca-
do de trabajo (125/144), el ambiente macroeconomico (100/144) y las insti-
tuciones (99/144). Por otra parte, los aspectos mejor evaluados fueron sofis-
ticacion de negocios (37/144), innovacion (51/144), eficiencia del mercado
(55/144) e infraestructura (57/144). El detalle de las valoraciones de cada
pilar se puede consultar en el anexo 1. En comparacion con los paises de la
region, la situacion fue la siguiente (tabla 1):
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Tabla 1. Posicion de los paises centroamericanos en el Informe de
competitividad 2014-2015, del Foro Econémico Mundial

Pais Posicion
Panama 48
Costa Rica 51
Guatemala 78
El Salvador 88
Nicaragua 99
Honduras 100

De acuerdo con las estadisticas de la Comisién Econémica para América
Latina y el Caribe, en 2014, El Salvador obtuvo la menor porcion de la
inversion extranjera directa de la regidn, aun asi tuvo un crecimiento signi-
ficativo respecto de 2013 (figura 1) (http://repositorio.cepal.org/bitstream/
handle/11362/38214/51500535_es.pdf?sequence=4)

Costa Rica
\? (20)
Panama

(45) El Salvador
\ — @

~— Guatemala
(13

~_ Honduras
Nicaragua -~ (n
@

Figura 1. Centroamérica: distribucion de los flujos de inversion
extranjera directa por pais, 2014. (En porcentajes)

Fuente: Comisién Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de cifras

ofciales y estimaciones al 18 de mayo de 2015.
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Atractivo para el turismo

El turismo se perfila como una actividad de mucha relevancia para las na-
ciones, debido a su capacidad de generacién de empleo en los territorios,
pero de igual forma se deben considerar los riesgos y las desventajas que
puede suponer. La mayoria de las naciones y ciudades compiten intensiva-
mente para atraer una mayor cantidad de turistas y que estos incrementen
sus estadias y gasto promedio diario para favorecer las economias locales.

La competitividad de los paises como destinos turisticos es evaluada
por el Foro Econdmico Mundial en su Reporte global de viajes y turismo
(http://www3.weforum.org/docs/TT15/WEF_Global_Travel&Tourism_Re-
port_2015.pdf). En la edicion de 2015, el pais aparece en la posiciéon 91 de
141, y los elementos mas destacados son los siguientes: apertura interna-
cional (4/141), infraestructura portuaria (48/141) y competitividad de pre-
cios (51/141). Los aspectos menos evaluados: seguridad (134/141), recursos
naturales (116/141) y sostenibilidad medioambiental (105/141). El detalle
de los pilares que conforman el indice para El Salvador se encuentran en
el anexo 2. En comparacion con el resto de paises de la region, la situacion
era la siguiente (tabla 2):

Tabla 2. Posicién de los paises centroamericanos
en el Informe global de viajes y turismo 2015

Pais Posicion
Panama 34
Costa Rica 42
Guatemala 80
Honduras 90
El Salvador 91
Nicaragua 92

En cuanto a los resultados de visitas de turistas en la region centroameri-
cana, se tenian los siguientes datos (figura 2):
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Figura 2. Turistas recibidos
Fuente: http://www.sica.int/cct/estadisticas.aspx?IdEnt=1 |

En cuanto a la composicion de los turistas que visitaron El Salvador, para
2013, 82.5 % de estos eran extranjeros; y el restante 17.5 %, salvadorefios re-
sidentes en el exterior (http://publica.gobiernoabierto.gob.sv/institutions/
ministerio-de-turismo/information_standards/estadisticas). Las regiones
de procedencia de los turistas eran Centroamérica 55.2 %, Norteamérica
37.6 %, Europa 2.5 % y otros 4.7 %. De los centroamericanos, 66 % corres-
pondia a Guatemala, 24 % a Honduras, 5 % Nicaragua, 3 % Costa Rica y
otros 2 %.

Estudio de imagen y percepcion pais 2014

En 2014, la empresa consultora Herrarte Marketing desarroll6 el estudio Imagen y
percepcion pais El Salvador, cuyos propésitos fueron:

* Conocer la imagen, la percepcién y el posicionamiento de El Sal-
vador en el ambito local y extranjero.
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Determinar el atractivo de El Salvador como destino de inversion,
turismo y comercio.

Proporcionar los criterios técnicos para la elaboracion de la estra-
tegia de marca pais.

Consulta a los sectores nacionales

Se consulto diferentes sectores nacionales sobre ;qué es lo que buscan los
inversores en un pais? Las respuestas se resumen en:

Multinacionales: mano de obra capacitada y de baja rotacion, bue-
nos proveedores locales, costos de energia y combustible competi-
tivos, seguridad en la provisién de combustibles y buena red vial
y de puestos, con desarrollo tecnolégico.

Tanques de pensamiento y gremiales: indice de competitividad,
grado de apertura del pais hacia el exterior, calidad de las insti-
tuciones y predictibilidad de las politicas sociales y econémicas.

Organismos internacionales: principios comunes y necesidades en
indices de desarrollo humano.

Turismo: seguridad para los visitantes, atractivos turisticos, po-
tencial para desarrollar infraestructura y buena conectividad aé-
reay terrestre.

Consulta a los extranjeros

Los extranjeros mencionaron que no consideraban a El Salvador como un
buen lugar para invertir por los altos costos de energia eléctrica, el bajo
desarrollo tecnolégico, la inseguridad ptblica, la falta de infraestructura
turistica y los tramites aduanales burocraticos. Sin embargo, cuando se les
consultd a extranjeros residentes, mencionaron que inicialmente tenian
una percepcion negativa, pero que ahora tenian una imagen positiva del

pais.

Nueve de cada diez personas consultadas indicaron que habian escuchado
hablar de El Salvador. Las principales asociaciones positivas eran las pla-
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yas, las bellezas naturales y el pais en desarrollo; las asociaciones negativas
estaban relacionadas con delincuencia, pandillas, inseguridad, crimenes y
homicidios. Destacd también el hecho de que seis de cada diez personas
que tuvieron contacto con el pais cambiaron su percepcién negativa.

Grandes hallazgos

Entre los grandes hallazgos estan:

e Laimagen actual es bastante heterogénea.

e La imagen negativa es producto del desconocimiento y asociada
con lo que se propaga en los medios de comunicacién: violencia,
inseguridad, etc.

e La imagen favorable es principalmente producto de un contacto
directo con el pais y se asocia con factores, como el clima, la ubica-
cion geografica y los destinos turisticos atractivos.

e Existe una importante brecha entre la percepcién y la realidad del
pais.

e Laestrategia de marca pais, aunque considera una plataforma co-
mun, deberd tomar en cuenta las diferencias en percepcién por
cada region/pais.

Evaluacion de la marca pais

El Country Brand Index es uno de los principales indicadores de la marca
pais. Elaborado por la empresa Future Brand, anualmente hace el ranking
global para medir la percepcién de marca de los paises en distintas cate-
gorias. Los elementos que consideran para determinar la posicion de los
paises son estos: conciencia (las audiencias saben que el pais existe), fa-
miliaridad (qué tan bien conocen el pais y lo que ofrece), preferencia (qué
tanto estiman al pais), asociaciones (qué cualidades se asocian al pais),
consideracion (se esta considerando al pais para visitarlo), decision (dis-
posicion real de visitarlo o establecer relaciones comerciales) y recomen-
dacion (recomiendan visitar el pais a familiares, amigos y colegas). Segin
este indice, El Salvador ocupaba la posicion 107 en el mundo entre 118 pai-
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ses en 2012. Para 2013, el Country Brand Index de América Latina ubicaba
a El Salvador en el nimero 19 de 21 paises.

La propuesta

Julia tenia un fin de semana largo por delante, se preguntaba: ;cual debe-
ria ser el concepto de la marca pais para posicionar a El Salvador como un
pais atractivo para las inversiones, el comercio y el turismo entre los gru-
pos de interés nacionales e internacionales? Para valorar de mejor manera
las ideas que tenia en mente, sabia que era importante identificar plena-
mente los ptiblicos meta a los que iria dirigida la propuesta, sus intereses y
percepciones. Creia que seria bueno partir de un analisis de las fortalezas
y debilidades de la marca actual, para luego definir la propuesta de posi-
cionamiento.
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Anexos

Anexo | Perfil del pais
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Anexo 2 Perfil econémico del pais
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CASO 3.
Reutipina: un proyecto de triple impacto

GERARDO VILLALOBOS RODRIGUEZ'
MARITZA VARGAS MONTERO?
JAVIER RoDRiGUEZ RAMIREZ?

Luis ARAYA-CAsTILLO*

Daniel Méndez era un joven emprendedor costarricense de 26 afios, fun-
dador del proyecto Reutipifa, que aprovecha los residuos del proceso de
produccién de pifa para elaborar materias primas de alto valor agregado.
En abril de 2014, después de un afio de espera, Daniel recibia esta noticia:
el director de la red de angeles inversionistas Icaro le comunicaba que su
proyecto no recibiria financiamiento, ya que el proceso de extraccion de
bromelina (producto principal de Reutipifia) no podia ser protegido por
una patente. El esfuerzo de cuatro afos de investigacion y desarrollo de
Daniel Méndez y su equipo se veian comprometidos por falta de un in-
versionista dngel que le inyectara capital a Reutipifia. Ante esta situacion,

! Universidad Nacional de Costa Rica (Heredia, Costa Rica). gerardo.villalobos.rodri-

guez@una.cr
2 Universidad Nacional de Costa Rica (Heredia, Costa Rica). maritza.vargas.montero@
una.cr
*  Universidad Nacional de Costa Rica (Heredia, Costa Rica). Javier.rodriguez.ramirez@
una.cr

¢ Universidad Miguel de Cervantes (Santiago de Chile). laraya@umcervantes.cl
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cabe preguntarse: jcuales deberian ser las acciones que debi6 implementar
Daniel Méndez con el objetivo de consolidar su proyecto?

Antecedentes de Reutipina

Reutipina era un proyecto biotecnoldgico de triple impacto que buscaba
alternativas limpias para el aprovechamiento de las biomasas® agroindus-
triales derivadas del cultivo de la pifia y la mitigacién del impacto am-
biental generado por el desarrollo de esta practica agricola ampliamente
difundida en Costa Rica. Su propoésito habia sido favorecer a las comuni-
dades mediante la generacion de nuevas fuentes de empleo y contribuir a
la industria pifiera propiciando practicas productivas mas limpias.

