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ABSTRACT

The fiscal control model set forth in
the Colombian Constitution has been
in effect since 1991. It grants depart-
ments and municipalities autono-
mous power to organize and choose
their own comptrollers.

Although the model is aimed at im-
proving the fiscal control system,
clientelism and politicking have rui-
ned the quality of the system, there-
by incurring unnecessary increases of
operational expenses.

This has not only facilitated unlawful
activities in the local government, but
it has also encouraged corruption.

This paper presents a diagnosis of the
situation and spells out a proposal for
a new model to suit the needs of an
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el sistema de control fiscal nacionsl GERENCIALES
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integral fiscal control system for Co-
lombia. The model would have tech-
nical rather than political functions.
To this end, it would consist of a spe-
cialized technical autonomous divi-
sion of the Colombian government
that would be responsible for fiscal
control at different levels, i.e. central,
departmental and municipal.

KEY WORDS

Fiscal control, corruption; Colombia:
comptroller’s offices; internal gover-
nment control; and citizen oversight
committees.

RESUMEN

En Colombia se ha venido aplicando
el modelo de control fiscal que defi-
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nié la Constitucion de 1991, en el cual
los departamentos y municipios dis-
ponen de autonomia para la organi-
zacion y seleccién de los respectivos
contralores. En lugar de mejorar el
sistema de control fiscal, la politique-
ria y el clientelismo politico lo han
deteriorado en su calidad, con el con-
siguiente aumento innecesario de
gastos en su operacion. Esto ha faci-
litado la realizacion de numerosos ili-
citos en los gobiernos locales y ha es-
timulado el avance de la corrupcion.
En este trabajo se establece un diag-
nostico de la situacion y se plantea
un nuevo modelo que corresponde a

ESTUDIOS

un sistema integral de control fiscal
para la nacion colombiana, cuyas fun-
ciones serian técnicas, no politicas,
para lo cual se conformaria una rama
especializada, técnica y auténoma del
Estado colombiano, que cubriria la vi-
gilancia fiscal en los diferentes nive-
les del Gobierno: central, departa-
mental y municipal.

PALABRAS CLAVES

Control fiscal; corrupcién; Colombia:
contralorias; control interno en el Go-
bierno; veedurias ciudadanas.

Clasificacion: A
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INTRODUCCION

Este articulo es el resultado del tra-
bajo de investigacion conjunto entre
las facultades de Ciencias Adminis-
trativas y Econdémicas y de Derecho
y Humanidades de la Universidad
Icesi, y se enmarca en los proyectos
gue desarrolla el grupo de investiga-
cion, reconocido por Colciencias, en
Politicas Publicas y sus Efectos Eco-
némicos, Fiscales y de Capital Huma-
no, de la Facultad de Ciencias Admi-
nistrativas y Economicas.!

Colombia es un Estado social de de-
recho organizado en forma de Repu-
blica unitaria, descentralizada, con
autonomia de sus entidades territo-
riales, democratica, participativa y
pluralista, fundada en el respeto de
la dignidad humana, en el trabajo y
la solidaridad de las personas que la
integrany en la prevalencia del inte-
rés general. Asi define el articulo 1o.
de la Constitucion Politica de 1991 a
nuestro pais.

De esa descripcién del Estado colom-
biano surgen unos principios que se-
ran desarrollados a lo largo de la car-
ta politica. Los objetivos y valores que

el constituyente de 1991 consagro se
alcanzan a través de hechos concre-
tos, para cuya realizacion es preciso
contar con los recursos necesarios,
gue deben ser administrados con to-
tal rectitud, eficiencia y eficacia.

En el mundo contemporaneo los es-
tados intervienen en la vida social,
para estimular la produccién en los
periodos de crisis, y para facilitarla
en los de auge econémico, para pro-
teger a los menos favorecidos econé-
mica y socialmente, para lograr una
mejor distribucién de la renta nacio-
nal.?

Los estados entonces deben calcular
sus gastos, inversiones, fijar los pla-
nes de desarrollo, preparar el presu-
puesto y ejecutarlo debidamente. En
esta exposicion se abordara esta ulti-
ma etapa, que es justamente la rela-
tiva al control de la ejecucién presu-
puestaria. Ese control tiene una fi-
nalidad politica, en cuanto se debe
comprobar la debida aplicacion de la
decision de los congresos en materia
presupuestariay una finalidad finan-
ciera para evitar despilfarros o mal-
versaciones de los recursos.

1. Este trabajo tuvo el patrocinio de la Auditoria General de la Republica, en especial de la doctora Clara
Lépez Obregodn, auditora general de la Republica, y fue presentado para discusion en el foro «Hacia un
Control Fiscal Orientado a Resultados» organizado por la Auditoria General de la Republica en Cali, el 5

y 6 de noviembre de 2003.

2. Segun Duverger, «La evolucion de la Hacienda Publica es la consecuencia y el reflejo de la evolucion del
Estado. La ciencia de la Hacienda clasica, cuyos principios fueron enunciados por el barén Louis, Ledn
Say 0 Gaston Jesé, estaba ligada al Estado liberal del siglo xix, al "Estado-burgués’ de los marxistas. El
principio fundamental era, ante todo, el de limitar al minimo las actividades del Estado, circunscribién-
dolas, en lo posible, a las tradicionales funciones de policia, justicia, ejército y diplomacia, reservando
todo lo demés a la actividad privada. Principalmente en el campo econémico el Estado debia abstenerse
de intervenir y dejar actuar libremente las iniciativas privadas, la libre competencia y las “leyes del
mercado’. El objeto de la Hacienda Publica era, pues, suministrar al Estado los recursos necesarios para
cubrir los gastos ocasionados por las funciones de administracion que le estaban encomendadas. Lo esen-
cial era que la Hacienda Publica ejerciera la menor influencia posible sobre las haciendas privadas y la
actividad de los particulares, lo cual en la medida en que los gastos publicos eran reducidos y se encontra-
ban exactamente equilibrados con los ingresos. Antes de 1914 los gastos publicos eran inferiores al 15%
de la renta nacional, en Francia y en los principales estados del mundo oscilaban normalmente entre el
10% y el 15%. Actualmente los gastos publicos alcanzan y sobrepasan, en general, el 30% de la renta
nacional, a pesar de que los medios técnicos y el desarrollo de la produccién han elevado mucho el nivel de
ésta» (Maurice Duverger, Hacienda Publica, Barcelona, Bosch, pag.2).

Propuesta de un modelo de control fiscal para el Estado colombiano:
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La decision sobre el modelo de con-
trol fiscal debe tomar en considera-
cion la estructura misma del Estado.
Si Colombia es un Estado unitario y
descentralizado, esa condicién se
debe reflejar en el proceso de control
fiscal; si se establecid la colaboracion
armoénica entre las ramas del poder
es importante determinar en qué
medida éstas contribuyen al control
de la gestiodn fiscal; si la Constitucion
dispuso la mayor participacion de los
ciudadanos, es preciso revisar los
mecanismos a su alcance para cola-
borar en la vigilancia de la gestion
publica.

Estas consideraciones estuvieron pre-
sentes en los trabajos de la Asamblea
Nacional Constituyente que redact6
y aprob6 la Constitucion de 1991. Hoy
el tema vuelve a estar en el orden del
dia, ante la posibilidad de que en el
corto término se verifiquen reformas
constitucionales al modelo de control
fiscal elegido en esa época.

Para justificar nuestras recomenda-
ciones es conveniente hacer previa-
mente algunos diagnosticos de la
manera como ha venido operando el
sistema de control y sus resultados
durante los doce afios que han trans-
currido desde que se adopto la Cons-
titucion. Para ello nos vamos a basar
en los analisis que se encuentran dis-
ponibles en los informes anuales del
Contralor General de la Republica 'y
del Auditor General de la Republica.

Iniciaremos con algunas considera-
ciones técnicas sobre los modelos de
control fiscal, con referencias expre-
sas a los trabajos de la Asamblea
Constituyente de 1991; luego revisa-
remos la puesta en marcha de ese
modelo en el plano nacional y terri-
torial, sus resultados, los problemas

16 $iCEST cedutRes

gue se han generado y las soluciones
parciales adoptadas en los ultimos
afios, entre éstas, la reciente propues-
ta, ya fallida, de la reforma a la Cons-
titucion en la pregunta 9 del articulo
1o. de la Ley 796 de 2003 por la cual
se convoca un referendo; posterior-
mente en la tercera seccién presen-
tamos una propuesta para establecer
un Sistema Nacional de Control Fis-
cal en el cual se integren los diferen-
tes elementos que hoy aparecen dis-
persos, para darle consistencia al con-
trol; cerramos con un breve resumen
del trabajo.

1.LOS MODELOS DE CONTROL
FISCALY SUAPLICACION

EN EL SISTEMA COLOMBIANO:
EL CONSTITUYENTE DE 1991

El modelo de control fiscal de Colom-
bia que se encuentra plasmado en la
Constitucién de 1991 esta constitui-
do, como iremos analizando mas ade-
lante, por los siguientes elementos
béasicos: un control técnico, que ini-
cia dentro de las propias entidades
publicas a través de sus procedimien-
tos de control interno; una vigilancia
posterior y selectiva por parte de un
ente autonomo y externo que radica
a nivel nacional en el Contralor Ge-
neral de la Republica; y a nivel terri-
torial en los contralores municipales
y departamentales; los dos ultimos
sometidos al control de un auditor ex-
terno, con la participacion de la ciu-
dadania que esté facultada para ha-
cer seguimiento y veeduria del ma-
nejo de los recursos publicos.

a) Un control técnico-legal: El con-
trol fiscal varia segun se trate de ejer-
cer vigilancia sobre el funcionario eje-
cutor o sobre las operaciones de eje-
cucion. El primero es de caracter ad-
ministrativo, politicoy jurisdiccional,

No. 89 « Octubre - Diciembre de 2003



el segundo, de indole técnica o numé-
rico-legal y de evaluacion de resulta-
dos.®

Estas diversas formas de vigilancia
fiscal pueden ser internas o externas,
segun el organismo titular de la vigi-
lancia. El control es administrativo
cuando lo ejercen los funcionarios de
las mismas dependencias encargadas
de los actos de ejecucion. En ese sen-
tido, se trata de un control interno;
pero si lo ejercen otras dependencias,
es externo. Algo semejante sucede con
el control técnico-legal y de evalua-
cion de resultados. Por lo tanto, co-
existen ambos tipos de control: el in-
terno, que puede ser previo o poste-
rior, y el externo, que en general es
posterior.*

El control técnico-legal debe ademas
evaluar los resultados, la eficiencia,
la racionalidad del gasto dentro del
conjunto total del presupuesto y del
plan de desarrollo que es el que le da
sentido al conjunto de la utilizacion
de los recursos publicos. Puede ser
previo, cuando procede antes de la

operacion de ingreso o gasto; o poste-
rior,5 si se realiza después de la ope-
racién para verificar el cumplimien-
to de las normas técnicas y de la ley;
y perceptivo si, ademas, hay verifica-
cion de los activos.

Realiza el control técnico-legal un
organismo especializado, una Corte
de Cuentas o la Contraloria General.
El Gobierno debe tener mecanismos
internos de control, como de hecho los
tiene, pero es importante garantizar
gue un 6rgano independiente realice
la vigilancia.

Lo que se criticé al modelo de control
fiscal anterior a la Constitucion de
1991 fue la facultad del contralor
para adelantar controles previos. Los
trabajos del Constituyente de 1991
sefialaron de manera contundente
gue «el control previo, generalizado en
Colombia, ha sido funesto para la
administracion publica pues ha des-
virtuado el objetivo de la Contraloria
al permitirle ejercer abusivamente
una cierta coadministracion que ha
redundado en un gran poder uniper-

Duverger presenta una clasificacion de los controles a partir de diversos criterios: ‘10., segun el caracter
de las personas controladas, se distingue entre el control ejercido sobre los administradores y el ejercido
sobre los contables; 20., segun la naturaleza de los hechos sujetos a control, se distingue entre control de
los ingresos y control de los gastos; 30., segiin el momento del control se distingue entre control «a priori»
o control «a posteriori»; 40., segun la naturaleza de los organismos controladores, se distingue el control
administrativo (ejercido por los administradores), el control jurisdiccional (ejercido por un tribunal) y el
control politico (ejercido por el parlamento). Ver Duverger, op.cit., pag 318.

C. Ramirez Cardona, Hacienda Publica, Bogotd, Temis, 4a.ed., 467 y ss.

El control posterior puede ser general, especial o limitado. Es general y completo cuando examina todos
los detalles de los libros de contabilidad y cuentas correspondientes a todas las operaciones de ejecucion
presupuestaria tanto de ingreso como de gasto. Es especial si s6lo se centra en el analisis de determinadas
operaciones, pero en forma completa. Es limitado cuando solamente se ejerce sobre determinado grupo de
operaciones y cuentas, elegido como caracteristico del conjunto; pero el grupo elegido se examina comple-
ta y exhaustivamente. El especial y el limitado son controles selectivos.

El método de muestreo es general pero limitado a algunas cuentas, libros, documentos, comprobantes
extraidos al azar de determinado conjunto de operaciones. Los elementos que se someten a examen son
analizados detenidamente para verificar su exactitud matematica y la legalidad de las transacciones. Si
se hallan correctos, se supone correcto todo el conjunto de cuentas u operaciones respectivas. En caso
contrario, se procede al examen detallado de todas y cada una, como control especial. Ver, Ramirez Cardo-
na, op.cit., p4g.478 y ss.

Propuesta de un modelo de control fiscal para el Estado colombiano: ESTUDIOS
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sonal del contralor y se ha prestado
también para una engorrosa trami-
tomania que degenera en corrupte-
las».®

Es de advertir que la metodologia de
control propia de ese modelo no tuvo
rango constitucional, sino que el Con-
tralor debia ejercer su funcién segun
lo determinado por la ley. Para ese
efecto, el Decreto-Ley 925 de 1976
dispuso los procedimientos generales
de control fiscal y de auditoria. Esa
norma establecié que la contraloria
podria aplicar los sistemas de control
en sus etapas integradas de control
previo, control perceptivo y control
posterior.”

Al tomar la decisién sobre el modelo
de control fiscal aparecen entonces
elementos técnicos para determinar
el momento en que debe ejercerse sin
gue se frene la actividad de la admi-
nistracion y por eso al parecer el con-
trol posterior es el mas conveniente.
Este aspecto de técnica de control fis-
cal adquirio tal relevancia, que en
1991 se elevo a rango constitucional.

b) El titular del control de los fon-
dos de la Nacién: Como bien se ilus-
tr6 en el Informe de Ponencia para el
Primer Debate en Plenaria sobre el
Control Fiscal, de la Asamblea Na-
cional Constituyente? la funcién de
control fiscal ha tenido tres tenden-
cias o escuelas en el mundo: la cole-

giada, dirigida por tribunales o cor-
tes de cuentas; la contraloria de tipo
unipersonal, muy influida por los
Estados Unidos; y una tercera, la de
las auditorias generales, de herencia
britanica, cuya funcién esté ejercida
basicamente por contabilistas.

El control fiscal durante las distin-
tas etapas de nuestra historia cons-
titucional ha variado entre control
politico exclusivamente en cabeza de
la Camara de Representantes, las
Cortes de Cuentas y la Contraloria
General.