Para amplificar el impacto ambiental, social y econémico, derivado de su
desarrollo, el proyecto Reutipifia se plante¢ las siguientes estrategias:

® Retribuir a los productores de pifia mediante un ingreso extra por
medio de la compra-venta del rastrojo.®

* Propiciar a las comunidades vecinas a que participaran en la re-
coleccién y el transporte remunerado de rastrojos a la planta de
produccion de Reutipifia.

* Ofrecer a los productores de pifia que participaran en este proce-
so un reconocimiento nacional e internacional (ISO ambiental por
manejo adecuado de biomasas) por su responsabilidad ambiental.

En virtud de lo anterior, Reutipifa tendria la oportunidad de producir y
comercializar bienes de alto valor agregado como la enzima bromelina y la
extraccion de fibra con alto contenido de nanocelulosa.

®>  Principalmente residuos de hojas, tallos, coronas y cascaras.

¢ Corresponde al conjunto de restos de tallos y hojas que quedan en el terreno tras cortar
un cultivo.

7 Esto ha generado una gran cantidad de demandas de indole legal hacia al sector pifiero,
debido a que el factor que mas contribuye a que la mosca se reproduzca son los desechos de
pifia no tratados adecuadamente.
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La puesta en marcha de estas estrategias permitiria tratar las siguientes
problematicas:

® Disminuir la proliferacion de la mosca de establo, mas conoci-
da como Stomoxys calcitrans, que se alimenta de la sangre de los
semovientes, afecta principalmente el ganado vacuno y provoca
multiples enfermedades como la anemia y, en algunas ocasiones,
la muerte.”

* Erradicar malas practicas ambientales (uso del fuego para quemar
el rastrojo) que producen gases que conllevan el efecto inverna-
dero y originan la muerte de la fauna de las zonas de influencia.

e Mitigar la degradacion y erosion del suelo por soterrar estos resi-
duos en fosas.

* Minimizar el gasto que le genera al productor la eliminacién del
rastrojo de pifia, el cual oscila entre los UsD 1000 y UsD 3000 por
hectarea.

La evolucion de Reutipina

El proyecto Reutipifia tuvo sus origenes en 2009, cuando Daniel Méndez
(estudiante de Biotecnologia), matriculd el curso Emprendedores. Dicho
curso motivaba a los estudiantes a desarrollar proyectos emprendedores
con un alto componente innovador que incorporaba la responsabilidad so-
cial empresarial.

El padre de Daniel habia trabajado varios afios para una empresa pifiera
en Costa Rica, lo cual le habia permitido al joven observar el proceso de
recoleccion y produccion de la pifa e identificar un problema: los desechos
(rastrojos) se tiraban al suelo, se enterraban o se quemaban. Cualquiera de
esas tres posibles soluciones ocasionaba una grave consecuencia ambien-
tal, por lo cual se propuso una solucion: utilizar y valorizar los rastrojos y
producir con ellos materias primas de alto valor agregado.
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Reutipifia gano ese afio el primer lugar en la categoria de Industria Verde
en la Feria UNA-Emprendedores de la Universidad Nacional de Costa Rica
y poco tiempo después tuvo varios reconocimientos internacionales.

En 2012, Daniel ingreso a la etapa de incubacién en la UNA-INCUBA (Incu-
badora de Empresas de la UNA), la cual le brindé un acompafiamiento al
joven emprendedor, tanto en la gestion empresarial como en el desarrollo
técnico del producto. Asimismo, Daniel cont6 con el apoyo de diversas
unidades de investigacion cientifica, tales como el Laboratorio de Polime-
ros, el Laboratorio de Biotecnologia, ambos de la Universidad Nacional de
Costa Rica (UNA), y del Centro Nacional de Innovaciones Biotecnoldgicas
de Costa Rica. Esto le permitié a Daniel avanzar en la investigacion e ini-
ciar la validacion de un proceso innovador en la extraccion de bromelina
que pudiera ser protegible por una patente.

A fines de 2013, el Sistema de Banca para el Desarrollo de Costa Rica se-
leccion6 a Reutipifia y premia la iniciativa con un capital no reembolsable
de USD 50 000, con el objetivo de pasar a la etapa de escalamiento de la
enzima. En ese mismo periodo, varios inversionistas nacionales y extran-
jeros, empiezan a interesarse en el proyecto y contactan a Daniel. Después
de muchas negociaciones y acompafiado por asesores de la UNA-INCUBA,
se decidi6 firmar un acuerdo de confidencialidad con la red de angeles
inversionistas Icaro,® la cual le ofrecia invertir en Reutipifia una suma cer-
cana a los USD 3 000 000. La condicién inicial establecia que la inversion se
realizaria toda vez que el proceso de extraccion de la enzima se pudiese
proteger mediante patente. En la negociacidn, se establecié un plazo de un
afno a partir de la firma del contrato, plazo suficiente que le permitiria a
Daniel validar su proceso.

8 fcaro hizo sus primeras inversiones a finales de 2013 y se constituyé como sociedad
desde 2011, cuando comenzé a brindar capacitacion a sus socios. Su edificio, en San José,
alberga varios proyectos de emprendimiento. En cada uno han invertido hasta USD 800 000,
con un total de inversién de USD 1.8 millones. Todos los proyectos que financia fcaro estédn en-
focados en gestion de tecnologia de punta. Los proyectos que llegan hasta los inversionistas
son parte del ecosistema de emprendimiento costarricense que comprende a las incubadoras
de negocios de las universidades, organizaciones no gubernamentales y Gobierno, asi como
a las aceleradoras de empresas y organizaciones.
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Ventajas competitivas de Reutipifa

Costa Rica cuenta con mas de 40 000 hectdreas dedicadas a la actividad
pifiera. Se estima que se producen unas 300 toneladas métricas de rastrojo
(residuo) por hectarea sembrada que genera mas de 13 500 000 toneladas
métricas de rastrojo aprovechable para producir nuevos materiales.

En Costa Rica, existen laboratorios especializados, como el Centro Nacio-
nal de Innovaciones Biotecnoldgicas, para realizar escalamientos indus-
triales en el ambito de planta piloto, y con esto estimar indices de calidad,
rendimiento y costo de produccién. Otra ventaja competitiva radica en que
Reutipina seria la primera empresa en América Latina dedicada a la pro-
ducciéon de enzimas de origen vegetal como la bromelina y de otros bienes
(fibra natural, 1dminas de cartdn y pellets) a partir del aprovechamiento de
un residuo agroindustrial.

La ubicacion estratégica, la infraestructura y el transporte son elementos
esenciales para invertir en Costa Rica, ya que posee ventajas comparati-
vas que se fundamentan en un abundante suministro de agua, un siste-
ma avanzado de telecomunicaciones y, ademas, tiene una extensa red de
carreteras, dos importantes aeropuertos internacionales y tres terminales
maritimas. También 90 % de electricidad es generada a partir de fuentes
renovables (hidroeléctrica, geotérmica y edlica), con lo cual ofrece tarifas
competitivas (USD/kWh), por cuanto el costo industrial de electricidad os-
cila entre USD 0.11 hasta USD 0.16 por kWh.

Las principales plantaciones de pifia en Costa Rica se ubican en la zona
norte del pais (mas de 50 % del total nacional). Esta es una region rural con
indicadores econdomicos y sociales deprimidos y donde la mayoria de sus
habitantes subsisten gracias a las fuentes de empleo generadas en el sector
primario, ya sea por las grandes industrias pifieras, ya sea por los micros y
pequenos productores de pifa presentes en la zona. Reutipifa, al valorizar
los desechos de la produccidn de pina, dinamizaria la economia de la re-
gion y generaria una importante cantidad de fuentes de empleos directos,
pero, sobre todo, indirectos (tabla 1).
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Tabla 1. Distribucion de areas para la produccion de pifia en Costa Rica (2014)

Region Hectareas Porcentaje

Norte 21575 51
Atlantica 11675 28
Pacifica 8750 21

Total 42 000 100

Fuente: Camara Nacional de Productores Pifieros de Costa Rica.

Analisis de la industria de la bromelina

La bromelina, al ser una enzima muy utilizada en las industrias médica,
farmacéutica y alimenticia, es altamente demandada. Esta demanda ha
provocado una interesante respuesta, puesto que algunas compafiias se
estan dedicando a la produccion y comercializacion exclusiva de la brome-
lina, o en otros casos a la produccion de enzimas de origen vegetal.

Una investigacion de mercado exploratoria sobre las empresas extranjeras
que producen y comercializan bromelina encontré que existen dos em-
presas que cuentan con una planta industrial de extraccion de la enzima
(Hong Mao Biochemicals y Enzybel International).

Se identificaron otras compafias que compran la bromelina cruda y actian
como intermediarias, por cuanto venden el producto mas procesado a in-
dustrias farmacéuticas y alimenticias. La tabla 2 muestra la informacién
en detalle.
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Tabla 2. Compaifas dedicadas a la produccién y comercializacion de bromelina

otras enzimas

Empresa Pais Productos Caracteristicas generales
Hong Mao . . . Solo produce
. & . Tailandia Bromelina . P y .
Biochemicals comercializa bromelina
Bromelina, .,
, Su planta de extraccion
Enzybel o papaina, . -
. Bélgica .. L de bromelina se ubica en
Internacional actinida, ficina .
. Indonesia
y otras enzimas
. No tiene planta de
. . Bromelina y .y . 1
Biozym Alemania . extraccion y comercializa
otras enzimas .
la bromelina
e Mezclas de
Virginia y . .
. enzimas: No tiene planta de
BIO-CAT, Inc Minnesota . .,
bromelina y extraccion
(EE. UU.) .
papaina
Distribuidor de
. . Bromelina reactivos y enzimas
Sigma-Aldrich EE. UU. y y y

comercializan la enzima
cruda y purificada

Fuente: Elaboracién propia segln el plan de negocio de Reutipifia.

Mercado de la bromelina

La bromelina se importa actualmente en Costa Rica, y es utilizada como
insumo para la elaboracion de productos alimentarios y farmacéuticos por
varias compafiias, razén por la cual el pais es un mercado potencial de
la enzima. De acuerdo con datos recopilados por la Direccion General de
Aduanas y el Instituto Nacional de Estadisticas y Censo de Costa Rica, la
importacion de enzimas al pais, desde enero de 2012 hasta diciembre de
2013, fue de 784.12 toneladas, correspondiente a USD 8 966 934.86. Segtn el
Instituto Nacional de Estadisticas, cerca de 90 % de esta partida correspon-
de a proteasas. En la tabla 3, se muestra el volumen de transacciones por
ano en dolares y toneladas métricas.
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Tabla 3. Importacion, valor y precio de proteasas en ddlares (2010-2013)

Importacion Valor
Ano
(toneladas) (millones USD)
2010 388 194 3.7
2011 414 067 43
2012 506 418 6.0
2013 277 705 29

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censos de Costa Rica.