Con la expedicién de la Constitucion
de 1886 se establecio un control poli-
tico del ejercicio fiscal del Estado, en
cabeza de la Camara de Representan-
tes.® Pero como consecuencia de los
trabajos de la Misiéon Kemmerer,
mediante Ley 41 de 1923 se dispuso
la creacién de un Departamento de
Contraloria como ente independien-
te de las demas ramas del poder pu-
blico. En 1945 se elev6 a norma cons-
titucional la regulacion sobre el fun-
cionamiento y organizacion de la Con-
traloria General de la Republica.t®

La Asamblea Nacional Constituyen-
te de 1991 fue enfética al sefialar el
perjuicio que las practicas politicas
malsanas introdujeron al sistema
anterior, porque el funcionamiento de
la Contraloria «ha estado condiciona-
do e interferido por las conveniencias

6. Informe de Ponencia, Gaceta Constitucional No. 53 del 18 de abril de 1991, pag. 19.

7. Gaceta Constitucional No. 59, pag 10.

8. Gaceta Constitucional No. 77, mayo 20 de 1991, pag 2.

9. Entre 1821y 1823 existié un Tribunal de Cuentas, inspirado en la Corte de Cuentas creada en Francia a

instancias de Napoleén en 1807.

10. Cfr. Informe Ponencia sobre Estructura del Estado, Gaceta Constitucional No. 59, pag. 5y ss.

UNIVERSIDAD ESTUDIOS
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politicas que a la postre han distor-
sionado su objetivo fundamental para
dar paso a la influencia clientelista,
con grave perjuicio para la institucion
gue otrora fue centro de respeto y ad-
miracién de los colombianos. El ejem-
plo cundié en toda la nacién vy, por
consecuencia, las contralorias territo-
riales también terminaron siendo vic-
timas del morbo clientelista».'

La Comision V de la Asamblea Nacio-
nal Constituyente de 1991 dedicé am-
plio estudio a los modelos de control.
La comision preparatoria recibié 49
propuestas y las mesas de trabajo or-
ganizadas en todo el pais recibieron
121 aportes en este campo.’? Dentro
de éstas se encontraron puntos coin-
cidentes y propuestas diversas.

Hubo propuestas muy elaboradas
para que el control fiscal fuera ejer-
cido por un Tribunal de Cuentas.®
Sin embargo, el fantasma de los po-
sibles condicionamientos clientelistas
determind que el titular de la funcién
de vigilancia estuviera en cabeza de
una persona, el contralor general, y
no de un cuerpo colegiado.** Hubo
consenso en que el control deberia ser
posterior y selectivo, de naturaleza
técnica, para evaluar gestion y resul-
tados.

11. Gaceta Constitucional No. 53, pag 19.

A la cabeza del control fiscal esté el
Contralor General de la Republica,
elegido por el Congreso en pleno, de
terna integrada por los candidatos
presentados en razén de uno por la
Corte Constitucional, uno por la Cor-
te Suprema de Justicia y uno por el
Consejo de Estado. Se escucharon di-
ferentes propuestas sobre la forma de
designacion, desde la eleccion popu-
lar, pasando por la eleccion a cargo
de las cortes nacionales. Sin embar-
go, basados en el articulo 14 de la
Declaracion Universal de los Dere-
chos Humanos, se reconocio que el
fundamento del control de la gestion
fiscal radicaba en el pueblo. De alli
surgié la conclusion de que dicha de-
signacion correspondia al Congreso
en representacion del pueblo.®

¢) El control de la gestion fiscal
de los departamentos, distritos y
municipios: El espiritu descentra-
lizador que animaba los trabajos de
la Asamblea Nacional Constituyente
generd una posicion comdn en rela-
cion con la facultad de los departa-
mentos y municipios para realizar el
control de la gestion fiscal sobre sus
propios recursos. Las propuestas va-
riaron en aspectos puntuales relacio-
nados con la forma de designacién, los

12. En la Gaceta Constitucional 77, que contiene el Informe-Ponencia para primer debate en plenaria, se
presenta un completo resumen de las diversas propuestas formuladas.

13. Delegatarios como Mariano Ospina Hernandez, Carlos Rodado Noriega, German Rojas, Angelino Gar-
z6n, Oscar Hoyos y Jesus Pérez fueron partidarios de sustituir la Contraloria por una Corte de Cuentas.

14. «Se ha preferido el control unipersonal y no el colegiado principalmente por las razones expresadas en los
dos puntos anteriores, que podrian implicar interferencias politicas y consecuente clientelizacion al inte-
grar el organismo colegiado por cuociente de votacion». Informe de ponencia para primer debate, Gaceta

Constitucional No. 77, pag. 5.

15. Ver Gaceta Constitucional No. 77.
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periodos o la posibilidad de interven-
cion de los particulares, pero no se
propuso la centralizacién de esta ac-
tividad.

Asi, quedd redactado el articulo 272
gue confiere la vigilancia de la ges-
tién fiscal de los departamentos, dis-
tritos y municipios a contralores. Les
encomendo a las asambleas departa-
mentales y a los concejos distritales
y municipales organizar las contra-
lorias como entidades técnicas dota-
das de autonomia administrativa y
presupuestal, y se previ6é que excep-
cionalmente, en los casos que deter-
mine la ley, la Contraloria General de
la Republica podra ejercer control
posterior sobre cuentas de cualquier
entidad territorial.

Los contralores territoriales ejercen
en su jurisdiccién las mismas funcio-
nes atribuidas al Contralor General
de la Republicay son elegidos por las
asambleas o los concejos municipales,
de ternas integradas por dos candi-
datos presentados por el Tribunal
Superior de Distrito Judicial y uno
por el Tribunal de lo Contencioso-ad-
ministrativo, para periodos iguales a
los del gobernador o alcalde, segun el
caso.

d) El auditor de los contralores:
A partir de la expedicion de la Cons-
titucion de 1991 se crea con rango
constitucional la figura del auditor de
la Contraloria. La propuesta fue pre-
sentada tanto por el delegado doctor
Fernando Carrillo Flérez, quien abo-

gaba por el establecimiento de un
auditor elegido por la Camara de Re-
presentantes para ejercer la vigilan-
cia de la gestion fiscal de la Contra-
loria,*® como por el doctor Alfonso
Palacio Rudas. Finalmente la desig-
nacién del auditor se encargé al Con-
sejo de Estado, de terna que le envia
la Corte Suprema de Justicia. De esta
manera se afiadia una garantia adi-
cional a la imparcialidad e indepen-
dencia del modelo.

Antes de la Constitucion de 1991 el
control de la gestién de la Contralo-
rialo ejercia ella misma. En la sesién
plenaria del 20 de junio de 1991 la
Asamblea Nacional Constituyente
consideré que lo que se requeria era
un «Auditor en la Contraloria que sea
la [sic] quien examine sus cuentas y
se las fenezca».'” La propuesta fue
sometida a votacion individual en la
gue treinta y nueve delegatarios es-
tuvieron a favor, dos votaron por la
negativay dos se abstuvieron. Poste-
riormente se volvio a votar colectiva-
mente un grupo de seis articulos, den-
tro de los cuales figuraba el de la
Auditoria, los cuales pasaron con el
voto afirmativo de cincuenta y seis
delegatarios.

e) El control interno: Como com-
plemento de lo anterior, las propias
entidades publicas establecerian un
sistema de control interno, que fue
posteriormente reglamentado por la
Ley 87 de 1993. Con esto se busca que
las entidades publicas organicen sus

16. Proyecto de acto reformatorio nimero 125, Gaceta Constitucional No. 31.

17. Ver Transcripciones de los debates de la Asamblea Nacional Constituyente, Centro de Informacién y
Sistemas para la preparacion de la Asamblea Nacional Constituyente, Consejeria para el Desarrollo de la
Constitucion, Presidencia de la Republica, informe de la sesion plenaria de la Quinta Comision, del 20 de

junio de 1991.
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propios procedimientos de verifica-
cion y evaluacién de la gestion y de
las transacciones, con miras a la pro-
teccion de los recursos de la organi-
zacion y a la eficiencia del gasto puU-
blico.

Los constituyentes de 1991 no hicie-
ron otra cosa que reconocer el princi-
pio generalizado y respaldado por
numerosos tratadistas de la adminis-
tracion como el ganador del premio
Nobel de Economia Herbert Simon,
y los reconocidos Taylor, Drucker,
Koontz, y O'Donell en el exterior y
otros en Colombia como J. Lara, C.
L. Nifio,'®y H. Ochoa,* entre muchos
otros, de que las funciones basicas de
un administrador, sea éste publico o
privado, son la planeacion, la organi-
zacion, la motivacién, la actuacion y
el control. Estas funciones tienen la
caracteristica de la integridad, o sea
gue son complementarias unas de
otras y son indelegables, lo cual sig-
nifica que un administrador, ya sea
del sector publico o del privado, no
puede desistir de ejercer unas de ellas
sin faltar a sus responsabilidades.

Los miembros de la Asamblea Nacio-
nal Constituyente enfatizaron en sus
discusiones acerca de la adopcion de
un modelo integral de control. En éste
se reconoce la necesidad inaplazable
de que los funcionarios publicos —lla-
mense ministros, directores de depar-
tamentos, directores de institutos,
gobernadores, alcaldes, superinten-

dentesy gerentes de empresas oficia-
les, y sus subalternos en los diferen-
tes niveles—, ejerzan control sobre los
procesos y las transacciones que rea-
licen. El fin es evaluar los resultados,
lograr eficiencia en la gestion publi-
ca y proteger los activos del Estado,
en sus diferentes niveles. El espiritu
del articulo 269 de la Constitucion
refleja claramente esta posicion de los
constituyentes, cuando expresa que:
«En las entidades publicas, las au-
toridades correspondientes estan
obligadas a disefiar y aplicar, segun
la naturaleza de sus funciones, mé-
todos y procedimientos de control in-
terno...».

f) La participacién ciudadana: En
cuanto a la participacion de los par-
ticulares se determiné que la misma
seria abordada desde dos aspectos: en
primer lugar se discutié la posibili-
dad de que el ciudadano, en el inte-
rés de la colectividad, pudiera adelan-
tar una veeduria a la gestién fiscal,
lo cual esta en concordancia con el
espiritu general de la Constitucion,
cuyo gran avance sin duda fue la
ampliacion de los espacios de partici-
pacion a los ciudadanos, iniciativa
esta que se convirtié en norma cons-
titucional plasmada en el articulo
270.2°

En segundo lugar se incluy6 la posi-
bilidad de que tanto a nivel nacional
como territorial las contralorias re-
curran a los servicios de empresas

18. Lara Juan A. y Nifio Claudia L., Fiscalizaciéon, Economia, Organizaciones y Control Fiscal de Gestion,
Universidad Nacional de Colombia, noviembre, 1994, pags. 207 a 221.

19. Ochoa, Héctor, «Responsibility Accounting and its Applicability to the Colombian Industry». Research

Paper, Syracuse University, Syracuse, N.Y., 1967.

20. Articulo 270 de la Constitucion Politica: «La ley organizara las formas y los sistemas de participacion
ciudadana que permitan vigilar la gestion publica que se cumpla en los diversos niveles administrativos y

sus resultados».
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privadas colombianas. En el caso de
los servicios contratados por la Con-
traloria General, dichas entidades
seran escogidas por concurso publico
de méritos, y contratadas previo con-
cepto del Consejo de Estado; en el
caso de las contralorias regionales, la
Constitucion dejé a la ley la determi-
nacién de los requisitos.?

El sistema de control fiscal estableci-
do en Colombia en 1991 fue amplia-
mente debatido y conocido por la opi-
nién publica, con lo cual su legitima-
cion quedd garantizada. Sin embar-
go, doce afos después de la expedi-
cion de la Constitucion de 1991 se
observan dificultades en la articula-
cion de estos elementos que han lla-
mado la atenciéon de los expertos.
¢Qué sucede de julio de 1991 a julio
de 2003?

2.LA PUESTA EN MARCHA DEL
MODELO DE CONTROL FISCAL
ESTABLECIDO EN 1991Y LA
EVALUACION DE LOS
RESULTADOS HASTA EL
PRESENTE

Después de la puesta en marcha del
modelo establecido en 1991 se han
detectado deficiencias, méas de la cul-
tura politica de nuestro pais que del
modelo mismo, las cuales pusieron en
entredicho los trabajos del constitu-
yente. De una parte el fantasma del
clientelismo no desaparecid con la
nueva estructura; de otra, la descen-

tralizacion y autonomia de los entes
territoriales se han ido desdibujando
poco a poco; en tercer lugar, algunas
de las funciones que se encomenda-
ron a las contralorias se superpusie-
ron de tal manera con las de otras
entidades que generaron demoras
innecesarias y dificultades para rea-
lizar controles técnico-legales efica-
ces; finalmente, el control interno en
las entidades publicas no ha cumpli-
do cabalmente con su objetivo.

a) La cultura del clientelismo:
Para nadie es un secreto que la Con-
traloria General de la Republica se
ha visto muy desprestigiada por las
sindicaciones de servir de centro de
refugio a determinados grupos poli-
ticos. Son conocidas las investigacio-
nes en contra de algunos ex contralo-
res por el presunto trafico de influen-
cias en la contratacion de personal de
la institucion, con lo cual se le resta
toda independencia a tan delicada
funcion.

Los criticos sefialan que el origen de
este mal radica en que el Congreso
es el que elige al Contralor General
de la Republica, las Asambleas a los
contralores departamentales y los
Concejos a los contralores de los mu-
nicipios. Sin embargo, un estudio
comparado demuestra que en un im-
portante numero de paises es el par-
lamento el que designa al contralor o
quien haga sus veces.??

21. Este asunto también gener6 gran debate, la AD-M 19 se opuso a cualquier intento de privatizacion del
control fiscal; la propuesta presentada por el doctor Luis Guillermo Nieto Roa preveia que la vigilancia de
la gestion fiscal se haria por empresas privadas especializadas en auditoria y revisoria fiscal, con la
inspeccioén y vigilancia de la Contraloria General de la Republica. Ver Gaceta Constitucional No. 27, del 26

de marzo de 1991.

22. Ladesignacion de los miembros de los Tribunales de Cuentas en Alemania, Brasil (2/3 de sus miembros)
y Uruguay las hace el parlamento, asi mismo el parlamento en pleno o alguna de sus camaras designa a
los contralores en Costa Rica, Ecuador, México, Peru. Ver Younes, Diego, Control Fiscal y Control Interno,

pag. 414y ss.
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En nuestra opinion, la debilidad del
sistema de designacion no radica en
gue el nombramiento lo haga el le-
gislativo, sino que se debe a las cos-
tumbres politicas malsanas en las
gue se buscan clientelas para obte-
ner provechos posteriores. El proble-
ma, si se quiere, no es que el Congre-
so haga la eleccion; es que el Congre-
so no deberia buscar posteriores be-
neficios, sino comprender la impor-
tancia de la labor de controlar el gas-
to fiscal para el buen funcionamien-
to del Estado Social de Derecho.