La mayor demanda de bromelina en el mercado internacional se origina
en naciones altamente desarrolladas como los Estados Unidos, Japon y la
Unidén Europea. De acuerdo con los datos de la Promotora de Comercio
Exterior de Costa Rica, la América Latina es un mercado potencial de gran
interés, ya que paises como México, Colombia, Chile y Brasil no producen
bromelina. De hecho, en América Latina, no hay ninguna empresa dedica-
da a la produccién de la enzima. La tabla 4 muestra los principales paises
que importan enzimas para usos médicos, farmacéuticos o alimenticios.

Tabla 4. Datos de importacion de enzimas segtin pais (2012)

Importacion

Valor (millones

Distancia media de los

Paises (toneladas) de USD) paises suplidores (km)
Estados Unidos 65 472 727.0 8284
Alemania 31263 389,1 2911
Paises Bajos (Holanda) 35967 233.3 2276
Francia 21703 230.0 2.112
China 11 490 179.6 7.711
Bélgica 15 361 138.2 1.867
Brasil 13 039 134.6 9523
Dinamarca 17 181 133.8 5017
Japon 5241 126.5 8398
Reino Unido 12 529 123.0 2695

Fuente: Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica.
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Proyecciones para Reutipina

Daniel Méndez, juntamente con su equipo de asesores, habia elaborado la
hoja de ruta con el objetivo de poner en marcha y consolidar su proyecto.
Las actividades definidas se detallan a continuacion.

e Establecer canales de negociacién con los productores, que per-
mitieran asegurar una provision de materia prima (rastrojos)
constante y la fijacién del precio adecuado para la organizacion.
Esto se pretendia lograr con la ayuda de la Camara Nacional de
Productores y Exportadores de Pifia y la Plataforma Nacional de
Produccién y Comercio Responsable de Pifia.

* Disefar e implementar el proceso de logistica para la recoleccién
de los residuos en las diferentes fincas. Para esto, se realizaria un
contrato entre los productores y Reutipifia.

* Instaurados los mecanismos de recoleccion de la materia prima, se
pretendia involucrar a las comunidades de influencia directa para
asegurar su participacion en el proceso de recoleccion y transporte
de estas biomasas a la planta de Reutipifia.

* De acuerdo con el plan de negocios de Reutipifia, se procuraba, en
primera instancia, construir una planta de extraccion de bromelina
con la maquinaria y el equipo necesario para procesar 20 toneladas
métricas de tallo de pifia cada dos dias, capaz de producir 1500 kg
de bromelina cruda por mes. La inversion inicial requerida para la
construccion de dicha planta ascendia a los USD 2 700 000. Dicha
inversion incluia el equipo tecnoldgico necesario para el procesa-
miento de los desechos de la pifia.

* La ubicacién de esta planta seria en la zona de San Carlos (norte
de Costa Rica), debido a que en ella se encuentra mas de 51 % de
area destinada a la siembra de pifia. Se proyectaba construirla en
este punto estratégico, ya que con esto se facilita el transporte de
residuos y se disminuirian los costos relacionados.

Se contemplaba para la planta de Reutipifia un disefio que incluyera los
siguientes aspectos: 1) dreas de almacenamiento, 2) dreas de transporte, 3)
conveniencia y accesibilidad operacional, 4) salud y seguridad ocupacio-
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nal, 5) disposicién adecuada de otros subdesechos y 6) una futura expan-
sion.

Segtin los aspectos antes mencionados, se estimaba que para toda la ins-
talacion se iba a requerir un terreno de 1000 m?, de los cuales 300 m?seran
destinados a la entrega de materias primas e insumos, 200 m? para la dis-
posiciéon de desechos y 500 m? para la instalacion de los equipos de proceso
y areas administrativas.

Conforme avanzaria la demanda de la enzima, fibra natural y pellets de ali-
mentacion, se proyectaba, a largo plazo, ampliar la planta de produccion
o construir otra planta, ya sea en la zona atlantica, ya sea en la pacifica,
que generaria mas de 250 empleos de manera directa y 1000 de manera
indirecta.

A su vez, se tenia previsto incorporar nuevos productos innovadores, si-
guiendo con la linea del aprovechamiento del rastrojo de pifia, que genera-
rian mas empleos. Las proyecciones de Reutipifia revelan una produccion
y venta mensual de 1500 kg de bromelina cruda y 5000 kg de fibra seca. El
precio al que se comercializaria la enzima es de USD 2000 por kilogramo
(lo que se cotiza en el mercado internacional) y la fibra se venderia a USD
30 por kilogramo. Los datos mostraban un ingreso mensual proyectado de
USD 3 150 000 para el primer afio de operaciones. Por su parte, la estructu-
ra de costos que se planteada en el presupuesto de efectivo indicaba que
estos rondan 91 % del total del ingreso neto, es decir, se podria esperar
una utilidad neta de 9 % sobre el total de los ingresos mensuales, lo cual
ascenderia a USD 283 500. Se esperaria, entonces, una utilidad neta anual
proxima a los USD 3 400 000 en el primer afio de operaciones de Reutipifa.

Decision final de los inversionistas

Pese a un panorama tan positivo, los inversionistas de fcaro habian condi-
cionado una eventual inversion, siempre y cuando el proceso de extraccién
de bromelina desarrollado por Daniel pudiera ser protegible por medio
de una patente. Esto garantizaria que la bromelina extraida por Reutipifia
tendria una mayor actividad enzimatica y por tanto mejores condiciones
para negociar precios mas competitivos.
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Las negociaciones previas con los inversionistas habian establecido un
aporte de USD 3 000 000 para Reutipifia a cambio de una participacion de
45 % sobre el capital de la empresa. Esto le permitia a Daniel seguir tenien-
do una participacion mayoritaria y el control principal sobre su proyecto.

Sin embargo, en abril de 2014, Daniel recibié una respuesta inesperada
por parte de los inversionistas de Icaro. Después de una espera de mas de
un ano, la validacion del proceso demostrd que no se podria proteger me-
diante patente, lo cual fue suficiente para desmotivar a los inversionistas y
decidir no invertir en Reutipifa.

Enzima bromelina y otros productos
generados del rastrojo de la pina

La bromelina de tallo (EC 3.4.22.32) es una enzima perteneciente a las pro-
teasas, que se encuentra en los érganos de plantas de pifa. Esta enzima
es demandada por sus aplicaciones con fines alimentarios, terapéuticos y
farmacéuticos, ya que se utiliza como medicamento al emplearse como an-
tiinflamatorio digestivo, en la formacion de vacunas y para el tratamiento
de tumores.

Se ha descrito que esta enzima muestra varias acciones farmacologicas,
tales como el aumento de la absorcion de medicamentos, la utilizacion
en tratamientos de desordenes digestivos y en la formulaciéon de vacunas
para enfermedades virales. También posee propiedades naturales, como
antiedematosas, antiinflamatorias, antitromboticos y fibrinoliticas. Con-
juntamente, se ha demostrado la posible actividad antitumoral de cisteina-
proteasas, como la bromelina contenida en la pifa, en cinco tumores tras-
plantables de raton: 1) leucemia p-388, 2) carcinoma pulmonar de Lewis,
3) adenocarcinoma-755, 4) sarcoma-37 y 5) tumor ascitico de Ehrlinch, y
como inhibidor en la proliferaciéon de tumores cerebrales. En la industria
de alimentos, la bromelina se utiliza, entre otras cosas, para suavizar la
carne, y en la industria cervecera para reducir la opacidad de la bebida
durante el proceso de enfriamiento.

De una hectdrea de pifia, se obtienen alrededor de 52 toneladas métricas

de raiz, la cuales se aprovechan para generar un tipo de abono organico, y
también para incorporar al suelo, debido a que cuenta con los nutrientes
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necesarios para enriquecerlos. Ademas, se generan 52 toneladas métricas
de tallos, de los cuales, mediante un protocolo disefiado por Reutipina, se
extrae la bromelina. Esta enzima se vende actualmente a un precio prome-
dio de USD 2000 por kilogramo en estado crudo.

Después de este proceso se obtiene un residuo fibroso, el cual se utiliza a
fin de producir alimento (pellets) para el ganado vacuno. Luego se concluye
el procesamiento de las hojas, que representa, la mayor cantidad de resi-
duos en una hectarea con 156 toneladas métricas. A partir de esta biomasa
y del proceso mecanico y quimico, se genera fibra natural y nanocelulosa,
la cual en los tltimos afos se visualiza como el acero del futuro (figura 1).
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Figura 1. Procesamiento de los rastrojos en la planta de Reutipifia.

Fuente: Elaboracién propia segiin datos del plan de negocios de Reutipifa.

Curva de valor para el proyecto Reutipifa

La curva de valor es una figura que permite identificar cuando un proyecto
emprendedor, producto o servicio presenta elementos claros de innova-
cion. Es una herramienta que considera diferentes variables establecidas
por la industria y compara de manera grafica un proyecto particular (en
este caso Reutipifa) con sus competidores. Si las figuras muestran resulta-
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dos muy diferentes, se podria concluir que el proyecto analizado presenta
elementos de diferenciacion e innovacidn. En el caso del proyecto Reutipi-
fia, la curva de valor mostro los siguientes resultados (figura 2).

M Reuti-pifia M Competencia

Tratamos otros rastrojos de la pifia
Bajos costos de produccion Bromelina
Comercializamos productos
Respaldo de Universidades

Acceso a materia prima

Ubicacion geogréfica

Bromelina purificada

Bromelina cruda

Impacto Social

Impacto ambiental

Bromelina en otras presentaciones
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Comercializan otras enzimas

Presentacion en polvo
Actividad enzimatica
Bromelina de Tallo
Bromelina de Fruto

o
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~
wn
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Figura 2. Curva de valor del proyecto Reutipifia
Fuente: Elaboracién propia segtin datos del plan de negocios de Reutipifa.

Entre los aspectos mas relevantes que le permiten a Reutipifia diferenciar-
se respecto de la competencia, se destacan:

e El impacto ambiental potencial que generara a las comunidades
de influencia directa.

e El impacto social por medio de la activacion de la economia local
mediante la generacion de empleos.

*  Ubicacion geografica de la planta de produccion (muy cerca de las
plantaciones), lo cual reduce una serie de costos.

* Ubicacion geografica de Costa Rica con relacion a los principales
compradores de bromelina.

e La valoracién econémica que se le otorga al residuo.

® Acceso a una gran cantidad de materia prima (tallos).
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* Respaldo de centros de investigacion de la Universidad Nacional
de Costa Rica y de centros de investigacion externos.

* Disefnio de método de bajo costo si se compara con otros que uti-
lizan solventes orgdnicos como etanol, el cual es un reactivo que
representa un alto costo.

Importaciones de enzimas en el mundo en 2012

Enla figura 3, se observa que el mayor importador de enzimas en el ambito
mundial son los Estados Unidos, seguido de paises europeos, asiaticos y
latinoamericanos como Brasil. Los Estados Unidos y Brasil, los mayores
importadores de enzimas en el continente americano, representan las na-
ciones mas lejanas de los paises suplidores de estas enzimas. Esto sucede
debido a que, en América, existen muy pocas industrias dedicadas a su
produccién; los mayores productores se encuentran en paises asiaticos
como Tailandia.

Reino Unido

Japon
Dinamarca
Brasil

Bélgica

Pais

China

Francia

Paises Bajos (Holanda)
Alemania

Estados Unidos de América

0 10000 20000 30000 40000 50000 60000 70000

Toneladas

Figura 3. Importaciones de enzimas en el mundo durante 2012 (en toneladas)

Fuente: Elaboracién propia segun datos del plan de negocios de Reutipifia.
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CASO 4.
Crisis financiera en la atencion
materna: caos del sistema de salud

GREGORIO MARTINEZ-OzUNA’

VANESSA ViZCARRA MUNGUIA'®

Cuida de los pequerios gastos;
un pequerio agujero hunde un barco.
Benjamin Franklin

La sefiora Graciela Pacheco se encontraba internada en un hospital privado,
acompanada de su esposo Francisco Lopez. Cuando el médico especialista
acudid a valorarla, determinando que la gravedad de su situacion requeria
actuar con urgencia ante una complicacion del parto que dos horas antes
habia tenido la paciente. En este momento, ya era inminente el riesgo de
shock hemorragico y se procedi6 a cirugia urgente para amputarle su ma-
triz. Dos horas mas tarde, Graciela pasé a sala de recuperacién. Francisco
fue informado de la complicacion repentina y dio su consentimiento para

?  Escuela Nacional de Medicina del Tecnolégico de Monterrey (Monterrey, México).
gmo@itesm.mx

10" Escuela Nacional de Medicina del Tecnoldgico de Monterrey (Monterrey, México).
vlvm@gmail.com
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la intervencion de urgencia, parecia que la situacion habia sido resuelta.
Sin embargo, durante la madrugada comenzé de nuevo la angustia y los
médicos le informaron que Graciela no evolucionaba favorablemente, por
lo que tendria que recibir atencion en una unidad de cuidados intensivos
(UCI), pero que desafortunadamente el hospital no contaba con este servi-
cio, por lo que debia decidir el traslado urgente a un hospital de especia-
lidades. Para ese entonces, Tomas, el hermano de Francisco y Felipe y su
compadre que trabajaban con él en la misma empresa llegaron a hacerle
compafia, y le habian recordado que gracias a su trabajo contaban con
un seguro de gastos médicos mayores. Francisco inmediatamente realizé
un par de llamadas a su jefe y a su empresa, con lo que logro realizar el
traslado de Graciela de manera inmediata a un hospital privado de mayor
capacidad resolutiva con la tecnologia requerida para atender el estado
critico poshemorrégico de su querida esposa.

La complicaciéon del parto que ahora enfrentaron pone en grave riesgo la
vida de Graciela, ademas de tener un impacto econémico catastroéfico, ya
que la cuenta del hospital y los médicos crecia en forma desmedida du-
rante cada hora que pasaba en la UCI, y la aseguradora les explicé que ya
no cubririan los siguientes gastos de hospitalizacidn, porque se habia ter-
minado la suma total asegurada de su poliza (seguro médico), y su esposa
aun continuaba en cuidados intensivos. Francisco tramité urgentemente
un préstamo en su empresa que resultd insuficiente y ahora, desesperado,
trataba de conseguir mayor ayuda financiera de sus familiares explicando-
les la gravedad de la situacion.

Contexto de la familia Lopez

Francisco tomo un descanso para poder ordenar sus ideas y tomar deci-
siones. Empezo6 a rememorar los meses previos en que enfrentaron las de-
cisiones que los llevaron a este dia tragico. A sus 28 afios, trabajaba como
chofer en una empresa cervecera de Guadalajara, su sueldo fijo mensual
era de tres salarios minimos, lo cual le permitia rentar una casa pequefia
en la colonia Alianza, al oriente de Guadalajara. Casado con Graciela de 26
anos, habia procreado con ella dos hijas: Laura y Alejandra de 2 y 1 afio,
respectivamente, y ahora esperaban con alegria el nacimiento de su primer
hijo varén para el mes de mayo de 2016. Esto representaba un suceso de
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alegria para €l y su familia, pero al mismo tiempo una preocupaciéon por
recibir una mejor atencién médica, y el gasto econdmico que eso significa-
ba. Francisco veia que Graciela gozaba de buen estado de salud, realizaba
las labores cotidianas del hogar, habia tenido un buen desarrollo de su
embarazo y asistia regularmente a su clinica familiar; solo referia mareos
ocasionales y nduseas, sin complicaciones aparentes. Sin embargo, al salir
a caminar a diario por las tardes, platicaba frecuentemente con ella acerca
de la atencion médica que recibid en el hospital del Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS) en sus anteriores embarazos; ella se sintié maltratada
por el personal, ya que la habian dejado sin comer y con frio por muchas
horas, ademas que solo eran estudiantes quienes la atendian y no tuvo
supervision de especialistas. Por lo que Graciela no estaba satisfecha, de-
cidieron que esta vez deberia ser diferente e irle mejor. Asi que, a pesar de
que Francisco no ganaba mucho, y su empresa lo habia afiliado al IMSS y
a un Seguro de Gastos Médicos Mayores, decidieron pagar un “paquete
de maternidad” en un hospital privado cercano a su casa. Sabian que esto
representaria un gasto extra, por lo que acordaron hacer un ahorro para
cubrir los costos del nacimiento de su bebé.

La familia de Francisco Lépez Sanchez, quien tenia 28 afos, estaba cons-
tituida por Graciela Sanchez de 26 afios y sus hijos Laura y Alejandra de
4 y 1 ano, respectivamente. Como obrero, rentaba una casa pequefia en
una colonia periférica, al oriente de Guadalajara. Francisco laboraba desde
hacia un afio como chofer de la cerveceria Minerva, y su salario fijo era de
tres salarios minimos por mes.

En relacion con la atencion a su salud, su empresa lo afilié al Seguro Social
y a un seguro de gastos médicos mayores.

Paquete de maternidad: opcion para contener los costos

Cuando se aproxim¢ la fecha de parto, Francisco decidi¢ ir al sanatorio
Santa Cigiiefia, ubicado en la periferia de la ciudad. A su llegada solicit6 a
la encargada mds informacién acerca de los beneficios que obtendria, los
gastos no cubiertos, la forma de pago y cantidad que adeudaba del paque-
te adquirido. A lo cual ella le comento: “El paquete de maternidad consiste
en incorporar de manera integral los honorarios del profesional de la sa-
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lud, recursos materiales utilizados e insumos relacionados con la atencion
de su esposa y su hijo”. Ademas, le entregd una lista de lo que se incluiria:

Honorarios médicos del ginecélogo, anestesidlogo, pediatria y
ayudante (cesarea)

Sala de cirugia mayor por dos horas (cesarea)
Sala de labor por dos horas (parto normal)
Sala de expulsion

Sala de recuperacion

Electrocauterio

Monitor general por dos horas

Cuna térmica para recién nacido cuatro horas
Consumo de oxigeno por una hora

Oximetro de pulso por dos horas

Uso de aparato de anestesia, equipo de bloqueo y bomba de infu-
sion

Materiales y medicamentos utilizados durante el procedimiento

Tres alimentos por dia

No incluia:

Complicaciones del parto o cesarea
Estudios de laboratorio

Noche extra

Beneficios de obtener un paquete:

Pago diferido a meses sin intereses
Contener costos por la atencién

Gasto total integrado (hospital, médicos y medicinas)
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El costo del paquete de maternidad:

e Parto MXN 8500
e (Cesarea MXN 15 550.00

Aunque Francisco no comprendio varios términos médicos, le parecié que
habia tomado una buena decision al comprar este paquete, por la emocion
que le embargaba pensar que ahora si su apellido Lopez Sanchez iba a te-
ner continuidad y Graciela por fin tendria una atencion médica de mayor
calidad y confort.

El parto

Eran las seis de la tarde del 24 de mayo de 2006, cuando Graciela, como
ya sabia de los dolores de parto por sus embarazos previos, pensé que ya
habia llegado la hora, por lo que le pidi6 a su esposo que la acompaniara al
sanatorio para su revision.

Al llegar Francisco y Graciela, llamaron a la recepcionista a quien le expli-
caron que ya traia contracciones y ella inmediatamente llamo por teléfono
al médico de guardia. Del fondo del sanatorio aparecié un médico joven
con una bata blanca, quien hizo pasar a Graciela al consultorio, donde una
enfermera le dio una bata para que se cambiara de ropa. La recostd en
una mesa de exploracion, realizé la evaluacion toco-quirtrgica, el tacto
vaginal y la frecuencia cardiaca del bebé. El médico le dijo que estaba en la
fase latente del trabajo de parto, por lo que pasaria a un area especial del
sanatorio para labor de parto donde le aplicarian liquidos intravenosos
y continuarian la vigilancia del descenso del bebé. Un par de horas mas
tarde el médico indico a la enfermera que la llevara a la sala de expulsién
donde realizaria el trabajo de parto y naceria su bebé.