Un remedio a esta situacion podria
vislumbrarse en el tiempo del ejerci-
cio del cargo. El periodo del contralor
es de cuatro afios, un tiempo relati-
vamente corto que no le permite des-
ligarse suficientemente de posibles
vinculos clientelistas con el Congre-
s0. En muchos paises los contralores
ejercen su cargo por periodos bastan-
te amplios; en otros, por un término
indefinido y solamente pueden ser
removidos del cargo cuando se com-
pruebe que han desarrollado su fun-
cion con negligencia o dolo. La am-
pliacién del periodo del contralor po-
dria impedir injerencias indebidas en
la actividad de las contralorias.?®
Igualmente deberia establecerse que
su periodo no coincida con el del Go-
bierno, como ocurre hoy.

b) El Estado unitario descentra-
lizado y el control fiscal: centra-
lizacion, descentralizacion o des-
articulacion

A partir de la Carta Politica de 1991
Colombia se constituye en un Estado
Social de Derecho que integra la des-
centralizacion y la autonomia de sus
entidades territoriales en el espectro
de la unidad nacional. Asi, los terri-
torios indigenas, los municipios, los
distritos y los departamentos concu-
rren politica y administrativamente.
El constituyente de 1991 confirié a los
entes territoriales autonomia para
gobernarse por autoridades propias,
ejercer las competencias que les co-
rresponde, administrar los recursos
y establecer los tributos necesarios
para el cumplimiento de sus funcio-
nes, participar en las rentas naciona-
lesy ejercer los controles que les ata-
fie conforme a la Constitucién y la
Ley.

Ha dicho la Corte Constitucional que
«a la luz de la Carta, la autonomia
territorial y la unidad nacional son
ampliamente compatibles, se nutren
mutuamente, engloban en diferentes
estadios institucionales la misma co-
munidad, concurren dialécticamente
a la realizacion de los fines esencia-
les del Estado, y por tanto operan,

23. En Argentina los miembros del Tribunal de Cuentas permanecen en sus cargos mientras observen capa-
cidad y buena conducta; en Italia los consejeros y funcionarios de alto rango del Tribunal de Cuentas s6lo
pueden ser destituidos por recomendacion de un comité especial; el periodo de los miembros del Tribunal
de Cuentas en Brasil es vitalicio; los magistrados del Tribunal de Cuentas en Espafia son elegidos por
periodos de nueve afios; el presidente y vicepresidente del Tribunal de Cuentas de Alemania son designa-
dos por un periodo de doce afios; en Bolivia el periodo del contralor es de diez afios; el periodo del auditor
general de Canada es de diez afios; el periodo del contralor en Costa Rica es de ocho afios; en Chile el
contralor es inamovible de su cargo, del cual se debe retirar al cumplir los 75 afios de edad; en México el
contador mayor de Hacienda se desempefia por periodos de ocho afios; en Suecia el auditor general es
designado por seis afios; el periodo del contralor general de los Estados Unidos es de quince afios. Ver

Younes, ibid., pag. 414 y ss.
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discurren y se articulan de tal ma-
nera que en Ultimo término las enti-
dades territoriales sélo pueden rea-
lizarse a través de la unidad nacio-
nal, al paso que ésta Unicamente pue-
de existir a condicion de que las en-
tidades territoriales desplieguen su
poder autonémico en consonancia
con los intereses locales y naciona-
les. Son, pues, territorialidad y uni-
dad nacional, dos elementos teleol6-
gicamente inescindibles, ontoldgica-
mente diferenciables a partir de su
materialidad geografica, con unos
destinatarios comunes —Ilos habitan-
tes del pais—, y por entero, instan-
cias organicas y funcionales de un
mismo mecanismo estatal: el de la
Republica unitaria, descentralizada,
con autonomia de sus entidades te-
rritoriales, democratica, participati-
va y pluralista».?

Siguiendo estos parametros, en el
campo del control fiscal se determiné
gue existiria una descentralizacion
segun la cual, al tiempo que el con-
tralor general vigila el manejo de los
recursos de la Nacién, los departa-
mentos y municipios designaran sus
contralores, para que en el nivel te-
rritorial correspondiente ejerzan las
funciones asignadas al contralor ge-
neral de la Republica.

24. Corte Constitucional, Sent. C-127 de 2002.

La clara vision del constituyente de
1991 fue desdibujandose poco a poco,
pues al tiempo que se eliminé un im-
portante namero de contralorias
municipales, se ampli6 el nivel des-
congestionado de la Contraloria Ge-
neral de la Nacidn, hasta proponerse
la eliminacidn total de las contralo-
rias territoriales a través de la Ley
796 de 2003 por la cual se convoco a
un referendo. Esta transformacion se
facilito debido a deficientes manejos
del presupuesto por parte de las pro-
pias contralorias territoriales y a la
ineficiencia en el ejercicio de sus fun-
ciones. Segun el informe del auditor
general de la Republica en el afio
2001, las contralorias territoriales,
tomadas en su conjunto, gastaron
$39.000 millones més de lo que tenian
aprobado en sus presupuestos.®

Con la expedicion del Decreto-ley 267
de 2000 se determind la competencia
prevalente de la Contraloria General
de la Republica para realizar la vigi-
lancia de la gestion fiscal de los re-
cursos de los entes territoriales de
origen nacional. La norma fue impug-
nada por considerar que constituiaun
desconocimiento de la descentraliza-
cion y autonomia de las entidades
territoriales. Sin embargo, la Corte
Constitucional declaré que la norma
era exequible pues las transferencias,

25. Informe de Gestion del auditor general de la Republica para el afio 2001-2002, Bogota, 2002, pag. 15.

UNIVERSIDAD ESTUDIOS
24 % ICESI GERENCIALES  No.89 « Octubre - Diciembre de 2003



al tener un origen nacional, entraban
en el campo de competencia de la
Contraloria General de la Nacion.?®

El Decreto 1144 de 1999, corregido
mediante Decreto 1214 de 1999, de-
terminé que la Contraloria General
de la Republica, originalmente crea-
da para vigilar la gestién de los fon-
dos nacionales y sélo por excepcion
la de las entidades territoriales, ten-
dria un importante nivel llamado de
descongestion, con el cual se crearon
oficinas en todo el pais.?

Ademas, como consecuencia de la
aplicacion de la Ley 617 de 2000, por
la cual se dictaron normas tendien-
tes a fortalecer la descentralizacion,
y para la racionalizacion del gasto
publico nacional, de las 177 contralo-
rias territoriales existentes se elimi-
no6 un importante namero, quedando
solamente 67: 31 contralorias muni-
cipales, 4 distritales y 32 departa-
mentales.?®

El informe de la Auditoria General
de la Republica sobre las contralorias
territoriales y el ajuste fiscal sefial6
gue gran parte de estos entes territo-
riales habian incurrido en malos ma-
nejos de sus presupuestos de la si-
guiente manera:

«Se pudo constatar que el presupues-
to asignado a las contralorias terri-
toriales y ejecutado por ellas, ha ex-
cedido, en el afio 2001, el monto méxi-
mo establecido por la Ley 617 de 2000.
En efecto, tomadas en su conjunto, las
contralorias territoriales gastaron
alrededor de $38.941 millones méas en
el afio 2001 de lo que les esta permiti-
do y el incumplimiento se produjo en
un 64% del total de estas institucio-
nes de control fiscal territorial. No
obstante, si tomamos sélo el presu-
puesto inicial asignado a las contra-
lorias territoriales en el afio 2002, que
fue alrededor de $159.146 millones,
no se compadece con el ritmo de ajus-

26. La Corte Constitucional declar¢ la exequibilidad del articulo 5 numeral 6 del Decreto Ley 267 de 2000 por
el cual se dictan normas sobre el funcionamiento de la Contraloria, que tiene el siguiente texto:
Articulo 5. Funciones. Para el cumplimiento de su misién y de sus objetivos, en desarrollo de las disposicio-
nes consagradas en la Constitucion Politica, le corresponde a la Contraloria General de la Republica:

()

6. Ejercer de forma prevalente y en coordinacion con las contralorias territoriales, la vigilancia sobre la
gestion fiscal y los resultados de la administracién y manejo de los recursos nacionales que se transfieran
a cualquier titulo a las entidades territoriales, de conformidad con las disposiciones legales.

27. El articulo 10 del Decreto 1144 de 1999 dispone que el nivel desconcentrado esté constituido por las
dependencias de la Contraloria General ubicadas fuera de la sede del Distrito Capital. El articulo 19
sefiala que el objetivo de las gerencias departamentales es representar a la Contraloria General de la
Republica en el territorio de su jurisdiccion, en calidad de agencias de representacion inmediata del nivel
superior de direccion de la Contraloria. Para ese efecto conducen la politica institucional de la Contraloria
en el territorio asignado, con la inmediata supervision del contralor general y representan a las contralorias
delegadas en las materias que se establecen en el presente decreto o las que determine el contralor gene-
ral. En todo caso, tales gerencias ejercen competencias de direccion y orientacion institucional en el nivel
territorial y concurren en la formulacién de politicas en la representacion de la Contraloria General y en
la coordinacion y direccion administrativa del trabajo de los grupos de vigilancia fiscal, de investigacion,

de juicios fiscales y de jurisdiccion coactiva.

28. Para un estudio completo de este tema, ver el informe de la Auditoria General de la Republica sobre las
contralorias territoriales y el ajuste fiscal en www.auditoria.gov.co
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te ordenado y de nuevo se presenta
exceso de gasto en el presente afo,
cuestion que debe evitarse de tajo para
el afio 2003. Pues, de continuar esta
tendencia, el desahorro que se habra
de producir para los fiscos de los de-
partamentos, distritos y municipios,
por otorgar sumas por encima de lo
permitido por la ley a las contralorias
territoriales, llegaria a mas de
$80.000 millones en el afio 2003».2°

Pero mas grave aun es la politizacién
de estas contralorias. En el informe
del auditor general del afio 2002, re-
firiéndose a la injerencia politica en
las contralorias, se dice: «A nivel re-
gional dicha situacion es mucho mas
profunda y dramética pues la desig-
nacion realizada de esta manera hace
perder independencia y autonomia al
funcionario que es elegido... A esto se
suma la dependencia econémica per-
versa en la asignacidn de los recursos
a las contralorias territoriales, que los
[sic] hace blanco facil de persecucién
cuando sus decisiones resulten incé-
modas a la administracién departa-
mental, distrital o local».*

Esta voluntad descentralizadora
pudo haber llegado a su final con el

29. Auditoria, op.cit.

referendo que votaron los colombia-
nos el pasado 25 de octubre en el que
se consulté a los electores si debian
eliminarse todas las contralorias te-
rritoriales.® Sin embargo, esto no
ocurrié porque el punto no alcanzo a
ser votado por la mayoria calificada
gue se exigia.

La centralizacion no es de ninguna
manera garantia de que desaparece-
ran las quejas sobre el clientelismo o
la inadecuada formacion de los con-
tralores para desarrollar la funcién,
por lo cual propondremos mas ade-
lante una nueva estructura para las
contralorias municipales y departa-
mentales, pero conservando el espi-
ritu de la descentralizacion.

En nuestra opinidn se requiere una
revision amplia del sistema de con-
trol para la nacion en general, para
asegurar su funcionamiento en todos
los niveles, de manera integral, como
fue el pensamiento de los miembros
de la Asamblea Nacional Constitu-
yente.

Cabria aqui una reflexion sobre un
nuevo sistema de control: las funcio-
nes de las contralorias son de un ca-
racter eminentemente técnico, como

30. Auditoria General de la Republica, EI Nuevo Sistema de Control Fiscal Colombiano, Bogota, 2003, pag.11.

31. El punto 9 del referendo proponia la siguiente reforma: «El articulo 272 de la Constitucién Politica queda-
ra asi: Articulo 272. El control de la Gestion Fiscal de las entidades del orden territorial sera ejercido, con
austeridad y en eficiencia, por la Contraloria General de la Republica, para lo cual podra apoyarse en el
auxilio técnico de fundaciones, corporaciones, universidades, instituciones de economia solidaria o empre-
sas privadas escogidas en audiencia publica, celebrada previo concurso de méritos. Las decisiones admi-
nistrativas seran de competencia privativa de la Contraloria.

Las contralorias departamentales, distritales y municipales, hoy existentes, quedaran suprimidas cuando
el contralor general de la Republica determine que esta en condiciones de asumir totalmente sus funciones,
lo cual deberé suceder a mas tardar el 31 de diciembre de 2003. En | proceso de transicion se respetara el
periodo de los contralores actuales. Los funcionarios de la Contraloria General de la Republica que se
designen para desempefiar estos cargos seran escogidos mediante concurso de méritos y deberan ser oriun-

dos del departamento respectivo».
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lo establece claramente la Constitu-
cion y los tratadistas de la auditoria
publica; ademas la experiencia del
funcionamiento de las contralorias
territoriales durante los doce afios
gue han transcurrido desde la apro-
bacion de la Constitucion ofrece unos
resultados muy pobres que no le ga-
rantizan a los colombianos que se
hayan protegido los activos, y que las
transacciones se hayan conducido con
la transparencia y la honestidad de-
bidas, como lo hemos sintetizado en
los parrafos anteriores. Se podria con-
cluir que el sistema de las contralo-
rias territoriales, con su caracter au-
ténomo y descentralizado, pero supe-
ditadas a los vaivenes politiqueros y
clientelistas de las asambleas y con-
cejos, no facilita el ejercicio de unas
funciones que son eminentemente
técnicas y especializadas en procedi-
mientos de verificacion, desligadas de
las clientelas de sectores de los par-
tidos politicos.

Debemos hacer una lectura de lo que
significa la descentralizacion y la
autonomia, cuya esencia es politica e
ideoldgica en toda la extension de las
palabras, interpretando que su sig-
nificado esta en la capacidad de deci-
sion de las autoridades territoriales,
y de los 6rganos de representacion,
los concejos municipales y las asam-
bleas departamentales, respecto a los
objetivos sociales, econémicos y de
desarrollo regional que quieren lograr
con su accidn, para atender un man-
dato que han recibido de los ciudada-
nos. Por eso planean y ejecutan ac-
ciones que se traducen en transaccio-
nes, las cuales para tranquilidad de

32. Constitucion Politica de Colombia, art.267.

Propuesta de un modelo de control fiscal para el Estado colombiano:

el sistema de control fiscal nacionsl GERENCIALES

los ciudadanos y de los mismos fun-
cionarios, requieren una auditoria, lle-
vada a cabo de manera técnica, impar-
cial, respetuosa, uniforme e integral.

Lograr estas caracteristicas puede
depender en alto grado de tener es-
tablecido un sistema de control que
abarque la totalidad de las adminis-
traciones publicas, de los diferentes
niveles, cuyo objetivo fundamental
sea contribuir al reforzamiento de la
autonomia y la descentralizacién en
favor de todos los ciudadanos, y no
de unos pocos privilegiados que ha-
cen parte de las clientelas que eligen
a los contralores para su propio ser-
vicio, como estéa ocurriendo hoy. Esto
nos lleva a concluir que se necesita
un sistema integrado de control, que
identificaremos, a partir de este pun-
to, como el Sistema de Control Fis-
cal Nacional, que cubra todas las
entidades del Estado en los diferen-
tes niveles, del orden nacional, depar-
tamental y municipal, que aplique
procesos técnicos claramente defini-
dos, de manera coordinada, al mar-
gen de la actividad clientelista, y cuya
eficacia se evalle mediante indicado-
res de gestion.