Mientras tanto Francisco proporcionaba informacién en el area de admi-
sion y entregaba comprobantes de pago realizados durante los meses pre-
vios, por la cantidad de MXN 7200.00, por lo que solo le restaba pagar el
remanente de MXN 1300. Cuando terminé de cubrir todos los requisitos, se
fue a la sala de espera y se quedd semidormido por un rato entre el salir y
entrar de pacientes.
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Por otra parte, en la sala de expulsion, como a las diez de la noche, Graciela
dio a luz a su bebé de nombre Mateo, quien se hacia presente con el llanto
de recién nacido, al tiempo que el médico y la enfermera le aspiraban sus
flemas de la nariz y boca y le ponian gotas antisépticas en sus ojos. Estas
fueron sus primeras senales de vida que para Graciela y Francisco eran
motivo de gran felicidad, a pesar de los dolores que ella sufria por las con-
tracciones posparto en su matriz.

Unos pocos minutos mas tarde, posterior a la expulsién de la placenta y
a las maniobras de revision y masaje uterino, Graciela comenz6 a sentirse
muy mal, le bajo la presion arterial y parecié desmayarse. La enfermera se
dio cuenta de que algo iba mal y se alarmo, por lo que llam¢ de inmedia-
to al médico tratante, quien se encontraba atin en la sala de toco-cirugia,
escribiendo la historia clinica y hojas del recién nacido. El médico acudio
para evaluar la situacion y observé que la matriz no se estaba contrayendo
en forma normal y, al realizarle una revision ginecologica, pudo observar
una abundante hemorragia (Graciela se estaba desangrando muy rapido),
por lo que se activé de inmediato un protocolo de emergencia y solicitd
pruebas urgentes de sangre para transfundirle un paquete de esta, mien-
tras ya habia iniciado la aplicacion de unidades de plasma y liquidos, y al
mismo tiempo buscaba localizar a otro médico especialista para apoyarse
en el manejo de la emergencia, ya que el caso habia pasado a una etapa de
extrema gravedad para la vida de Graciela.

Cuando llego el médico especialista, vio la gravedad de la situacion y de-
terminé la necesidad de realizar histerectomia de urgencia (amputar la
matriz). En el transcurso de las siguientes dos horas, terminé con éxito la
cirugia y Graciela pudo ser trasladada al area de recuperacion. Francisco
fue informado de la complicacién repentina y dio su consentimiento de la
cirugia de urgencia, se sentia muy angustiado, pero afortunadamente la
situacion habia sido resuelta, aunque era necesario esperar la evolucion
de esta etapa critica y la respuesta del organismo de la joven madre. Un
poco mas tarde, ya de madrugada, comenzé de nuevo la angustia para
Francisco. Recibid el parte de los médicos que le comentaron que su espo-
sa no progresaba favorablemente y requeria trasladarse a recibir atencién
especializada a una UCI, la cual no se disponia en ese hospital (un hospital
privado de primer nivel). Para ese entonces, su hermano Tomas y Felipe
el compadre de Francisco que trabajaba en la misma empresa llegaron a
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hacerle compania y le habian recordado que contaban con un seguro de
gastos médicos mayores. Por lo que Francisco realizé un par de llamadas
a su jefe de la empresa, quien de inmediato le brind6 apoyo y él pudo con-
seguir el traslado de manera inmediata de su esposa a un hospital privado
de tercer nivel (equipado con la infraestructura necesaria) para atender el
estado critico de su esposa.

Francisco estaba desesperado y confundido de coémo enfrentaria esta situa-
cion; pidi6 a su hermano y su compadre se arreglaran con el administra-
dor del hospital, mientras que él realizaba tramites de traslado urgente y
acompanaba a su esposa en busca de atencion especializada que detuviera
el grave deterioro de la vida de Graciela. Para entonces, un evento que
parecia resuelto en términos financieros habia incrementado los gastos por
las complicaciones presentadas, aun sin contemplar el traslado en ambu-
lancia al centro de atencidn especializado, que agregaria MXN 2500 al des-
embolso de todos los gastos del primer hospital y lo que viniera de gastos
por parte del nuevo grupo médico que los recibiria en unos minutos.

El doctor Ivan Rodriguez solicité la ambulancia y acompafié a Francisco
y a Graciela hasta el Hospital Carolina. A su ingreso, el doctor Alberto
(médico a cargo del servicio de urgencias) ya estaba enterado de la llegada
de esta emergencia. Valord el estado grave y decidid su internamiento a
la UCI adultos, pidiendo apoyo de interconsulta a cardiologia y el médico
intensivista, ya que la paciente estaba ingresando en condiciones criticas
con un prondstico muy poco alentador de sobrevivir.

Aunque la noche parecia tranquila, Graciela no presentaba signos de me-
jora, por lo que el médico a cargo decidi6 una revaloraciéon por un nuevo
equipo médico multidisciplinario (ginecologia, cardiologia, cirugia gene-
ral, intensivista). Al amanecer, habian tomado una decision: era necesario
volver al quiréfano para una tercera intervencion (en menos de veinticua-
tro horas, una tercera cirugia) para valorar areas de sangrado no conteni-
do atn, porque no se observaba mejoria en sus condiciones de salud. Esa
noche Francisco nuevamente se enfrentaba con un dilema financiero, ya
que fue informado de que tenia que dejar un deposito de MXN 10 000 como
parte de las politicas de admision al hospital privado. En el periodo de es-
pera para que la aseguradora aprobara la cobertura de este evento médico,
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pidioé ayuda a su hermano y su compadre, y ambos corrieron a reunir esa
cantidad y salvaron este requisito econdmico.

El 25 de mayo de 2006, a las 7:00 a. m., los médicos comenzaron el acto
quirargico y detectaron que nuevamente el sangrado provenia de la cavi-
dad abdominal, por lo que decidieron ligar arterias, hacer lavado quirdr-
gico, transfundieron mas unidades de sangre y soluciones intravenosas.
Al término de la cirugia, el doctor Roman comenté a Francisco la extrema
gravedad del estado de salud de su esposa y de las probables complica-
ciones que deberian esperar en las proximas horas. Francisco escucho6 con
atencion y se fue casi desmayado a la sala de espera a descansar un poco,
sabiendo que ese dia no podria acudir a su trabajo. Apenas se habia senta-
do cuando recibi¢ la visita del personal administrativo de la aseguradora,
que le solicito llenar los formatos correspondientes para iniciar el tramite
de aviso de accidente o enfermedad.

El departamento de caja del Hospital Carolina realiz6 un corte por la tarde
y, como la cuenta ascendia a MXN 80 000 00/100 MN, Alicia (jefe del depar-
tamento) llamo de inmediato a la doctora Yuridia (médico dictaminador
de la aseguradora) y preguntd acerca de la cobertura del seguro. Por la
noche, la doctora Yuridia dio el dictamen de pago directo (el cual indicaba
que los gastos erogados durante su hospitalizaciéon quedarian a cargo de
la aseguradora, quedando solo a cargo del asegurado el deducible o coase-
guro correspondiente, asi como los gastos no cubiertos).

Los costos de la decision

Durante los siguientes afios Francisco tuvo que solventar varios gastos no
contemplados en un inicio, como son:

* Pago por concepto de histerectomia
* Pago de traslado en ambulancia
* Pago de deducible o coaseguro

* Pago de gastos no cubiertos por la aseguradora (tabl 1).

Tabla 1. Costos por concepto de gastos hospitalarios o traslados
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Concepto Cantidad (MXN)
Costo del paquete de maternidad 8500
Costo del hospital que no incluye el pago por la
. . f et 12 000
atencion del parto (histerectomia y hospitalizacion)
Costo del traslado en ambulancia del sanatorio
o . . 2500
Santa Cigtiefia al Hospital Carolina
Gastos no cubiertos por la aseguradora como
; 11 500
articulos de aseo personal
Monto por concepto de deducible 3000
Monto por concepto de coaseguro (tope MXN 15 000) 15 000
Total 52 500
Promedio semanal por hospital en UCI 150 000
Total acumulado 1500 000

Financiamiento y mecanismos de pago en el
sistema de salud publico y privado

Francisco contaba con seguridad social y con Seguro de Gastos Médicos
Mayores como un apoyo adicional y como parte de sus prestaciones labo-
rales.

El Seguro de Gastos Médicos Mayores es un servicio que puede ser utiliza-
do en cada enfermedad o accidente del asegurado, siempre y cuando cu-
bra la parte proporcional correspondiente de deducible o coaseguro; exis-
ten algunas cldusulas que pueden anular parte de este monto, como parte
de convenios entre particulares o empresas que contratan seguro colectivo
para beneficios de sus empleados. El seguro social es una prestacion de ca-
racter obligatorio que deben pagar todos los patrones o empresas publicas
o privadas para garantizar la atencion en salud, en caso necesario.

Existen organizaciones de salud denominadas sanatorios, clinicas o hos-
pitales que ofrecen servicios de salud de caracter privado, que cobran una
cuota segiin padecimiento o por dia de estancia hospitalaria segtin corres-
ponda (figura 1).
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Incremento de la cuenta hospitalaria

A partir de entonces, el promedio semanal fue de MXN 150 000, debido a
que durante su hospitalizacion presento algunas complicaciones médicas,
tales como insuficiencia renal, manejo de cuidados intensivos, servicios de
banco de sangre y laboratoriales, entre otros.

Dos meses después, Graciela parecia recobrar fuerzas para regresar a casa
con su esposo e hijos, por lo que le dice a Francisco: “Gracias, mi amor, y
no te preocupes por nada, Paco, lo importante es que me siento mejor que
nunca, he sido atendida por los mejores médicos y en uno de los hospitales
mas reconocido de la ciudad”.

Era tanta la felicidad de ver a su esposa recuperada que Francisco no tenia
cara para externar su preocupacion econdmica; para entonces, la cuenta
hospitalaria habia ascendido a MXN 1 500 000, y aunque la compania don-
de laboraba habia apoyado de todas las maneras posibles, entre las que
destaca el apoyo con una pdliza de excesos, la suma asegurada se habia
agotado y €l no contaba con mas recursos econémicos para continuar sol-
ventando los gastos erogados por la atencién en el Hospital Carolina.

Una vez mas Francisco tendria que tomar otra decision por la salud de su
esposa. El se preguntaba: ;Cuadl es la mejor decisién para evitar una crisis
financiera? ;Cambiarse nuevamente a un hospital de seguridad social y
arriesgar la recuperacion de Graciela o arriesgar todo el patrimonio fami-
liar y evitarle mayores riesgos a su esposa?

Epilogo

Finalmente, Francisco decidi6 firmar pagarés en el Hospital Carolina para
garantizar el pago de todos los gastos no cubiertos, los cuales atin conti-
nuaria pagando por varios afios. Hasta el dia de hoy, sigue dia con dia
mermando su patrimonio familiar para no fallar en el compromiso es-
tablecido con el hospital, pero asimismo ha debido postergar los planes
educativos de sus dos hijas mayores, mejoras a su vivienda y cancelar sus
ahorros para el retiro.
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Es una realidad cotidiana en los hospitales privados que las personas acu-
dan por necesidades relacionadas con su salud; con frecuencia descono-
cen el impacto econdémico de posibles complicaciones clinicas y formas de
administrar sus podlizas de seguros. Es ahi cuando nos enteramos de que
tampoco los médicos y las enfermeras estan entrenados para orientar a los
pacientes y poder guiarlos por el camino correcto en aspectos de gestion fi-
nanciera que les permitan saber como deben manejar sus gastos sanitarios
catastroficos y evitar sus quiebras familiares.
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TLC Colombia-Union Europea:
negociando productos sensibles'

LoRENA ANDREA PaLAcios CHACON?

EsTEFANIA ANDRADE?

Detras de la leche europea

Entre 2000 y 2009, las exportaciones de la Uniéon Europea (UE) hacia paises
no miembros, correspondientes a leche en polvo descremada, representa-
ron aproximadamente 21 % del total de las exportaciones mundiales, 29 %
de las ventas de leche en polvo entera, 35 % de los quesos y 28 % de la
mantequilla.* Asimismo, segtin el Examen de Politica Comercial de la UE
(2011) la produccion de leche en la UE representaba el 13,5 % de su produc-
cion agricola en 2009 (Examen de las Politicas Comerciales. WT/TPR/S/248/
Rev.1), el producto de mayor participacidn, y el cual era uno de los prin-

! Una parte de este trabajo se llevd a cabo mientras la doctora Palacios trabajaba en la
Universidad Sergio Arboleda de Bogota. Las adecuaciones y la version final se llevaron a cabo
en su trabajo como profesora de tiempo completo de la Universidad del Norte.

2 Escuela de Negocios de la Universidad del Norte (Barranquilla, Colombia). lorenapa-
lacios@uninorte.edu.co

*  Universidad Sergio Arboleda (Bogota, Colombia). estefa713@hotmail.com

#  Calculos de los autores a partir de cifras historicas 2000-2009 de Agricultural Outlook
2014-2023-2023.
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cipales bienes agricolas producidos por casi todos los paises miembros de
la UE.

La UE implementd una politica de ayuda interna a estos productos mas
conocida como la Politica Agricola Comun (PAC), creada en 1962, con el
objeto de garantizarles buenos precios a los agricultores de la entonces
Comunidad Econémica Europea, la cual aumentd la produccion de ali-
mentos y garantizé la seguridad alimentaria en los paises europeos que la
conformaban (Comision Europea, 2012).

La UE destinaba ayudas internas (incluso subvenciones a la exportacién) al
sector lacteo mediante la PAC para proteger los ingresos de los agricultores
y ganaderos. Estas ayudas incluian programas para sostener precios ante
una caida en los mercados y apoyo con el almacenamiento, la comerciali-
zacion y el aseguramiento de la calidad de los productos y el desarrollo
rural. Tal y como se observa en la tabla 1, en la UE el sector lacteo recibid
aproximadamente, entre 2005 y 2009, €4744 millones por concepto de ayu-
das y transferencias del gobierno de la UE (Examen de las Politicas Comer-
ciales. WT/TPR/S/248/Rev. 1.

Tabla 1. Estimacion de la ayuda interna a los productores
de leche de la UE (millones de euros)

Aio 2005 2006 2007 2008 2009
Millones de
euros 11 748 8300 2207 1057 410

Fuente: Examen de las Politicas Comerciales. WT/TPR/S/248/Rev. |

Segun Agricultural Outlook 2014-2023, en 2009, el sector lacteo de la UE
contaba con 23.8 millones de vacas lecheras, cuya productividad media
(2005-2009) era de 5.96 toneladas/vaca/afo. En ese mismo afio, la produc-
cion de leche sumo 148 millones de toneladas. Entre 2005 y 2009, este vo-
lumen habia crecido aproximadamente menos de 1 % anual. El 91 %’ de

> Calculos de los autores a partir de cifras de la Consultora GIRA en su reporte Gira Dairy

Club 2011, The European Union Report, base de datos financiada por el Fondo de Estabilizacion
de Precios de la Federacién Colombiana de Ganaderos (Fedegan).
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esta produccion era adquirida como insumo por empresas de la industria
de alimentos, tales como Nestlé, Danone, Arla Foods y Lactalis (Fedegan,
2013).

La UE acordd en 2008 la eliminacién gradual del régimen de cuotas de pro-
duccién® de leche que finalizaba en 2015, afio en el cual los productores o
los Estados miembros dejarian de pagar por exceder su cuota, por lo cual
se pronosticaba un aumento en su produccién que alcanzaria niveles de
151.4 millones de toneladas de leche (Prospects for EU Agricultural Mar-
kets 2008-2015, 2009) (E! Tiempo, 2009). No obstante, en 2009, la UE conti-
nuaba siendo el mayor productor del mundo con 21 %, seguido de la India
con 16 % y los Estados Unidos con 12 % (Agricultural Outlook 2014-2023).

Por su parte, en 2009, la cadena lactea era representativa dentro de la eco-
nomia colombiana. La ganaderia, correspondiente al eslabon primario de
esta cadena, contribuia con 0.92 % del PIB nacional, 9.8 % del PIB agrope-
cuario y 24.7 % del PIB pecuario (Consejo Nacional Lacteo, 2010). Por su
parte, el eslabén industrial de la cadena lactea contribuyé aproximada-
mente con 3.48 % de la produccién de la industria colombiana (Departa-
mento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE], 2014).

En cuanto a su aporte en la generacion de empleo, en 2009, el eslabédn pri-
mario gener6 618 000 empleos directos e indirectos, mientras que la in-
dustria produjo 15 647, en 183 establecimientos de elaboracién de lacteos,
entre cooperativas y otras empresas privadas (Consejo Nacional Lacteo,
2010).

En total, Colombia contaba con 5.3 millones de vacas en ordefia, una pro-
ductividad media de 1.36 toneladas de leche/vaca/afio, una produccion de
6.3 millones de toneladas de leche en 2009 (lo cual se traducia al puesto 18
y una participacion de 1 % dentro de la produccion mundial de leche) y un
crecimiento promedio de 0.4 %, entre 2005 y 2009.

¢ El régimen de cuotas de produccion, conocido como cuotas lacteas, fue un sistema
disefiado para regular la produccién de leche y productos lacteos, con el objeto de frenar la
sobreproduccién y evitar excedentes que no puedan ser exportados y la volatilidad en los
precios.
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La compra de leche directamente por la industria lactea representaba 41 %
de la producida en Colombia (Consejo Nacional Lacteo, 2011) y en ese por-
centaje sobresalian las cinco principales empresas: Colanta, Alpina, Alque-
ria, Parmalat y Nestlé.

En cuanto a la politica agricola de Colombia, existia un mecanismo de es-
tabilizacion de precios, con el propdsito de enfrentar la variabilidad de
los precios mundiales para algunos productos agricolas, incluidos la leche
y sus derivados, que aseguraba el ingreso a los productores, regulaba la
produccién nacional y evitaba la especulacion de precios, ademas de pro-
mover las exportaciones (WT/TPR/S/265/Rev.1).

El Fondo de Estabilizacion para el Fomento de la Exportacion de Carne,

Leche y sus Derivados otorgd recursos financieros a los procesadores de
lacteos (tabla 2).

Tabla 2. Recursos financieros otorgados por el FEP al sector lacteo colombiano

Ao 2005 2006 2007 2008 2009

Millones de pesos
colombianos 5000 5361 4837 7165 15 085

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, en Colombia, existid el programa Agro, ingreso seguro, que tenia
como objetivo mejorar la competitividad del sector agropecuario nacional,
proteger los ingresos de los productores que resultaran afectados ante las
distorsiones derivadas de los mercados externos y reducir la desigualdad
en el campo. El programa hacia uso de diversos instrumentos, como crédi-
tos a quince anos, con plazos de gracia y asistencia técnica (WT/TPR/S/265/
Rev.1). El promedio anual de recursos financieros otorgados por este pro-
grama equivalia a €12 millones.

Partiendo de la informacion anterior, la tabla 3 compara de forma resumi-
da el sector lacteo colombiano con el de la UE.
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Tabla 3. Indicadores en la produccion de leche de Colombia vs. de la UE

Variable Colombia Union Europea

Inventario de vacas en
produccion de leche 5.3 239
(millones de cabezas)

Produccién anual de leche

(millones de toneladas) 63 148.3
Productividad ~(toneladas/ 12 6.1
vaca/ano)
Inventario de vacas por
finca-promedio (vacas/ 16 47

finca)

Fuente: Elaboracién propia segin Agricultural Outlook 2014-2023.

A partir de estos datos es posible observar que en el inventario de vacas en
produccién de leche y en productividad, la UE casi quintuplica a Colom-
bia, mientras que la triplica en el inventario de vacas por finca.
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Mercado de productos lacteos

Unién Europea

Respecto de los productos lacteos procesados en la UE, entre 2000 y 2009,
las figuras 1-4 muestran el comportamiento de las principales variables.

Leche en Polvo Descremada - UE
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Figura 1. Comportamiento comercial de leche en polvo
descremada en la UE (2000-2009, toneladas).

Fuente: Elaboracion propia segun Agricultural Outlook 2014-2023.
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Figura 2. Comportamiento comercial de leche en polvo
entera en la UE (2000-2009, toneladas).

Fuente: Elaboracion propia segin Agricultural Outlook 2014-2023.
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Figura 3. Comportamiento comercial de quesos en la UE (2000-2009, toneladas).

Fuente: Elaboracién propia segiin Agricultural Outlook 2014-2023.
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Figura 4. Comportamiento comercial de mantequilla
en la UE (2000-2009, toneladas).

Fuente: Elaboracién propia segin Agricultural Outlook 2014-2023.

Como se observa, destacan el incremento en la producciéon y el consumo
de quesos (+17 %). Por su parte, la variable que presenté mayor descenso
en los cuatro productos fueron las importaciones. La UE era un exportador
neto de productos lacteos y una zona totalmente autosuficiente en produc-
tos lacteos, que presentaba excedentes, especialmente de leches en polvo,
debido a que entre 2005 y 2009 exportaba 22 % de la leche en polvo descre-
mada producida y 67 % de la leche en polvo entera.