El Sistema de Control Fiscal Na-
cional seria, por lo tanto, un servi-
cio para todo el pais, con una defini-
cion clara de objetivos, procedimien-
tos, estandares, cuyos principios ba-
sicos serian los que indica la Consti-
tucion: «La vigilancia de la gestion
fiscal del Estado incluye el ejercicio
de un control financiero, de gestién y
de resultados, fundado en la eficien-
cia, la economia, la equidad y la va-
loracién de los costos ambientales»®2,
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Operaria con el principio del control
a posterioriy en forma selectiva, como
lo es la auditoria moderna, pero apo-
yada en una eficiente estructura de
control interno propia de las entida-
des. Como lo dice la Constitucion: «La
Contraloria es una entidad de carac-
ter técnico con autonomia administra-
tiva y presupuestal. No tendra fun-
ciones administrativas distintas de
las inherentes a su propia organiza-
cion».® Seria, como lo es hoy en dia,
un organo de control dotado de auto-
nomia administrativa y presupuestal
y funcionaria en todo el pais como una
rama del Estado, como lo hacen la
Procuraduria, la Fiscalia General de
la Nacion y demas despachos de la
Rama Judicial, la Registraduria Na-
cional del Estado Civil, o el Banco de
la Republica, con procesos uniformes
y reglas de juego claras para todos,
sin obstaculizar la descentralizacion
y la autonomia regionales. Mas ade-
lante volveremos sobre este tema.

¢) La jurisdiccién coactiva: Quie-
nes se han dedicado al estudio de es-
tos temas coinciden en afirmar que
el cobro coactivoy las facultades san-
cionatorias desdibujan el papel téc-
nico que desempefa la Contraloriay
le restan eficacia en la vigilancia de
la gestidn fiscal. En muchos paises no

33. Ibidem, art. 267.

se encomiendan a las contralorias
funciones sancionatorias; su labor se
limita a constatar la existencia de
procedimientos, a evaluar los resul-
tados, pero toda sospecha de mane-
jos inadecuados o negligentes debe
ser remitida a autoridades judiciales.

En Colombia la Contraloria ejerce
esta facultad, que en realidad la con-
vierte en una jurisdiccion mas. Los
técnicos de la Contraloria deben en-
tonces recopilar pruebas y adelantar
verdaderos procesos, garantizando
por supuesto el debido proceso y el
derecho de defensa. Se dice que esta
funcién constituye un verdadero des-
gaste que bien podria ser cumplida
por los jueces del pais. En concreto,
estudios de la Auditoria General de la
Republica concluyeron que la jurisdic-
cién coactiva es una atrofia del siste-
ma y recomendaron que esta funcién
debiera ser asumida por la jurisdic-
cién contencioso-administrativa.3

Por su parte, el informe del contralor
general de la Republica, doctor Anto-
nio Hernandez Gamarra, sefiala que
desde septiembre de 2002 hasta agos-
to de 2003 se fallaron 245 procesos
con responsabilidad fiscal en prime-
ra instancia. En segunda instancia
fueron confirmados 62 fallos con res-

34. La Auditoria General de la Republica considera que al trasladar el tramite del proceso de responsabili-
dad fiscal a la jurisdiccion contencioso- administrativa se obtendrian algunas importantes ventajas: EIl
proceso se adelantara por una justicia especializada, a través de un proceso abreviado; las cargas laborales
de los encargados de esta nueva competencia serian protuberantemente mas bajas —en cerca de la mitad—
que los que hoy tienen sus pares en la justicia contencioso-administrativa; las caducidades y prescripciones
serian minimas y fortuitas; los fallos se multiplicarian, siendo estos mas objetivos al ser proferidos por un
juez independiente; el Estado ganaria en economia, al tramitarse un solo proceso contencioso-administra-
tivo, con la garantia obvia de la doble instancia; las medidas cautelares seran decretadas y ejecutadas por
quien tiene la infraestructura y el experticio; el tesoro publico seria efectivamente resarcido. Sobre este
punto, ver El nuevo sistema de control fiscal colombiano, www.auditoria.gov.co, pag 30.
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ponsabilidad fiscal por valor de
$16.755 millones. Indico el contralor
que en el Boletin de Responsables Fis-
cales estan reportadas 3.538 perso-
nas, quienes mientras no le paguen
al Estado el dafio que le causaron es-
tan impedidas para contratar con él
y para ser funcionarios publicos. Este
control persuasivo le permitié recau-
dar $13.900 millones; $1.400 millo-
nes se recuperaron como consecuen-
cia de los procesos iniciados; comen-
z0 acciones para garantizar con los
bienes de los responsables el pago de
otros $15.200 millones.*®

La alternativa entonces es despojar
ala Contraloria de esta funcion, para
gue sean los jueces quienes la reali-
cen y dejarle exclusivamente la revi-
sién técnico-legal a la Contraloria o
mantenerla pero fortaleciéndola de
tal manera que se garanticen proce-
sos agiles y con el respeto a las ga-
rantias constitucionales del debido
proceso.

d) Mejoramiento del control in-
terno: Un debate que no se ha dado
en el pais es el relativo al papel que
cumple el control interno en el proce-
so del control fiscal. La Ley 87 de 1993
determind que la maxima autoridad
de cada organismo o entidad publica
es responsable de establecer, mante-
nery perfeccionar el Sistema de Con-
trol Internoy dispuso también que la
unidad que cumpla dicha funcion
debe evaluar de manera independien-
te ese sistema. Sus informes segun
el articulo 14 de la ley citada tendran
valor probatorio en los procesos dis-

ciplinarios, administrativos, judicia-
les y fiscales cuando las autoridades
competentes lo soliciten.

La responsabilidad del control fiscal
esta en cabeza del maximo directivo
de la entidad, que es quien al final de
cuentas debe velar por el correcto
manejo de los recursos publicos bajo
su administracion.

En Estados Unidos, por ejemplo, los
responsables de las entidades publi-
cas certifican si el control interno del
organismo cumple con las normas y
si los sistemas de contabilidad estan
conformes con las normas y principios
de contabilidad de la General Accoun-
ting Office.*

Consideramos que este es un campo
en el que se debe profundizar para
gue los responsables del manejo de
los fondos publicos realmente se com-
prometan mas en el cuidado y pro-
teccion de los bienes que les han sido
encomendados, como medios para al-
canzar los fines de nuestro Estado
Social de Derecho.

Desde el punto de vista técnico, las
oficinas de control interno de las de-
pendencias oficiales de cualquier or-
den, ministerios, institutos, superin-
tendencias, gobernaciones y sus se-
cretarias, municipios y sus secreta-
rias, empresas oficiales, entre otras,
son oficinas de apoyo a la adminis-
tracion y por lo tanto no sustituyen
las responsabilidades que sobre el
ejercicio del control tienen los funcio-
narios. Parece que en las dependen-

35. Antonio Hernandez Gamarra, contralor general de la Republica, rendicién de cuentas de su primer afio
de gestion, septiembre 1o. de 2000, ver www.contraloriagen.gov.co

36. Ver, Younes, op.cit., pag. 420.
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cias oficiales los diferentes funciona-
rios consideraran que el ejercicio del
control es responsabilidad exclusiva
de los empleados del control interno
y por lo tanto existe una generaliza-
da desidia hacia el control, del cual
todos son responsables.

Mauricio Cabrera® plantea que para
lograr un eficiente funcionamiento
del control interno se requiere que
existan, en primer término, un com-
promiso de la alta gerencia de la ad-
ministracion publica con el desarro-
llo de la cultura del control, la cual
debe reflejar la estrategia de la enti-
dad; y en segundo lugar, mecanismos
de comunicaciéon que apunten a tra-
tar los temas del control de manera
cotidiana para que contribuyan al
afianzamiento de la cultura del con-
trol. Respecto a la pregunta de cual
deberia ser el nivel jerarquico al que
se estableciera el control interno,
Mauricio Cabrera enfatiza en que
deberia ser al méas alto nivel en cada
entidad del Estado, «reportando al
ministro, al gobernador, al alcalde o
al gerente, en el caso de empresas del
Estado, con el fin de que el encargado
del control interno pueda participar
en las actividades gerenciales del mas
alto nivel de la entidad».

Sin embargo, dificilmente se podria
lograr mejorar el sistema del control
interno si no se le da una méaxima
prioridad a la capacitacion de los fun-
cionarios responsables de las decisio-
nes y de llevar a cabo las transaccio-
nes para alcanzar los objetivos de las
entidades del Estado, acerca de la
obligacién que todos tienen de ejer-

cer control al interior de sus depen-
dencias y de como ejercerlo. En este
aspecto la Contraloria General de la
Republica, las contralorias locales y
la Auditoria General de la Republica
pueden desempefiar un rol funda-
mental. Sin embargo, poco se podria
lograr si el valor de la ética no es el
elemento en el cual se apoyen los es-
fuerzos de la capacitacion. Mauricio
Cabrera puntualiza que «cualquier
esfuerzo que se haga por tecnificar el
proceso de control fracasa si no se lo-
gra que los intereses publicos primen
sobre los intereses privados. Es nece-
sario propiciar un cambio en la ima-
gen del empleado publico, mediante
la capacitacion para que sea conscien-
te de sus responsabilidades con la so-
ciedad. Hay que empoderarlo para
gue pueda asumir sus responsabili-
dades y dignificarlo mediante el de-
sarrollo de una verdadera carrera de
servicio publico, que enfrente la poli-
tizacion de los cargos. Esta es la hen-
dija de la corrupcién».

En el informe de gestion del contra-
lor al Congreso y al Presidente de la
Republica del afio 2000 se encuentran
los siguientes resultados de andlisis
sobre el control interno, que son in-
dicativos del caos que se vive: «<Mu-
chos dirigentes de las entidades esta-
tales (ministros, gerentes o directores)
no tienen una auténtica vocacién de
servicio publico y su paso por la ad-
ministracion es la satisfaccion de un
capricho personal o el escalafén para
acceder a otras prebendas del Esta-
do. De alli que no le concedan a la
administraciéon la atencion que se

37. Cabrera, Mauricio, foro regional «Hacia un Control Fiscal Orientado a Resultados», Panel de Comenta-
ristas, Auditoria General de la Republica, Cali, 5 y 6 de noviembre de 2003.
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merece. Existe un escaso conocimien-
to de las metodologias y procedimien-
tos para establecer un control interno
adecuado. Prevalecen intereses poco
claros, a los cuales lo que mas convie-
ne es la ausencia de controles. Muchos
de los encargados de esta funcién la
han convertido en una labor margi-
nal de la administracion. Frecuente-
mente los ministros se desentienden
de la suerte de las entidades adscri-
tas o vinculadas, como lo han podido
comprobar las comisiones de audito-
ria. En consecuencia, muchas veces
son responsables, por omision, de los
errores y equivocaciones y buena par-
te de los problemas en la gestion de
las entidades podrian evitarse si esta
supervision y vigilancia se realizase
de manera efectiva».®

Ademas, las oficinas de control inter-
no no lideran ni intervienen con los
demas funcionarios de las dependen-
cias en el desarrollo de los procedi-
mientos de control que todos deben
seguir para evaluar los resultados de
las actividades, realizar las transac-
ciones y proteger los activos de la
entidad. En el informe del Contralor
se establece que «A todo ello se agre-
ga la ausencia de sistemas de indica-
dores de gestion y resultados que per-
mitan examinar y evaluar objetiva-
mente la actividad de las entidades
estatales. Han pasado nueve afios des-
de el momento en que la Constitucion
Nacional consagré los principios

mediante los cuales se debe medir la
gestion de las entidades del Estado,
sin que se hayan definido las meto-
dologias para estos efectos».*®

Para darle cumplimiento al espiritu
de la Constitucidn de ofrecer seguri-
dad y transparencia en el manejo de
los recursos del Estado, las diferen-
tes piezas que integran el control,
como una funcidn eminentemente
técnica, deben encajar como un todo.
Con fundamento en esta premisa fue
gue la Constituyente decidi6 eliminar
el control previo que antes ejercia la
Contraloria sobre las transacciones
de las entidades. Se suponia que exis-
tiendo el control interno y el ejercicio
de la funcién del control por parte de
los funcionarios hacia sus dependen-
cias no era necesario continuar con
el control previo. Por lo tanto, las au-
ditorias desarrolladas por las contra-
lorias podian estar basadas en con-
ceptos técnicos como el de las prue-
bas selectivas a posteriori, realizadas
empleando técnicas estadisticas de
muestreo; el sistema de indicadores
de riesgo institucional que facilita la
construccion de mapas de riesgo para
establecer prioridades en las audito-
rias y la profundidad que requieren
en cada caso en particular; y las au-
ditorias con enfoque integral, que con-
llevan la responsabilidad de dar cuen-
ta, contrapuesto al concepto obsoleto
y mecanico de rendicion de cuentas.

38. Ossa E. Carlos, «Cambio en la Contraloria Reforma del Estado», Informe de Gestiéon al Congreso y al
Presidente de la Republica, Bogota, 1999-2000, pag. 55.

39. Ibidem, pag. 56.

40. Ossa E. Carlos, ibid., pag. 33.
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Por lo tanto, el sistema de control in-
terno esté concebido como un instru-
mento que facilita a los auditores ex-
ternos a una entidad, o sea la Con-
traloria, realizar sus exdmenes me-
diante un proceso sistematico que
mide y evalla, de acuerdo con las
normas técnicas de auditoria, la ges-
tion de una organizacion para deter-
minar con certeza el manejo y uso de
los recursos publicos, la correspon-
dencia entre las estrategias, opera-
ciones y propositos de los sujetos vi-
gilados y sus relaciones con el entor-
no, para que el organismo de control
externo pueda fundamentar su opi-
nién, conceptos y recomendaciones
para mejorar el sistema de control
interno.*

No obstante todo lo anterior, el con-
trol interno no ha logrado integrarse
al sistema y no ofrece las segurida-
des para que el control a posteriori
desde las contralorias funcione con
los parametros de la auditoria moder-
na. Dice el auditor general de la Re-
publica en su informe, refiriéndose al
control interno: «EIl control interno...
integrado al control fiscal y regulado
en la Ley 87 de 1993, esta previsto
como un subsistema de éste. ...No obs-
tante, se ha observado que esta des-
articulado del sistema de control fis-
cal. Cada una de las entidades publi-
cas organiza, a su real entender, su
unidad de control interno, lo que im-

41. Ibidem, pag. 33.

pide una coherencia y armonia que
permita una administracion publica
uniforme, eficiente y eficaz».*

Finalmente, la descoordinacion del
sistema de control fiscal facilita la
permanencia de la corrupcion en el
sector publico y en general el desgre-
fio administrativo. Investigadores
como Fernando Cepeda*® y Uriel
Amaya,* en diferentes estudios, han
encontrado que una de las causas
principales en la reproduccion de los
eventos de corrupcion es la facilidad
con la que pueden ocurrir y repetirse
hechos parecidos en diferentes enti-
dades del Estado, en cualquiera de
sus niveles, por la carencia de un con-
trol oportuno, de cobertura general y
sistémico, haciendo casi imposible
gue se obtenga éxito de las campa-
fias y acciones tendientes a la mora-
lizacién.

e) La participacion ciudadanaen
los procesos del control

La participacion ciudadana en la vi-
gilancia de la gestién publica, en los
diferentes niveles administrativos, ha
sido escasa en los trece afios de apli-
cacion de las normas de la Constitu-
cion. Esta se ha limitado a algunas
veedurias de caracter esporadico en
algunas pocas localidades. Sin embar-
go, en la reestructuracion que se hizo
de la Contraloria General de la Re-
publica en el afio 2000, se creo la Con-

42. Auditoria General de la Republica, Un nuevo sistema de control fiscal colombiano, Bogota, 2002, pag.13.

43. Cepeda, Fernando, La Corrupcién en Colombia, TM, Bogotd, Fedesarrollo, Facultad de Economia, Uni-

versidad de los Andes, 1997, pag. 49.