Aunque existia un fuerte comercio en la UE, los principales mercados des-
tino de las exportaciones de lacteos europeos en 2009 fueron los Estados
Unidos y Canadd en quesos, asi como Rusia, China, paises del sudeste
asiatico como Japon e Indonesia, y paises del Oriente Medio y norte de
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Africa, como Arabia Saudi, Argelia y Egipto, en productos como leche en
polvo descremada y entera y mantequilla.’

Colombia

Respecto de los productos lacteos colombianos, entre 2000 y 2009, las figu-
ras 5-8 muestran el comportamiento de las principales variables.
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Figura 5. Comportamiento comercial de leche en polvo
descremada en Colombia (2000-2009, toneladas).

Fuente: Elaboracién propia segun Agricultural Outlook 2014-2023.
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Figura 6. Comportamiento comercial de leche en polvo
entera en Colombia (2000-2009, toneladas).

Fuente: Elaboracién propia segun Agricultural Outlook 2014-2023.

7 Calculos de los autores a partir de cifras de Trade Map.
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Quesos - Colombia
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Figura 7. Comportamiento comercial de quesos
en Colombia (2000-2009, toneladas).

Fuente: Elaboracion propia segun Agricultural Outlook 2014-2023.
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Figura 8. Comportamiento comercial de mantequilla
en Colombia (2000-2009, toneladas)

Fuente: Elaboracion propia segiin Agricultural Outlook 2014-2023.

Como es posible observar, la leche en polvo descremada, la leche en polvo
entera, los quesos y la mantequilla, entre 2000 y 2009, destaco el incremen-
to en la produccion de leche en polvo descremada a cerca de 10 000 tone-
ladas en el ultimo afio analizado y la caida de las importaciones (-91 %) y
las exportaciones (-88 %) de la leche en polvo entera. Igualmente, es claro
el crecimiento en las variables de quesos, principalmente de las impor-
taciones (+145 %) y el incremento de todas las variables de mantequilla,

especialmente de su consumo y produccion (+10 %).
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De acuerdo con las cifras de Legiscomex, 84 % de las exportaciones de
productos lacteos colombianos, respecto del volumen, se dirigian a Vene-
zuela, como mercado natural, principalmente por su déficit de este tipo de
productos. No obstante, a finales de 2009, debido a los problemas de orden
politico, Venezuela cerré su mercado a los productos colombianos, por lo
cual cay? el comercio bilateral y el sector lacteo de Colombia comenzo a
buscar otros mercados para poder exportar sus productos. La empresa con
mayor nivel de exportaciones fue Alpina, con 46 % del total de las ventas
internacionales de lacteos en ese mismo afo.?

Durante 2009, el principal origen de las importaciones colombianas de
productos lacteos era Republica Checa, uno de los paises miembros de la
UE, con 21 % de las compras internacionales.’

Leche colombiana

Respecto de las medidas sanitarias y de inocuidad de los productos lacteos
colombianos, aunque contaban con admisibilidad sanitaria para ingresar
a ciertos mercados vecinos, y podian llegar a algunos productos con ma-
yor valor agregado y menor riesgo sanitario, como el arequipe (dulce de
leche)," los quesos frescos y el yogur al mercado estadounidense, no cum-
plian con los requisitos de admisibilidad sanitaria e inocuidad para lograr
acceso real de otros productos lacteos a nuevos mercados, como el de la
Unién Europea (Conpes, 2010).

Entre los mencionados requisitos que eran exigidos por la Unién Europea
para exportar leche y productos lacteos a su mercado, se encontraban figu-
rar en la lista de paises autorizados y someterse a una inspeccion realizada
por la Oficina Alimentaria y Veterinaria de la Comision Europea; ademas,
solo se autorizaba la importacion de leche cruda y de productos lacteos a
base de leche cruda procedente de paises terceros con un alto nivel sani-

8

DIAN.

?  Calculos de los autores a partir de cifras de Legiscomex, cuya fuente principal es la
DIAN.

10 Alimento obtenido a partir de la concentracion y accion del calor de la leche, con o sin
adicion de soélidos de origen lactico o crema y adicionado de sacarosa.

Calculos de los autores a partir de cifras de Legiscomex, cuya fuente principal es la
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tario, es decir, libres de fiebre aftosa, a menos que los productos lacteos
hayan sido sometidos o hayan sido elaborados a partir de leche cruda que
haya sido sometida a determinado tratamiento térmico. Asimismo, las
exportaciones debian ir acompafiadas de un certificado expedido por el
veterinario oficial del pais exportador y todos los establecimientos debian
estar autorizados por la UE para exportar dichos productos a su mercado
(Eur-Lex,.2010).

Leche: Unién Europea vs. Colombia

Las cifras de la tabla 4 sefialan que, desde el punto de vista del volumen, la
produccién de leche de la UE equivalia a 24 veces la de Colombia, mientras
que la produccién de productos lacteos equivalia, aproximadamente, a 100
veces la de Colombia. Asimismo, las cifras indican que el bloque econdmi-
co europeo exporto 224 veces mas que el pais andino en 2009.

Tabla 4. Produccién y exportaciones de leche y productos lacteos
de Colombia y la UE en 2009 (en miles de toneladas)

Pr?ducto Variable UE Participacion Colombia Participacion Mundo
lacteo en el mundo en el mundo
Leche Produccion 148.340 21 % 6.285 1% 704.642
Produccion 1.047 29 % 9 0% 3.566
Leche .
Exportaciones 229 18 % 0 0% 1.248
en polvo —
descremada | Exportacion/ 22 % 0 % 35 %
produccion
Produccion 687 17 % 40 1% 3.956
Lecheen | Exportaciones 230 12 % 1 0% 1.912
olvo entera i
P Exportac%(,)n/ 339 39, 48 9%
produccién
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Pr?ducto Variable UE Participacion Colombia Participacion Mundo
lacteo en el mundo en el mundo
Produccién 9111 45 % 57 0% 20.223
Exportaciones 569 29 % 2 0 % 1.944
Quesos —
Exportac%(?n/ 6% 49 10 %
produccién
., 2146 23 % 20 0% 9.262
Produccién
Mantequilla | Exportaciones 153 19 % 0 0% 809
Exportac%c,)n/ 79 19% 99
produccién
Fuente: Elaboracién propia segin Agricultural Outlook 2014-2023.
Asimismo, y como se observa en la tabla 5, respecto de los precios de los
productos lacteos, la UE producia a menores precios que Colombia.
Tabla 5. Precio de los productos lacteos de Colombia
y la UE en 2009 (COP/tonelada)"
Producto Union Europea Colombia
Leche en polvo descremada 4 955 072 8 091 202
Leche en polvo entera 5560 417 5 648 247
Quesos 6 432 442 10 027 523
Mantequilla 8 008 833 6 652 492

Fuente: Elaboracién propia segin Agricultural Outlook 2014-2023.

11

Precios de la UE en equivalente en pesos colombianos (COP), con la tasa de cambio
promedio de febrero de 2010, correspondiente a COP 2665.45 por euro.
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Una nueva generacion de acuerdos comerciales

Como parte de la estrategia de politica comercial de comienzos del siglo
XXI, en 2009, Colombia habia negociado acuerdos en el ambito bilateral y
regional con paises del continente americano, entre ellos Chile, México,
Canada y Estados Unidos, y empezaba a buscar mayor integracion econo-
mica con otros bloques, como con la Asociacién Europea de Libre Comer-
cioy la UE.

La negociacion

El acuerdo de asociacién entre Colombia y la UE, oficialmente denomina-
do Acuerdo Comercial entre la Unién Europea [y sus estados miembros]
y Colombia y Perti, era un tratado comercial que incluia, ademas de la
integracion econdmica, aspectos tales como cooperacion y dialogo poli-
tico. El sector lacteo fue uno de los mas sensibles a este acuerdo, dada su
importancia econémica y social tanto para Colombia como para la UE, asi
como por su inclusion en la Politica Agricola Comun Europea que lo hacia
beneficiario de ayudas internas. Asimismo, para el cierre de la negocia-
cion, y después de nueve rondas, existia un interés particular por mostrar
los resultados del cierre en la VI Cumbre América Latina y el Caribe-Unién
Europea, que se llevaria a cabo en mayo de 2010.

El proceso de negociacion de acceso a los mercados consistia en que cada
equipo negociador enviaba a su contraparte el listado de productos sobre
los cuales tenia interés en abrir su mercado, y lo que ofreceria para que
ingresaran bajo preferencias arancelarias. Entre las modalidades de acceso
a los mercados, se encontraban las canastas de desgravacion de los arance-
les, que incluia tiempos y porcentajes, y los contingentes arancelarios, que
consistia en un volumen del producto y que podria crecer con el tiempo o
mantenerse, y sobre el cual habria un beneficio arancelario. También, exis-
tia la posibilidad de que el equipo negociador no quisiera incluir un pro-
ducto para que recibiera alguna preferencia arancelaria, por lo cual estaria
excluido de la negociacién. Dichas ofertas y solicitudes intercambiadas en-
tre los equipos negociadores se realizaban conforme a los intereses expre-
sados previamente por las empresas y gremios que producian cada bien.
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La génesis del acuerdo

Oficialmente, las negociaciones del acuerdo comercial entre la Comunidad
Andina (CAN) y la UE fueron lanzadas el 14 de junio de 2007, en Tarija (Bo-
livia), como una negociacion bloque a bloque. Sin embargo, para mayo de
2008, en la V Cumbre América Latina y el Caribe-Unién Europea, la CAN
y la UE llegaron a un “acuerdo de marco flexible” para las negociaciones,
que incluia la posibilidad de que los paises de la CAN pudieran elegir si
hacian o no parte del acuerdo. A finales de enero de 2009, solo Colombia,
Ecuador y Pert se reunieron en Bruselas con la UE para avanzar en las
negociaciones (Federacién Colombiana de Ganaderos [Fedegan], 2013). A
mediados de 2009, Perti1 y Colombia eran los tinicos que continuaban en el
proceso (EI Tiempo, 2009).

A pesar de que Colombia contaba con las preferencias unilaterales otor-
gadas por la UE mediante el Sistema Generalizado de Preferencias (SGP-
Plus)'? desde 2009, con el tratado de libre comercio (TLC) los productos
colombianos podrian tener un acceso preferencial y permanente al merca-
do europeo. A diferencia del SGP, los acuerdos comerciales regionales in-
cluian compromisos de caracter reciproco y aseguraban continuidad entre
las partes. Desde el inicio de la negociacion del acuerdo, la UE fue clara en
manifestar su interés en contar con condiciones similares a las que Colom-
bia otorgd a los productos lacteos en el TLC con los Estados Unidos (tabla
6), cuya firma se realiz6 en febrero de 2006.