44. Amaya, Uriel A., Teoria de la Responsabilidad Fiscal, Universidad Externado de Colombia, Bogoté, 2002,

pag. 94.
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traloria Delegada para la Participa-
cion Ciudadana, a la cual se le asig-
naron las funciones de facilitacion de
los procesos de participacion, entre
ellos los de canalizar las denuncias
de los ciudadanos, y de las acciones
ciudadanas; promover y estimular la
participacion ciudadana; apoyar el
desarrollo de veedurias de la socie-
dad civil para hacerle seguimiento a
los proyectos que acometan las enti-
dades con fondos publicos; capacitar
a los ciudadanos que estén interesa-
dos en participar en los procesos de
vigilancia ciudadana, entre otras.*®

La Contraloria General de la Repu-
blica reporta, en su reciente infor-
me,*® la constitucion de 25 comités de
vigilancia ciudadana para proyectos
de alto impacto, integrados por repre-
sentantes de las universidades, me-
dios de comunicacién, gremios econ6-
micos, sociedades profesionales, orga-
nizaciones civiles, sindicatos, y sec-
tores que, por su nivel técnico, pue-
dan emitir conceptos y generar opi-
nién publica acerca del desarrollo de
los proyectos de inversion estatal de
mayor cuantia e impacto social.

También informa la Contraloria de la
conformacion de diez Comités de vi-
gilancia ciudadana para proyectos de
interés de grupos poblacionales defi-
nidos, con los cuales se busca no so6lo
la participacion en la vigilancia del
uso de los recursos, sino también ele-
var la sensibilidad social, potenciar
los procesos organizativos de la socie-

45. Decreto 267 de 2000, art. 55.

46. Ossa E. Carlos, Op.cit. pag. 94-96.
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dad alrededor de problemas concre-
tos, y construir redes sociales para el
control.

Igualmente, la Contraloria ha inicia-
do dos proyectos nacionales de con-
trol ciudadano, uno para evaluar la
calidad de cinco universidades publi-
cas regionales y el otro para la vigi-
lancia de las inversiones del situado
fiscal y las participaciones en la edu-
caciony lasalud en siete departamen-
tos y un distrito.

No existe registro de actividades de
la participacion ciudadana local pro-
movidas por las contralorias depar-
tamentales o municipales.

f) La funcién de la Auditoria Ge-
neral de la Republica: Antes de
concluir esta seccion quisiéramos
hacer una breve referencia a la re-
ciente propuesta del Gobierno para
la eliminacion de la Auditoria Gene-
ral de la Republica, la cual si bien fue
archivada por una de las comisiones
constitucionales del Congreso de la
Republica, en la cual se voto, bien po-
dria volver a aparecer en algun futu-
ro proyecto de reforma de la Consti-
tucién que presente el Gobierno.

Como se indico arriba, en los debates
que tuvieron lugar para la expedicion
de la Constitucion de 1991 se deter-
mind la necesidad de crear un meca-
nismo de control para verificar la ges-
tion de la Contraloria y para fenecer
Sus cuentas.
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El proyecto de Acto Legislativo nd-
mero 03 de 2003 por el cual se adop-
tan unas reformas estructurales a la
Constitucion Politica, presentado el
pasado 20 de julio por el Gobierno,
prevé en su articulo 23 la derogato-
ria del articulo 274 de la Constitu-
cion Politica, referido al auditor del
contralor.

En opinidn del Gobierno, «el proceso
evolutivo de la Auditoria General de
la Republica muestra, de una parte,
una tendencia al sobredimensiona-
miento y, de otra, ya se advierten in-
necesarios conflictos entre el vigilan-
te y el vigilado».*

Segun la exposicion de motivos del
proyecto, ese crecimiento se advierte
en el cambio de denominacién pues
se pasoO de un auditor a la figura de
la Auditoria de la Contraloria Gene-
ral de la RepuUblica para en la actua-
lidad ser la Auditoria General de la
Republica.

En el proyecto no se advierten justi-
ficaciones concretas que permitan de-
terminar la necesidad de suprimir la
Auditoria. Por las funciones que la
Constituciéon encomend6 aunay otra
entidad es normal que se presenten
«conflictos entre el vigilante y el vigi-
lado» y por lo mismo este argumento
no puede ser de recibo. De haberse
aprobado esta reforma constitucional,
se volveria a la etapa anterior en la
cual la Contraloria se controlaba a si
misma, desconociendo todo el traba-
jo previo de los miembros de la Asam-

blea Nacional Constituyente. En bue-
na hora el proyecto del Gobierno fue
derrotado.

En nuestra opinién, el modelo de con-
trol fiscal plasmado en la Constitu-
cion de 1991 contiene importantes
elementos que aplicados de manera
correcta garantizan el efectivo desem-
pefio de la Contraloria General de la
Republica. Reforzar los procesos de
control interno, separar la funcién de
jurisdiccion coactiva y mejorar la cul-
tura politica del pais para dotar a la
Contraloria de la debida autonomia,
son algunos de los correctivos que en
nuestra opinion permitirian un me-
jor desemperio de esa institucion.

3.PROPUESTA PARA EL
MEJORAMIENTO DEL SISTEMA
DE CONTROL FISCAL EN
COLOMBIA: LA ADOPCION DE
UN SISTEMA DE CONTROL
FISCAL NACIONAL, COMO UNA
RAMA ESPECIALIZADA DEL
ESTADO

Teniendo en cuenta el diagndstico que
hemos desarrollado en la seccion an-
terior, y acogiéndonos a la presenta-
cion y analisis que hicimos en la pri-
mera seccién acerca del espiritu de la
Constitucién sobre el tema del control
fiscal, nos permitimos presentar al-
gunas ideas que podrian contribuir a
resolver los problemas que hemos
planteado, los cuales se han ido con-
virtiendo en impedimentos para el
normal funcionamiento del sistema.

47. Ver Gaceta del Congreso No. 344 del 23 de julio de 2003, pag. 14.
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En primer lugar, el Sistema de Con-
trol Fiscal Nacional, como ya lo
planteamos en la seccion anterior,
deberia ser uno solo y estar integra-
do por la Contraloria General de la
Republica, a nivel nacional; por las
contralorias departamentales y mu-
nicipales de las ciudades que tengan
la categoria de capitales; por el ejer-
cicio de la funcién de control que tie-
nen los funcionarios que disponen de
lineas de mando o autoridad en to-
das las dependencias de la adminis-
tracion publica, apoyados por las ofi-
cinas respectivas de control interno;
y por la Auditoria General de la Re-
publica, como érgano de control de la
Contraloria General de la Republica.

El vinculo que permitiria unir los
anteriores componentes del sistema,
para que opere de manera integral,
serian los procesos técnicos del con-
trol que se deben desarrollar conjun-
tamente entre la Contraloria Gene-
ral de la Republica, las contralorias
departamentales y municipales, las
oficinas de control interno de las de-
pendencias del Gobierno y la Audito-
ria General de la Republica, alrede-
dor de las cuales debe girar la capa-
citacion permanente y el acompafa-
miento, para su entrenamiento, no
solo de los funcionarios de las propias
dependencias del control sino, mas
importante aun, de todos los funcio-
narios de las diferentes entidades a
cuyo cargo estén las lineas de mando
y autoridad que impliquen la reali-
zacién y supervisidon de transaccio-
nes. La permanente evaluacién del
desarrollo de los procesos de control,
tanto internos en las organizaciones
como los realizados por las dependen-
cias de control, deben conducir a un
proceso de mejoramiento permanen-
te de la funcion del control, a través
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de las nuevas rondas de capacitacion
en las cuales se enfatice la correccion
a las fallas. Solo asi se podria lograr
sembrar la cultura del control en la
administracion publica, hoy inexis-
tente, como lo expusimos en el diag-
nostico.

Respecto de la estructura organiza-
cional del Sistema de Control Fis-
cal Nacional como un ente auténo-
mo del Estado, de caracter técnico,
especializado en el control fiscal de
toda la administracion publica, sin
funciones administrativas, salvo en
su interior, como lo establece la Cons-
titucién, deberia estar constituida por
las unidades de control del nivel na-
cional, departamental y municipal, a
cuyo frente estarian funcionarios téc-
nicos, de las mismas calidades e in-
compatibilidades que establece hoy la
Constitucion para el Contralor Gene-
ral de la Nacion, quienes deberian
tener la mayor preparacion y expe-
riencia en los aspectos de la audito-
ria financieray de control, preferible-
mente oriundos o residentes en las lo-
calidades, para el caso de las contra-
lorias departamentales y municipa-
les. Estos deberian ser seleccionados
mediante un riguroso proceso de con-
curso publico, conducido por la Con-
traloria General de la Republica, con
la participacién de las universidades
de las localidades que dispongan de
programas acreditados por el Minis-
terio de Educacion y por los Tribuna-
les Superiores y supervisado tanto
por la Auditoria General de la Repu-
blica como por los Comités de Vigi-
lancia Ciudadana, para garantizar la
transparencia y equidad del proceso
en cada uno de los departamentos y
ciudades donde se requiera el servi-
cio. Como antes lo mencionamos, el
periodo para el cual sea nombrado no
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debe coincidir con el periodo de los
gobernadores y alcaldes.

Para preservar el espiritu de la Cons-
titucion sobre la descentralizacion y
autonomia administrativas de los
departamentos y municipios, la Con-
traloria General de la Republica de-
beria adoptar un esquema organiza-
cional descentralizado,®® en el cual las
contralorias que presten servicios a
los departamentos y municipios sean
auténomas en su propia gestion, pero
dotadas de claras lineas de autoridad
hacia el interior de sus dependencias,
para asegurarles el manejo de sus
recursos humanos, fisicos y financie-
ros, los cuales deberian utilizar de
acuerdo con programas de trabajo que
hayan acordado con el contralor ge-
neral de la Republica.

Desde el punto de vista de los proce-
sos técnicos, que desarrollarian den-
tro de las entidades donde ejerzan la
vigilancia, tendrian lineas de depen-
dencia funcional con la Contraloria
General de la Republica, para garan-
tizar que los procesos técnicos, las
pruebas que den evidencias conclu-
yentes, y los examenes de auditoria
se desarrollen en todo el pais de ma-
nera homogénea, empleando los me-
dios tecnolégicos avanzados, pero al
mismo tiempo tendrian sus propias
lineas de autoridad hacia el interior
de sus dependencias para organizar
y desarrollar el trabajo.

Para garantizar que el Sistema de
Control Fiscal Nacional funcione

integralmente, no obstante la descen-
tralizacidn, seria necesario que las
contralorias ubicadas en los departa-
mentos y municipios lleguen a acuer-
dos con el Contralor General de la
Republica respecto a sus programas
de trabajo, participen activamente en
la planeacion estratégica del sistema
como un todo, en el disefio y adopcién
de los procedimientos técnicos de con-
trol y en la seleccion de las tecnolo-
gias que se van a utilizar. Serian eva-
luadas en su desempefio, periodica-
mente, por el Contralor General de
la Republica, empleando indicadores
de gestion, acordados de comin
acuerdo entre éste y los contralores
departamentales y municipales, los
cuales permitan establecer el grado
de cumplimiento de los programas a
los que se comprometieron y la cali-
dad del servicio que prestan a los de-
partamentos y municipios. EIl Contra-
lor General de la Republica expedi-
ria anualmente el informe de evalua-
cion del desempefio de las contralo-
rias, el cual seria conocido por los co-
mités de vigilancia ciudadana y por
la Auditoria General de la Republi-
ca, y podria dar origen a acciones de
remocion de los contralores que no es-
tén cumpliendo con sus compromisos.

Existe suficiente literatura nacional
e internacional que soporta la teoria
y las evidencias acerca de la estruc-
tura y conveniencia del funciona-
miento de las corporaciones publicas
o privadas que adoptan la modalidad
de conglomerados de unidades des-

48. Ochoa D., Héctor, «El Control Basado en los Centros de Responsabilidad», Revista Temas Administrati-

vos, Universidad EAFIT, Medellin, 1969.
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centralizadas, auténomas, con lineas
de mando definidas que les permite
a las unidades ejercer sus funciones
con suficiente autonomia del resto de
la corporacion, para prestar un me-
jor servicio a sus publicos, pero con-
servando y definiendo unas lineas
funcionales centralizadas que son las
gue permiten que esas unidades ac-
tden de manera integral, y por lo tan-
to son el soporte de la identidad de
los valores corporativos, las politicas,
los objetivos comunes y los procedi-
mientos, todo lo cual hace parte de la
cultura organizacional para darles a
las unidades el sello de identidad pro-
pia como corporacion.

Teniendo en cuenta que el articulo
267 de la Constitucién establece que
en casos especiales «la vigilancia se
realice por empresas privadas colom-
bianas escogidas por concurso publi-
co de méritos, y contratadas previo
concepto del Consejo de Estado», con-
sideramos que el modelo debe permi-
tir que unas responsabilidades estén
en manos de funcionarios de las con-
tralorias y otras puedan ser ejecuta-
das por empresas del sector privado.
Las responsabilidades que tienen que
ver con las politicas, los procesos, la
evaluacion de la gestion de las enti-
dades publicas y el régimen discipli-
nario deberian encomendarse a los
funcionarios de la Contraloria.

Los trabajos de campo en las entida-
des vigiladas, las pruebas selectivas,
los exadmenes posteriores de las tran-
sacciones, las comparaciones entre lo
presupuestado y lo realmente gasta-
do, las evaluaciones del control inter-

no de estas entidades, deberian ser
trabajos a desarrollar por empresas
privadas colombianas. Estas empre-
sas se seleccionarian en concursos
publicos de méritos con la vigilancia
de la Auditoria General de la Repu-
blica y de los Comités de Vigilancia
Ciudadana. Esta combinacién del
manejo de las responsabilidades y
tareas evitaria la burocratizacion y
politizacion de las contralorias, la
obsolescencia de los conocimientos
técnicos de los funcionarios y asegu-
raria que, a través de estas empre-
sas, se obtenga un permanente flujo
de los avances tecnoldgicos que se den
en el mundo en el ejercicio de la au-
ditoria.

En el foro regional “Hacia un Control
Fiscal Orientado a Resultados”, orga-
nizado por la Auditoria General de la
Republica en Cali, Mauricio Cabrera
hizo especial énfasis en lo que llam6é
las dimensiones olvidadas del control
fiscal, las cuales a nuestro juicio tie-
nen todo el valor para que sean teni-
das en cuenta en la filosofia del Sis-
tema de Control Fiscal Nacional. Se
refiere al juicio acerca de la eficacia
en las acciones de los funcionarios
publicos y su impacto en la sociedad.
Los costos sociales en los cuales in-
curren los ciudadanos como conse-
cuencia de errores en las decisiones
u omisiones por parte de altos direc-
tivos del Estado y cuya evaluacién ha
estado ausente de los juicios que ha-
cen las contralorias.* Igualmente,
Edgar Varela considera que en la eva-
luacion de resultados se deben incluir
indicadores para medir la eficacia y

49. Cabrera Mauricio, foro regional «Hacia un Control Fiscal Orientado a Resultados». Panel de Comentaris-
tas, Auditoria General de la Republica, Cali, 5y 6 de noviembre de 2003.
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la eficiencia de las acciones; unos re-
sultados pobres pueden convertirse
en una forma de corrupcion, afirma.

Para evitar el despilfarro de los re-
cursos financieros por parte de las
contralorias departamentales y mu-
nicipales, y prevenir los indebidos
acuerdos que podrian surgir entre los
funcionarios cuyas actuaciones son
evaluadas y los funcionarios de las
contralorias, la ley que reglamente la
operacion del Sistema de Control Fis-
cal Nacional debe regular la forma de
establecer los aportes de los departa-
mentos y municipios para sufragar
los gastos de operacion de las respec-
tivas contralorias, con base en un fac-
tor que se aplique al presupuesto de
gastos de la entidad sobre la cual se
ejerce la vigilancia.

La Auditoria General de la Republi-
cacumpliria, en este nuevo esquema,
las funciones que le sefialan la Cons-
titucion y la ley en la vigilancia de la
gestion fiscal de la Contraloria Ge-
neral de la Republica. En este nuevo
esquema integral del control fiscal es
indispensable que exista un organis-
mo que con independencia y técnica
le garantice a la sociedad que las fun-
ciones de control fiscal de la adminis-
tracion publica se desarrollan eficaz-
mente en todos sus niveles.

4, CONCLUSIONES

— Colombia cuenta con un sistema
de control fiscal definido en la
Constitucién Politica, en su titu-
lo X, el cual esta integrado por la
Contraloria General de la Repu-

blica, las contralorias departa-
mentales y municipales, la Audi-
toria General de la Republicay los
métodos y procedimientos de con-
trol interno que aplican las depen-
dencias oficiales de todo orden.

— La Constitucion establece que el
sistema de control se debe aplicar
en las entidades de forma poste-
rior a las transacciones, para no
interferir con la administracion.
Por ello define el sistema como
eminentemente técnico.

— Propende a la despolitizacion del
sistema al establecer la metodo-
logia de eleccién de los funciona-
rios del primer nivel y otorgarle a
las cortes la presentacion de los
candidatos a ser elegidos por el
Congreso, las Asambleas, los Con-
cejos y el Consejo de Estado, éste
en el caso del Auditor General de
la Republica.

— Laoperacion del sistema muestra
que hay problemas serios en el
logro de los objetivos que sefialan
la Constitucidn, las leyes y los
decretos para el ejercicio del con-
trol fiscal. Existe una baja calidad
en el control fiscal, en especial en
los departamentos y municipios,
lo cual no garantiza la conserva-
cion de los activos del Estado ni
la transparencia en las transac-
ciones. Es muy deficiente el con-
trol de gestién de las entidades del
Estado; no se han desarrollado in-
dicadores de gestidn ni existen
programas de accion, en la mayor
parte de estas dependencias, que
puedan ser evaluados.

50. Varela, Edgar, foro regional «<Hacia un Control Fiscal Orientado a Resultados». Panel de Comentaristas,
Auditoria General de la Republica, 5y 6 de noviembre de 2003.
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— EI diagnostico muestra que los

problemas se originan en la poli-
tizacion, la burocratizacion y el
despilfarro de recursos, en espe-
cial en los departamentos y mu-
nicipios porque las Asambleas y
Concejos han clientelizado la elec-
cion de los contralores. Por lo ge-
neral éstos no responden a la ca-
lidad que la Constitucion les da
de ser funcionarios eminentemen-
te técnicos. No existe en estas con-
tralorias, por lo general, un ver-
dadero sentido de las técnicas o
de tecnologia modernas para lo-
grar un eficaz control de la ges-
tion fiscal de los funcionarios.

El control interno, instrumento
fundamental en los procesos de
control fiscal y de gestion, basado
en el principio administrativo de
gue todo funcionario debe ejercer
control en su dependencia, no fun-
ciona en la mayoria de las entida-
des del Estado. No existe la cul-
tura del control, y poco se ha he-
cho por afianzarla. Por lo tanto,
el autocontrol, la base del siste-
ma de control fiscal, que permite
la verificacion a posteriori que
definid la Constitucion, no existe.

Otro problema que surge es el
doble caracter que la Constitucion
les da a los contralores de ser ins-
tructores en los procesos de res-
ponsabilidad de los funcionarios
y jueces al mismo tiempo para
sancionarlos. Seria preferible que
las funciones sancionatorias y de
cobro coactivo estuvieran a cargo
de los jueces de la Republica.

Se ha avanzado muy poco en la
participacion ciudadana en el con-
trol de la gestion fiscal, salvo al-
gunas veedurias que se han es-

tablecido en los ultimos dos afios,
para vigilar algunas inversiones
en departamentos periféricos del
pais.

Como un aporte para mejorar el
sistema de control fiscal integral
en el pais se sugiere la integra-
cién del Sistema de Control Fis-
cal Nacional, compuesto por la
Contraloria General de la Repu-
blica, las contralorias de los de-
partamentos y municipios, la Au-
ditoria General de la Republicay
las funciones de control de los fun-
cionarios de las entidades publi-
cas, coordinadas por el control in-
terno.

El Sistema de Control Fiscal
Nacional, compuesto por las uni-
dades del control de la gestion fis-
cal del gobierno central y de los
gobiernos departamentales y mu-
nicipales, seria un organismo es-
pecializado en el campo técnico del
control, conformado como una or-
ganizacion descentralizada, con li-
neas de mando al interior de las
contralorias y lineas funcionales
hacia la organizacion como un
todo, en los aspectos de procedi-
mientos técnicos, tecnologicos y de
indicadores de gestion de la fun-
cién de control. La seleccion de los
contralores en los departamentos
y municipios la haria el Contra-
lor General de la Republica, me-
diante concursos de méritos, con
la participacion de las universida-
des de las localidades que tengan
programas acreditados por el Mi-
nisterio de Educaciény de los Tri-
bunales Superiores y con la vigi-
lancia de los Comités de Vigilan-
cia Ciudadana y de la Auditoria
General de la Republica.
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Los periodos para los cuales sean
seleccionados el contralor general
de la Republica y los contralores
departamentales y municipales
no coincidirian con los diferentes
periodos para los cuales sean ele-
gidos el Presidente de la Republi-
cay los gobernadores y alcaldes.

— Se requiere de la vigilancia de la
Auditoria General de la Republica
para garantizar a la sociedad que la
Contraloria General de la Republica
desempenia el ejercicio de sus funcio-
nes Constitucionales.
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Cali's economy has a greater volatily
than Colombia and Bogota.

KEY WORDS

Economy crisis, productivity per wor-
ker, Cali-Colombia.

RESUMEN

Este documento emplea la informa-
cion del Producto Interno Bruto de
Cali recientemente publicada por el
Departamento de Economia de la

1. Este cortodocumento es fruto de un estudio contratado por el Departamento Administrativo de Planeacion

Municipal.

2. Los autores agradecen la valiosa ayuda de Leonardo Caicedo en el manejo de la base de datos y los
comentarios de Natalia Gonzalez, Rocio Vera y Sumie Tamura. Naturalmente, todas las ideas expresa-
das en el documento son responsabilidad entera de los autores.
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Universidad Icesi para demostrar que
una de las razones de la fuerte caida
del crecimiento del PIB municipal
experimentada en 1998 y 1999 se
debe a la caida de la productividad
promedio por trabajador. De hecho,
la productividad promedio por traba-
jador cayd mucho mas en Cali que a
nivel nacional y en Bogota. Ademas,
se encuentra que la economia calefia

ESTUDIOS

presenta una volatilidad mayor que
la economia nacional y la de Bogota.

PALABRAS CLAVES:

Economia calefa, crisis econdmica,
producto medio por trabajador.

Clasificacion: A
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INTRODUCCION

Es evidente, tanto para empresarios,
analistas economicos y gremiales,
como para el ciudadano despreveni-
do, que la economia de Santiago de
Cali experimentd una recesion pro-
nunciada a finales del siglo pasado,
gue ha sido documentada por estu-
dios de diversas organizaciones como
el Banco Mundial, Fedesarrollo y el
Observatorio Econdmico del Valle. En
todos los casos los analistas coinciden
cuando se refieren a la poca disponi-
bilidad de estadisticas macroecond-
micas consolidadas para el municipio,
que permitan un analisis mas profun-
do y preciso de lo sucedido durante
la década de los afios noventay prin-
cipios del siglo en la capital vallecau-
cana.

Después de una larga y detallada in-
vestigacion, el Departamento de Eco-
nomia de la Universidad Icesi, con-
tratado por el Departamento Admi-
nistrativo de Planeacion Municipal
de Santiago de Cali, ofrece a la co-
munidad los resultados de la actuali-
zacion de las Cuentas Macroeconémi-
cas del Municipio de Cali. En un li-
bro préximo a publicarse® esta inves-
tigacién considerd 56 sectores presen-
tes en la economia calefia y los secto-
res institucionales al ofrecer estima-
ciones de los principales agregados
macroeconémicos para la ciudad du-
rante el periodo 1990-2001.

Gracias a esta investigacion se cuen-
ta ahora con una gran informacion

para documentar con mayor precision
lo sucedido en la economia de la ciu-
dad durante la década de los afios
noventa y principios del nuevo mile-
nio. Este documento presenta un
analisis breve del desempefio agrega-
do de la economia calefia, mostrando
comparaciones del comportamiento
de la economia de Santiago de Cali
frente al Valle del Cauca, el Distrito
Capital y la nacion. Adicionalmente
se analizan las posibles causas de la
crisis de finales del siglo que experi-
mento6 la economia de Santiago de
Cali. En la dltima seccion se presen-
tan unos comentarios finales.

ANALISIS DEL
COMPORTAMIENTO
MACROECONOMICO

DEL MUNICIPIO

La economia del municipio de Cali en
2001 se caracterizaba por una parti-
cipacion muy grande del sector de
servicios, contribuyendo con un
74,02% del valor agregado total mu-
nicipal. El sector secundario (indus-
tria y construccion) participaba con
el 25,63% del total del valor agrega-
do. Finalmente el sector primario
(sector agropecuario y minero) apor-
taba Unicamente el 0,35% del valor
agregado municipal (Ver Grafico 1).
Esta composicion de la economia ca-
lefia es muy parecida a la de Santafé
de Bogota, donde el sector terciario
participa con un 74.54%, el sector
secundario con un 24.97%y el prima-
rio con un 0,49%.

3. Cuentas municipales de Cali: Una década de la economia calefia.
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Al considerar los sectores que mas
aportan al nivel de actividad econé-
mica del municipio de Santiago de
Cali se encuentra que el sector de
servicios inmaobiliarios y alquiler de
vivienda es el que en el periodo de

estudio siempre ha ocupado el pri-
mer puesto. Este es seguido por el
sector comercio, las telecomunicacio-
nes, los productos quimicos, los ser-
vicios a las empresas, entre otros (Ver
Cuadro 1).

Grafico 1

Participacion de los tres grandes sectores en el valor agregado total del
municipio de Cali. 1990-2001.

Porcentaje
4 N
74,02%
25,63% © 0,35%
[0 Primario [l Secundario W Terciario
- J

Fuente: Calculos propios.

Asi, la economia del municipio de Cali
se caracteriza por una alta participa-
cion de los servicios, y el subsector
industrial mas importante en su par-
ticipacién en el PIB corresponde al de
productos quimicos basicos y elabo-
rados.

Ahora consideremos el desempefio de
la economia calefia; la década del no-
venta inicié con altas tasas de creci-
miento del PIB, alcanzando su maxi-
mo en 1992 con 12,72%; de hecho los
primeros cuatro afios de la década
presentaron un crecimiento promedio
del 9,57%. En 1995 el crecimiento del
PIB se desacelera a un 2,39%, hecho
que coincide con la caida del sector
de la construccién de vivienda, mien-

A $iCEST oriSlURIRS

tras que los demas sectores seguian
creciendo vigorosamente.

En 1996 el municipio experimenta
por primera vez en la década una
contraccion de su PIB, fue del 3,85%j;
los sectores responsables de esta cai-
da en la actividad econdmica munici-
pal de ese afio fueron la construccién
de vivienda, con una responsabilidad
del 51,2% de la caida; el comercio, con
una responsabilidad del 40,3%, y el
sector industrial, con una responsa-
bilidad del 1,6%. En 1997 la tenden-
cia decreciente del PIB, que conti-
nuaria por los siguientes afios, se re-
vierte, presentando el PIB un creci-
miento del 4,55%, en parte debido a
un repunte del sector comercio.

No. 89 « Octubre - Diciembre de 2003
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Grafico 2
Producto Interno Bruto (PIB) del municipio de Cali. 1990-2001.
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Fuente: Calculos propios.

En 1998 el PIB municipal presenta
nuevamente una fuerte caida del
4,4%, anticipando la recesion econo-
mica que se vivio el afo siguiente a
nivel nacional. Esta caida anticipa-
da del nivel de actividad econdmica
municipal se puede explicar por lo
sucedido en el sector de comercio y
construccién; de hecho el crecimien-
to del 9,1% del sector industrial en
este afio no permiti6 que la caida en
el PIB municipal fuera méas grande.
Pero parael afio 1999 el sector indus-
trial decrecié en 13% y los sectores
comercio y construccién continuaron
con su crecimiento negativo,* lo que
contribuy6 a que el PIB cayera en
-9,96% en ese afio.

Para el 2000y el 2001 el PIB munici-
pal presenta nuevamente un creci-

miento del orden de 3,168% y 3,170%,
respectivamente. El sector que lide-
ro la reactivacion del nivel de activi-
dad econémica en el municipio fue el
comercio, responsable del 48,7% y
32,2% del crecimiento del PIB en el
2000 y el 2001, respectivamente.

Estos resultados reflejan la innega-
ble crisis econémica que experimen-
t6 la economia calefia durante fina-
les de la década de los afios noventa.
Existen diferentes hipotesis para ex-
plicar las razones de la crisis, que en
su mayoria son recogidas en Echa-
varria, Fainboim, Zuleta (2003).5
Pero por primera vez se cuenta con
una herramienta para evaluar el
comportamiento global de la econo-
mia del municipio de Cali y compro-
bar algunas de estas hipétesis.

4. Estos tres sectores son responsables del 50% de la caida del PIB de ese afio.

5. Economias Regionales en Crisis: El caso del Valle del Cauca.

ESTUDIOS
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Una primera hipoétesis para explicar
la crisis de los afios noventa tiene que
ver con la similitud entre la dinami-
ca de la produccién municipal y la
evolucién de la produccion nacional.
La variacion del PIB municipal tiene
una correlacién de 0.808 con la va-
riacion del PIB nacional, y de hecho
existe una correlacion més fuerte
entre la variacion del PIB de Cali y
el Distrital (correlacion de 0.823).
Ademas, la correlacion que existe
entre el PIB nacional y el de Bogota
es mucho mas alta: 0,875.% (\er Gra-
fico 3 y Cuadro 2).