12 “Programa por medio del cual los paises desarrollados se comprometieron a conceder
preferencias arancelarias a favor de la importacion de ciertos productos originarios de los
paises en desarrollo. Este compromiso es de caracter unilateral, no reciproco, ni discrimi-
natorio, por tanto los paises que lo otorgan pueden decidir qué productos incluir y cuales
excluir y fijar los requisitos que deben cumplir los paises para acceder a sus beneficios”. En el
SGP-Plus, la UE otorga las preferencias “para incentivar el desarrollo sostenible, la proteccion
a los derechos humanos, la proteccién ambiental, la lucha contra las drogas ilicitas y el buen
gobierno. Con este proposito, la Unién Europea exige a los paises que se benefician de las
preferencias ratificar y efectivamente implementar 27 convenciones internacionales en tales
areas”. Asimismo, la UE otorgd un arancel de 0 % a 6600 productos colombianos (Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo de Colombia. Sistema de Preferencias Generalizadas).

155



RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL. Decisiones, reflexiones y casos de estudio

Tabla 6. Acceso otorgado por Colombia a los
productos lacteos de los Estados Unidos

Arancel
7 aplicado Arancel
Pais Toneladas dentro del inicial (%)
cupo (%)
Leche en polvo: 5500 0 33
Las demas leches en polvo 26 33
Quesos: 2310 0 33*
Mantequillas: 550 0 33
Yogurt: 110 0 20
Estados Suero de mantequilla 16 20
Unidos | productos l4cteos procesados 0 20
(férmulas lacteas): 1100
Helados: 330 0 20
Acceso inmediato en
lactosueros, leche liquida, 0 0
arequipes y bebidas lacteas

* Para los quesos frescos, queso rallado o en polvo y queso de pasta azul, el arancel inicial era de
20 %

Fuente: Fedegan (2013).

Los contingentes arancelarios que Colombia otorgo a los Estados Unidos
aumentaban 10 % anual y su arancel inicial, para aquellas cantidades que
se importaran adicionales al volumen del contingente, se reducia gradual-
mente para la mantequilla y los helados a once afios y para la leche en
polvo, quesos, yogur y las férmulas lacteas a quince afios.

Para el suero de mantequilla y las demas leches en polvo, no se pact6é un
contingente, sino una reduccion gradual del arancel inicial durante cinco
anos, mientras que se pactd libre acceso para el lactosuero, la leche liquida,
el arequipe y las bebidas lacteas.
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De igual forma, la UE solicitaba el desmonte del Sistema Andino de Franja
de Precios," que incluia los productos lacteos mas sensibles, entre ellos, la
leche en polvo descremada, la leche en polvo entera, el lactosuero sin des-
mineralizar y el queso fundido y los demds quesos maduros, de acuerdo
con el arancel base pactado.

Igualmente, para que los productos lacteos colombianos pudieran ingre-
sar al mercado europeo, a pesar de la cuota que se pactara para acceso a
mercados, estos productos deberian cumplir con la normativa de bienestar
animal, trazabilidad y residuos quimicos (medicamentos y plaguicidas) y
demas aspectos mencionados, los cuales no se cumplian (Fedegan, 2013).

Por su parte, Colombia buscé desde el inicio de la negociacion la exclusion
del sector lacteo. Al no ser posible, ofreci6 a la UE reduccion gradual de
los aranceles a largo plazo. Otras opciones incluian contingentes arancela-
rios y que se definiera el futuro del Sistema Andino de Franja de Precios.
En caso de otorgar acceso a los productos lacteos europeos y permitir los
subsidios a la exportacion, Colombia debia tener en cuenta la cladusula de
preferencia'* que pactd con los Estados Unidos, incluida en la nota general
2 del capitulo de acceso a mercados de ese TLC."

3 Mecanismo mediante el cual se otorga una proteccién a determinados productos agri-
colas sensibles a la competencia internacional, entre ellos, los productos lacteos. Consiste
en una tarifa arancelaria que implica la sumatoria de dos componentes, un arancel fijo y un
arancel variable, el cual se ajusta conforme a la variacién del precio internacional. La franja
de precios busca ejercer un efecto estabilizador, al reducir la volatilidad de los precios inter-
nacionales de los productos importados, atenuando las fluctuaciones en el precio internacio-
nal. El sistema funciona estableciendo un precio piso (o banda inferior) y un precio techo (o
banda superior). Cuando el precio internacional esta por debajo del piso, se cobra un derecho
especifico de importacion; mientras que, cuando los costos totales de importacion estan por
encima del limite superior, se otorga una rebaja arancelaria (WT/TPR/S/265/Rev.1).

™ La clausula de permanencia pactada con los Estados Unidos sefialaba que cualquier
acceso mejor otorgado a otro socio comercial mediante un acuerdo seria extendido a los pro-
ductos de ese pais. Asimismo, si Colombia otorgara el acceso a productos con subsidios a la
exportacion, los Estados Unidos también podrian exportar productos beneficiados de subsi-
dios a la exportacion hacia el mercado colombiano.

5 “El arancel aplicado a dicha mercancia en virtud de cualquier acuerdo preferencial,
salvo que ese arancel sea aplicado en cumplimiento de obligaciones expresamente asumidas
por Colombia antes del 27 de febrero de 2006, bajo un acuerdo suscrito por Colombia antes de
dicha fecha y no modificado o profundizado luego de dicha fecha” (Ministerio de Comercio
Industria y Turismo. Acuerdo de Promocién Comercial entre la Republica de Colombia y
Estados Unidos de América).
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Al final de la negociacién

Para la ultima semana de febrero de 2010, la negociacion tenia varios pro-
ductos para los cuales el equipo negociador colombiano y el de la UE no
habian encontrado ofertas y solicitudes que satisficieran sus intereses de
acceso a los mercados, luego del intercambio de varias propuestas. Entre
los sectores colombianos con mayor interés en obtener acceso preferencial
al mercado europeo en esta ronda de negociacion, se encontraban el bana-
no, el azticar y el ron. A su vez, para el caso de la UE, entre los sectores con
mayor interés en acceder al mercado colombiano, estaban los productos
lacteos, la carne de cerdo y sus preparaciones, licores, especialmente el
whisky y el vodka, y los vehiculos (Portafolio, 2010).

Desde el inicio de la negociacion, uno de los sectores mas sensibles fue el
sector lacteo,'® debido a la importancia que representaba para la agroin-
dustria de la UE. El interés de este bloque econémico radicaba en lograr
acceso al mercado colombiano, en idénticas condiciones a las ya otorgadas
por el pais a los Estados Unidos en el TLC suscrito en 2006. Por el contrario,
para Colombia, la sensibilidad radicaba en la competencia que representa-
ban los productos lacteos europeos, lo cual tenia como consecuencia una
posicion defensiva ante una eventual apertura del sector mediante condi-
ciones arancelarias preferenciales.

Hacia el cierre de la negociacion, que correspondia a la ronda de negocia-
cion nuimero 9, que se llevé a cabo en Bruselas durante la semana del 22 al
26 de febrero de 2010, la UE atin no se comprometia a desmontar sus sub-
sidios a la exportacion de productos lacteos, ni se conocia lo que sucederia

!¢ En el ambito de los productos lacteos, y de acuerdo con la nomenclatura del arancel de
aduanas de Colombia, correspondiente al Sistema Armonizado 2007 pactado como arancel
base de la negociacién (Espinosa, 2013), existian varias categorias. Entre las categorias de
productos lacteos se encontraban, segin partida o subpartida arancelaria: 0401 leche liquida,
0402.10 leche en polvo descremada, 0402.21 leche en polvo entera, 0402.29, las demas leches
en polvo concentradas, azucaradas, 0402.91 leche evaporada, 0402.99 leche condensada, 0403
yogur y demas leches acidas, 0404.10 lactosueros, 0404.90 los demas productos con un conte-
nido lacteo no comprendido en ninguna otra parte, 0405.10 mantequilla, 0405.20
pastas lacteas para untar, 040590 demads grasas lacteas, 0406.10 quesos frescos, 0406.20 queso
rallado o en polvo, 0406.30 queso fundido, 0406.40 queso de pasta azul, 0406.90 los demas
quesos maduros, 1901.10 formulas lacteas infantiles, 1901.90.20 arequipe, 2105.90 helados con
un contenido de leche, 2202.90 las demas bebidas (incluye avenas y demads leches saboriza-
das).
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con el Sistema Andino de Franja de Precios. Durante esa semana, los equi-
pos negociadores de Colombia y la UE adelantaron reuniones, llegando al
viernes 26 de febrero sin una decision final sobre los productos lacteos, con
lo cual agotd el tiempo previsto oficialmente para la ronda de negociacion.
Ese mismo dia varios representantes de gremios y empresas e integrantes
del equipo negociador colombiano regresaron a Bogotd, no solo porque
en sus agendas tenian previsto un cierre de la ronda ese mismo viernes,
sino porque varios aeropuertos europeos se encontraban afectados por la
huelga de los controladores aéreos (Hosteltur, 2010), lo cual habia causado
la cancelacion de vuelos de diferentes aerolineas durante toda la semana.
Sin embargo, los funcionarios del equipo colombiano que no regresaron a
Colombia continuaron la jornada de negociaciones, incluso a altas horas
de la noche.

La decisién final

A la expectativa por el cierre de la negociacion del acuerdo comercial en-
tre Colombia y la UE, el equipo negociador colombiano buscaba concluir
los temas de acceso del que habia sido uno de los sectores mas sensibles
durante las nueve rondas de negociacion que tardaron casi treinta meses.
Para ese entonces, Perti, pais que negociaba de forma paralela, habia lo-
grado cerrar la negociacion el domingo 28 de febrero. Eran las 3 a. m. de
aquel lunes 1 de marzo y el equipo negociador de Colombia debia tener
una propuesta final a las 7 a. m. de ese mismo dia y se cuestionaba si la
mejor opcion seria excluir al sector de la negociacién, pactar cronogramas
de desgravacion (reduccion arancelaria), definir contingentes arancelarios,
mantener la franja de precios o elegir alguna otra modalidad de acceso a
los mercados.
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