Asi, matizando estas cifras se puede
concluir que, a excepcion de lo ocu-
rrido en 1998 en Cali (principalmen-
te debido al sector de la construccién),
el comportamiento del crecimiento de
Bogota y Cali es muy similar. De he-
cho, la volatilidad que presentan las
tasas de crecimiento del PIB en es-
tas dos ciudades es relativamente
igual” (Ver Grafico 3); y casi tres ve-
ces mas grande que la volatilidad
nacional y dos veces mas grande que
la volatilidad departamental. Asi, la
diferencia entre lo ocurrido en Bogo-
ta y Cali es la anticipacion en la cai-
da del PIB que se da en 1999.

Grafico 3

Crecimiento del PIB en el municipio de Cali,
en el Distrito de Bogota y la Nacion. 1991-2001.
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Fuente: Calculos propios, Dane y Secretaria de Hacienda Distrital.

6. Esta correlacion es estadisticamente diferente (a un nivel de significancia del 1%) de la correlacién entre

el crecimiento del PIB de Cali y el nacional.

7. De hecho no son estadisticamente diferentes de un nivel de significancia del 1%.
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De ahi que si la hipotesis de que la
similaridad entre el comportamien-
to del PIB municipal y el PIB nacio-
nal fuera cierta, entonces Bogota
también tendria que haber vivido
una recesion similar a la del muni-
cipio de Santiago de Cali, pues de

hecho existe una correlacion mas
fuerte entre la variacion del PIB na-
cional y el distrital que entre la va-
riacion del PIB nacional y Cali. Por
tanto, debi6 existir otra razén que
pueda explicar la recesion vivida en
Cali.

Cuadro 2

Variacion del PIB real del municipio de Cali, el Distrito de Bogota, el
departamento del Valle y la nacién.

Variacion Variacion Variacion Variacion
Afo municipal nacional Valle Bogota
1991 7,88% 2,37T% 3,56% 2,88%
1992 12,72% 4,35% 4,12% 4,10%
1993 7,43% 5,71% 6,49% 7,20%
1994 10,27% 5,15% -2,16% 12,53%
1995 2,39% 5,20% 9,14% 2,64%
1996 -3,85% 2,06% 1,87% -1,37%
1997 4,55% 3,43% 0,48% 3,27%
1998 -4,40% 0,57% 0,84% 1,70%
1999 -9,96% -4,20% -3,56% -10.84%
2000 3,17% 2,92% 1,11% 3,69%
2001 3,17% 1,39% 0,45% 1,91%
D.E. 0,068 0,028 0,036 0,057
Correlacion (1) 0.808 0.371 0.823

Fuente: Calculos propios.

Nota:
D.E. = Desviacién estandar.

Una segunda hipotesis para expli-
car la crisis del municipio de San-
tiago de Cali considera que la dina-
mica de la economia calefia duran-
te los afios noventa se debi6 a la

50 $iCEST celURES

(1) corresponde a la correlacién con respecto al PIB de Cali;

rapida acumulacién identificada
con el trafico de estupefacientes y
posterior caida del cartel de Cali y
el debilitamiento del sector finan-
ciero.
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Esta segunda hipétesis se ha carac-
terizado como un efecto tipo enferme-
dad holandesa. Primero se presenta
una revaluacion de la tasa de cambio
real debido al auge de un buen lider,
en este caso las drogas ilicitas. El pro-
ducto lider provoca un aumento de la
demanda interna tanto de bienes no
transables® como transables. El pre-
cio de los bienes no transables au-
mentara mientras que los precios de
los bienes transables se mantendran
constantes. El resultado, un despla-
zamiento de recursos de la produccion
de bienes transables hacia la produc-
cion de bienes no transables.

Esta hipotesis es muy plausible, pero
lastimosamente no existe evidencia
suficiente para refutar o aceptar esta
explicacién de manera concreta. No
obstante, cuando se considera la co-
rrelacién entre el precio de la cocai-

na en las calles de Norteamérica y
Europa® y el crecimiento del PIB de
Cali se encuentra una correlacion de
0.1, mientras que esta misma corre-
lacion es de 0.05 y 0.16 para la Na-
cion y Santafé de Bogota, respectiva-
mente. Asi, parece que esta hipdtesis
no es sustentada por los datos.

Una ualtima hipétesis en materia de
la evolucion y comportamiento de la
actividad econémica de los afios no-
venta se atribuye a un problema de
competitividad de largo plazo. Para
evaluar esta hipdtesis se puede con-
siderar el comportamiento del PIB
per capita de Cali. EI PIB per céapita
municipal es superior al nacional y
al departamental en todo el periodo
de estudio, pero para algunos afios el
PIB per capita del Distrito Capital ha
sido superior al PIB municipal (ver
Grafico 4).

Grafico 4

PIB per capita en el municipio de Cali, departamento del Valle del Cauca,
el Distrito Capital y la Nacion. 1991-2001.
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Fuente: Dane, Secretaria de Hacienda Distrital y Calculos propios.

8. Como por ejemplo, la construccion y los servicios publicos.

9. Segun la Organizacion de Naciones Unidas.
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No es sorprendente que la capital
posea un mayor PIB per capita que
la nacidn, el departamento del Va-
lle, ni que el municipio de Cali. De
hecho es interesante comparar como
se ha estrechado la diferencia en-
tre el PIB per capita de las distin-
tas regiones con el de Bogota. Esto

se puede observar si se divide cada
uno de los PIB per capita por el dis-
trital. En caso de que este cociente
sea menor que uno significara que
el PIB per cépita de Bogota es ma-
yor, caso contrario ocurrira si el co-
ciente es mayor que uno (Ver Gra-
fico 5).

Grafico 5

Convergencia del PIB per cépita de Cali, Valle y Nacidn con respecto
al del Distrito de Bogota. 1991-2001.
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Fuente: Dane, Secretaria de Hacienda Distrital y calculos propios.

El PIB per capita del municipio era
levemente inferior que el distrital en
1990, pero paracel periodo 1991-1997
el PIB per capita calefio fue mayor
gue el distrital, alcanzando la dife-
rencia maxima en 1992. Para 1998,
con la caida del PIB municipal, el PIB
per capita municipal se torna menor
que el distrital, hecho que no se pudo
revertir hasta el final del periodo.

Para entender lo sucedido con el PIB
per capita municipal se puede des-
componer su crecimiento en dos fuen-
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tes. Para encontrar las fuentes del
crecimiento del PIB per céapita en el
municipio se puede emplear la si-
guiente expresion:

P IBCu[i _ P IBCaIi M N Cali (1)
Pob,, Neai P 0bc
Donde PIB_,,, Pob_,, y N, denotan

el PIB, la poblacmn total y el nimero
de personas ocupadas en Santiago de
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Cali, respectivamente. Manipulando algebraicamente es facil demostrar que:

PIB,. . PIB,. .
A% Cali ~ A% Cali +A% NCalz (2)
POb' Cali POb(‘ali

Cali

Donde A%(A) representa el cambio porcentual de A. Asi, el crecimiento por-
centual del PIB per capita se puede descomponer en dos partes, el crecimien-
to porcentual del producto medio por trabajador (productividad) y el creci-
miento de la tasa de participacion de los ocupados en la poblacién total.

A% (PIB per capita_,,) = A% (Producto medio por trabajador,,) 3)

+ A% (Tasa de part. ocupados)

Es decir, el PIB per capita puede cre-
cer porque aumente la proporcion de
personas ocupadas, 0 sea que se tra-
baja mas. Y/o el PIB per cépita pue-
de aumentar porque la productividad
media por trabajador aumenta, 0 sea,
los trabajadores que existian produ-
cen mas.

Al descomponer el PIB per capita
municipal de acuerdo con la expre-
sion (3) se obtienen unos resultados
muy interesantes (Ver Cuadro 3). En
1991 y 1993 el PIB per capita crecio
gracias a un aumento en la cantidad
de ocupados que compensoé la caida
en la productividad media por tra-

Nuevas evidencias de la crisis calefia. GERENCIALES

bajador. Pero en 1994y 1995 el PIB
per capita aumento; no obstante, la
tasa de participacién disminuyd,
gracias a los aumentos en la produc-
tividad media. En 1998 y 1999 el
PIB per capita baja gracias a una
fuerte caida de la productividad
media por trabajador. Especifica-
mente en 1999 la proporcion de ocu-
pados aumento6 en un 6,57%, el PIB
per capita cayo gracias a la fuerte
caida de la productividad media por
trabajador. Para el 2000, la recupe-
racion del PIB per capita se dio por
la leve recuperacion de la producti-
vidad media.
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Cuadro 3

Descomposicion del PIB per capita calefio.

Porcentaje

ARo A% (Producto A% (Ocupados/ A% (PIB per

medio por trab.) Pob.) capita)
1991 -3.22 8.00 4.52
1992 9.89 -0.61 9.22
1993 -1.04 5.18 4.09
1994 9.11 -0.81 8.23
1995 2.75 -1.94 0.75
1996 0.83 -7.00 -6.22
1997 -2.69 4.79 1.97
1998 -5.25 -1.54 -6.71
1999 -17.52 6.57 -12.10
2000 2.54 -1.74 0.75

Fuente: Dane y calculos propios.

Este resultado sugiere que el produc-
to medio por trabajador fue respon-
sable del crecimiento del PIB per ca-
pita en 9,22% y 8,23% en 1992 y
1994, respectivamente. Por otro
lado, el producto medio por trabaja-
dor explica la caida del PIB per ca-
pita en los afios mas graves de la cri-
sis de la década de los afios noventa.
Asi estos célculos brindan evidencia
en favor de la fuerte caida en la pro-
ductividad media en el municipio
que en buena medida es responsa-
ble de la crisis de finales de los afios
noventa. Este resultado da soporte
a la hipotesis de que la crisis que vi-
vio Cali al final de los afios noventa
tuvo origen en la pérdida de produc-
tividad en la ciudad.

B4 $EICEST celTURES

El comportamiento del crecimiento
del producto medio por trabajador
nacional posee una baja variabilidad
con respecto a las tasas de crecimien-
to de Cali y Bogota. Al comparar el
crecimiento del producto medio por
trabajador de Cali y Bogota se nota
gue existe una gran similitud entre
estas dos series (con una correlacion
de 0,68), pero hay una gran diferen-
cia en lo ocurrido en 1998. Para ese
afo la productividad media por tra-
bajador en Bogota crecié 4,85%, mien-
tras que en Cali ésta cay0 en -5,2%,
precipitando la caida del crecimiento
del PIB un afio. Practicamente la
Unica diferencia entre lo ocurrido en
Bogota y en Cali radica en la caida
del producto medio en 1998.
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Si se compara lo sucedido con el pro-
ducto medio por trabajador a nivel
nacional y en el municipio para 1998
y 1999 se puede encontrar que si bien
para Colombia la productividad me-
dia cay6 en 1998 y 1999, esta caida
fue mucho mas moderada que en el
municipio de Cali.

Asi, la diferencia en el comportamien-
to del producto medio por trabajador
municipal con respecto al nacional y
al distrital puede explicar la diferen-
cia en el comportamiento en el PIB
per capita calefio. Evidentemente,
sera necesario investigar cuales son
las razones para que la productividad
del municipio de Cali haya caido mu-
cho mas que la nacional y la distri-
tal. Se pueden aventurar diferentes
hipétesis, como que el mismo narco-
trafico ha afectado de forma diferen-
te el producto medio por trabajador
en Cali que a nivel nacional. Otra
posible hipétesis puede ser que el
deterioro de la infraestructura de la
ciudad explicaria esta pérdida rela-
tivamente grande de productividad.

COMENTARIOS FINALES

La evidencia encontrada demuestra
gue la economia municipal presenta
una volatilidad mucho mayor que la
economia nacional. Este resultado
puede reflejar dos posibles hechos.
Primero, que la economia municipal
se enfrenta a choques externos muy
diferentes de los que enfrenta la na-
cion o que las politicas publicas loca-
les no tienen la capacidad de suavi-
zar el impacto de los choques exter-
nos. En cualquier caso, es importan-
te que las administraciones locales

Nuevas evidencias de la crisis calefia. GERENCIALES

tomen un papel proactivo para hacer
politica econdmica que le permita a
la economia local sobreponerse a los
choques externos.

Por otro lado, el proceso de reactiva-
cion debe basarse en la mejora de la
productividad media por trabajador
en la ciudad, pues existe evidencia
gue éste fue un factor importante en
la crisis de finales de los afios noven-
ta. Si bien es necesario investigar en
detalle los determinantes de la pro-
ductividad municipal, los gobiernos
locales deben implementar politicas
publicas que permitan mejorar la pro-
ductividad de la ciudad y su compe-
titividad para no continuar perdien-
do terreno frente a la capital e ini-
ciar el proceso de cerrar la brecha
entre el PIB per capita municipal y
el de paises desarrollados.

Asi, el papel de las administraciones
locales para hacer politica econémi-
ca local es muy importante y no de-
ben menospreciarse las herramientas
gue se encuentran al alcance de los
mandatarios locales para reducir la
volatilidad y mejorar la productivi-
dad media de la economia local.
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ABSTRACT

This paper discusses the results of
Quah’s work on convergence between
countries. The results show that, al-
though Quah’s work regarding beta
and sigma convergence is overwhel-
ming, his stochastic core estimate is
fairly controversial. Therefore, the
transition between countries is redu-

ced to a one-step Markov chain.

KEY WORDS
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chastic core, Markov chains.

RESUMEN
Este articulo discute los resultados
del trabajo de Quah sobre la conver-
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gencia entre paises. Los resultados
muestran que aunque el trabajo de
Quah es demoledor en torno a la con-
vergencia tipo beta y sigma, la esti-
macion del ndcleo estocastico es bas-
tante discutible y, por lo tanto, la
transicion entre paises queda redu-
cida a una cadena de Markov de un
paso.
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INTRODUCCION

Durante la década de los afios noven-
ta se llevd a cabo una de las mas in-
teresantes discusiones en el campo
del crecimiento econdmico: converge
o no converge el PIB de los paises en
el tiempo. Por un lado, la ortodoxia
tradicional, como respuesta a los tra-
bajos de los afios ochenta que mos-
traban la no-existencia de convergen-
cia absoluta, produjo la idea de la
convergencia condicional de la mano
de Barro y Sala-1-Martin (1992b) v,
entonces, los paises pobres converge-
rian hacia los paises ricos a una tasa
de crecimiento del 2% anual. La re-
accion, propuesta por los articulos de
Quah (1993, 19964, 1996b, 1997) fue
demoledora e irrebatible: no existe
convergencia a una distribucién uni-
ca, todo lo contrario, los paises ricos
cada vez seran mas ricos y los pobres
cada vez mas pobres.

Diez afios después de la publicacion
del primer articulo de Quah, aqui se
analizara en qué consistio la critica
realizada por Quah a la convergen-
cia entre paises tipo beta y sigma y
se discutira la idea de la transicion
estocéastica de los paises. De esta for-
ma, en la primera seccion se intro-
duce a la discusion sobre las diferen-
tes medidas de convergencia. En la
segunda seccién se discute la idea de
la convergencia condicional y su re-
lacion con las raices unitarias, la con-
vergencia tipo sigma y la falacia de
Galton. En la tercera seccién se pre-
senta la idea de los clubes de conver-
gencia asi como la estimacion de la
distribucion del PIB para 1960, 1985
y 2000 usando el ndcleo gausiano y
se calcula el numero de modas de
acuerdo con la prueba de multimo-
dalidad de Silverman (1986), encon-
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trando que la distribucién en 1960 es
unimodal mientras que en 1985 y
2000 es bimodal. Cuando se calcula
la distribucién ergddica se encuentra,
al igual que Quah, que ésta es bimo-
dal y no unimodal. Sin embargo, este
resultado se debe a las propiedades
de una cadena Markoviana y no de
un nucleo estocéstico como sostiene
Quah. En la Gltima seccién se presen-
tan las conclusiones.

1. HIPOTESIS DE
CONVERGENCIAY LA
CONVERGENCIA AL ESTADO
ESTABLE

La discusion sobre la convergencia
tiene sus origenes en el analisis so-
bre el crecimiento y el arribo al esta-
do estable de aquellos paises mas
atrasados, expresados en el modelo
Solow-Swan. Parte de asumir que
existen fuerzas automaticas que lle-
van a una convergencia en el tiempo
en los niveles del PIB como lo sefia-
lan Barroy Sala-1-Martin (1992 Pag.
223). ¢(Cuales son esas fuerzas? Sin
duda, la competenciay los rendimien-
tos, decrecientes a la acumulacién de
capital. Sin embargo, una vez situa-
dos en el plano especifico de la teoria
del crecimiento, las fuerzas de las que
hablan Barro y Sala-1-Martin no son,
en realidad, las fuerzas de la compe-
tencia sino las resultantes del uso de
una funcion de produccién neocléasi-
ca, definida segun las exigencias
usuales de esta teoria: Homogeneidad
de grado 1, concavidad y rendimien-
tos decrecientes a los factores indivi-
duales [Mora y Salazar (1994)].

En el terreno de la discusién empiri-
ca, imponer estos supuestos implica
mas de lo que parece, como bien lo
sefalé Cohen (1995), pues el primer
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problema de este tipo de formulacion
consiste en que solo sirve para esti-
mar los coeficientes de la funcién de
produccion subyacente, pero no es Gtil
para dar cuenta de la existencia de
un estado estable real de la economia,
ni de la velocidad de la convergencia
hacia ese supuesto estado estable. La
critica a Cohen (1995) proviene des-
de luego de Sala-I1-Martin (2000) para
quien el modelo neoclasico no hace
prediccion sobre la convergenciay la
evidencia, por lo tanto, no puede ser
una critica al modelo en si.

Para Sala-1-Martin (2002) el modelo
neoclasico predice que la tasa de cre-
cimiento de una economia esta inver-
samente relacionada con la distancia
gue la separa de su propio estado es-
tacionario y solamente en el caso de
gue todas las economias se acerquen
al mismo estado estacionario esta
prediccion es equivalente a la de que
las pobres creceran mas que las ri-
cas.

El andlisis tradicional de la hipéte-
sis de convergencia se encuentra en
Barro y Sala-1-Martin (1992a). El
fundamento empirico de la conver-

gencia entre paises consiste en una
regresion de convergencia que provie-
ne de linealizar las ecuaciones de cre-
cimiento del consumo (regla Ramsey-
Keynes) y del stock de capital. La
ecuacion de convergencia muestra el
crecimiento explicado por los niveles
del PIB. Siguiendo a Sala-l1-Martin
(2000) la ecuaciéon de convergencia
seré:

T4[Y,(T)-Y (O)]=a- 1e_> Y O1+1(T) (1)
T

En laecuacion 1Y, es el logaritmo del
PIB en el pais i, 0 es el afio inicial, T
es el afio final, a es una constante que
depende de los parametros tecnold-
gicos del modelo y 3 es el coeficiente
de convergencia: latasa a la cual una
economia se aproxima al estado es-
tacionario o la velocidad a la cual las
economias pobres crecen mas que las
ricas. Los resultados empiricos sobre
la convergencia comparados con el
resto de los paises se pueden ver a
continuacion:

Tabla 1

Estimaciones de la corvergencia tipo beta en diferentes paises

R-Cond. R regional Tiempo
para cerrar la brecha
Colombia: 1960-1989 (Cardenas) 0.0324 0.041 24 afios
Colombia: 17 departamentos 0.035 0.001 1000 afios
(Birchenall y Murcia)
Total Europa: 90 regiones [1950-1990] 0.015 66 afios
Japon: 47 prefecturas [1955-1990] 0.019 53 afios
Espafia: 17 comunidades [1955-1987] 0.023 43 afios
EE.UU.: 48 estados [1880-1990] 0.017 54 afios
Barro y Sala-1-Martin (1991) (1960-1988)  0.02 50 afios
Fuente: Cardenas (1993), Brichenall y Murcia (1997) y Sala-1-Martin (2000)
ESTUDIOS
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Como puede observarse en la Tabla
1, usando los célculos de Céardenas
(1993) no cabe duda de que Colombia
es un caso exitoso de convergencia re-
gional por encima de Japon, Estados
Unidos y Espafa, pues mientras en
Europa la velocidad de convergencia
era del 1.5% anual, en Colombia la
velocidad de convergencia era del 4%
anual.t

Adicionalmente al concepto de con-
vergencia tipo beta, [, se encuentra
el concepto de convergencia tipo sig-
ma, g, el cual se relaciona con una
menor dispersion del PIB en el tiem-
po proveniente de la menor distan-
cia entre los paises. De acuerdo con
este criterio, es irrelevante si una
economia presenta convergencia a
un estado estacionario ya que el pun-
to importante consiste en la evolu-
cion de la distribucién de todos los
paises.? La dispersién se calcula
como la desviacion estandar mues-
tral. Si o denota la desviacion estan-
dar de una seccion cruzada de tama-
fio N, entonces:

202

NS Y- [N
i=1 i=1

De acuerdo con la ecuacion 2, exis-
te una convergencia en el PIB si
0,<0,, v, Esdecir, existe una con-
vergencia tipo sigma si la desviacion
estandar del logaritmo del PIB baja
a traveés del periodo de muestra.

Cabe aclarar que las estimaciones de
convergencia tipo beta y sigma de Ba-
rroy Sala-1-Martin (1992) y Mankiw,
Romer y Weil (1992) se refieren a la
convergencia condicional o relativa
[Segun Sala-1-Martin (1994)], que
consiste en “medir” la distancia en-
tre el nivel de renta de un paisy su
nivel de renta del estado estaciona-
rio condicionado sobre una serie de
variables que actian como proxi del
estado estacionario.® De esta forma
se corrobora la convergencia tipo B si
se encuentra una correlacién parcial
negativa entre el crecimiento y el ni-
vel de renta condicional al estado es-
tacionario. Esto ultimo implica que
“si efectuamos una regresion con da-
tos de seccion cruzada del crecimien-
to sobre la renta inicial, mantenien-
do constante un cierto nimero de va-
riables adicionales (que actUan de
proxi del estado estacionario) y, en-
contramos que el coeficiente de la ren-
ta inicial es negativo, entonces deci-
mos que las economias en nuestro

1. Lo cual implica que si las condiciones se mantienen la disparidad entre regiones necesita un periodo de
diecinueve afios para cerrar la brecha entre las regiones (0.052*19.2 [J1). Los trabajos de Meisel (1993),
Rochay Vivas (1998), Birchenall y Murcia (1997) y Bonet y Meisel (2001) muestran que para el periodo
analizado por Cardenas (1993) no existi6 convergencia entre las regiones en Colombia.

2. Sin embargo, como aclara Sala-1-Martin (2000, 196), la convergencia tipo beta es una condicién necesa-
ria para la existencia de la convergencia tipo sigma, pero no es una condicion suficiente.

3. Las primeras estimaciones de la ecuacién 1 mostraron que no existia convergencia de acuerdo con los
resultados presentados por Summers, Ay Heston, R (1991). Estos resultados, que mostraban una victo-
ria de los modelos de crecimiento endégeno y una derrota del modelo neoclasico fue lo que llevo a la
contra-revolucion establecida por Barro y Sala-1-Martin (1992a,b).
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conjunto de datos presentan - con-
vergencia condicional”. Sala-1-Martin
(2000, Pég. 139).

2.FALACIAS ENTORNOA LA
HIPOTESIS DE CONVERGENCIA
Muchos de los trabajos empiricos du-
rante la década de los afios noventa
mostraron que las series de las que
se querian extraer propiedades de
convergencia no eran estacionarias
sino que por el contrario tenian al me-
nos una raiz unitaria. Lo cual impli-
caba que detras del supuesto estado
estable (resumido en ) existian pro-
cesos dindmicos mucho mas comple-
jos de lo que se habia pensado y que
no son incorporados en las ecuacio-
nes de convergencia.

Quah (1996) muestra que detras de
la tasa de convergencia del 2% anual
entre paises puede encontrarse un
proceso de raiz unitaria. Haciendo
b, = e®", la ecuacion 1 se puede rees-
cribir como:

TAY (T)=a+b, T2Y (0)+u,(T) 3)

Si se multiplica por T la ecuacién 3,
3 toma un valor de 0.02 (2% de con-
vergencia) y T es igual a 10, entonces
el valor de b, sera de 0.82. Observe
también que si B es igual a 0.02 (2%
de convergencia) y T esigual a 1 en-
tonces b, sera igual a 0.98 cuyo valor
es muy cercano a 1. Por lo tanto, de-
tras de una tasa de convergencia del

2% se puede estar ocultando un pro-
ceso de una raiz unitaria.

Con el fin de corroborar esta idea,
Quah presenta simulaciones de cor-
te transversal de la ecuacion 3 con
series de transversales generadas
como paseos aleatorios independien-
tes. Los resultados de B son:

Tabla 2

Simulacién de la ecuacién 3

B T=40 T=50 T=60
N=50 0.068 0.039 0.014
N=100 0.028 0.016 0.007
N=200 0.004 0.003 0.002

Fuente: Quah (1996a).

De la Tabla 2 se puede observar que
para 200 series generadas como pa-
seos aleatorios con un periodo de 60
afios si se realiza la regresion de 1
entonces el valor de B encontrado es
similar al encontrado empiricamen-
te en las regresiones de convergen-
cia. De esta forma el valor de conver-
gencia tipo 3 encontrado revelaria la
existencia de series no estacionarias
y, por lo tanto, la ecuacién 1 se con-
vertiria en una prueba de raices uni-
tarias (P4ag. 1358).4

De la ecuacién 2 se puede observar
gue la convergencia tipo sigma nos
muestra cuando la dispersion entre
paises disminuye en el tiempo. Por
lo tanto, si no es muy relevante el

4. Con respecto al PIB de los Estados Unidos Nelson y Plosser (1982) y Perron (1989) mostraron la existen-
cia de una raiz unitaria en esta serie. En Colombia, Posada (1993) y Mora y Salazar (1994), entre otros,
muestran la existencia de una raiz unitaria y Mora (1997) muestra la existencia de no-linealidades en el
PIB de Colombia. Estos resultados empiricos, presentes en muchas de las series del PIB de los paises en
el mundo, corroboran lo inadecuado de la regresion de corte transversal.
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hecho de que una economia presente
convergencia a un estado estaciona-
rio, entonces lo importante consisti-
ra en la forma como evoluciona la dis-
tribucion de todos los paises.

De esta forma, lo importante cuando
se muestra la convergencia tipo sig-
ma consiste en el comportamiento de
la distribucion a través de los paises.
La relaciéon entre ambas convergen-
cias es clara: Supongamos que los Y's
son {i.i.d} a través de la seccion trans-
versal, entonces:

Y, ()= bY (t-1)+p (1); [b] <1 (4)

En la ecuacion 4 p(t) es {i.i.d} en el
tiempo con varianza positiva y finita

o2, por lo tanto, elevando al cuadra-
do y tomando valores esperados:

2 = h2 2
0% =b*c?,

= (1b) o2 (5)

+0? 0 Limo?

La ecuacion 5 muestra la relacion en-
tre ambas convergencias, pero tam-
bién muestra que la convergencia tipo
beta no implica la convergencia tipo
sigma, pues la convergencia depende
de cuando 0? >(1-b?)-102 pues si esto
se cumple ¢? cae monotonamente y
si no crece, por lo tanto no habria

convergencia. Sin embargo, aunque
exista convergencia tipo sigma, esta
puede provenir de dos mundos posibles:

Grafico 1

Convergencia tipo o con cruce entre Y .
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Grafico 2

Convergencia tipo o con desigualdad persistente.

Too

Los graficos 1 y 2 muestran una con-
vergencia tipo sigma donde ésta per-
manece invariante. En la primera
grafica la convergencia sigma perma-
nece constante alrededor de una ban-
da mientras que el PIB fluctiia En la
segunda grafica, tanto el PIB como
sigma permanecen constantes a lo
largo del tiempo. Sin embargo, estas
dos graficas muestran dos mundos
totalmente diferentes: uno donde se
presenta el salto de rana(leap-frog-
gin) y un mundo polarizado donde los
paises ricos siempre seran ricos y los
paises pobres siempre seran pobres.

Por lo tanto, la convergencia tipo sig-
ma no nos dice nada acerca de la dis-
tribucion del PIB ni de la tan sofiada
convergencia. Esa es la principal cri-
tica en Quah (1993), pues la regre-
sién de corte transversal y la estima-
cion posterior de la ecuacién 2 puede
representar solamente el comporta-
miento promedioy no la distribucion.

En Quah (1993) se parte de discutir

Crecimiento y convergencia:A propésito de Quah GERENCIALES
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las propiedades dinamicas de la ecua-
cion de convergencia usando la famo-
sa falacia de Galton que ya habia sido
planteada por Hotelling en la critica
al trabajo de Secrist.

“(Secrist habia trazado) promedio de
grupos, arreglados de acuerdo con el
valor de la variable en el primer afio
de la serie; si fueran arreglados de
acuerdo con los valores tomados por
la variable en el Gltimo afio de la se-
rie las lineas divergirian. La aparen-
te convergencia es una falacia esta-
distica resultante del método de agru-
pacién. El verdadero test de una ten-
dencia a la convergencia seria el mos-
trar una disminucién consistente de
la varianza, no entre medias de gru-
pos, sino entre empresas individua-
les”. Hotelling en Friedman (1992,
pagina 2129).

Como muestra Quah (1993), en pri-
mer lugar la correlacién negativa no
es el resultado de que la distribucién
de los paises cumpla con los criterios
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de convergencia, sino el cumplimien-
to de la Falacia de Galton originada
por derivar implicaciones dindmicas
del comportamiento estéatico de la dis-
tribucion de los paises en el tiempo,
gue se develaria si se analiza la dis-
tribucion de los paises a lo largo del
tiempo.

3. CLUBES DE CONVERGENCIA

A continuacién Quah propone la si-
guiente idea:

1. Los paises se seleccionan endége-
namente en grupos, no actlian ais-
ladamente.

2. La especializacion en la produc-
cion permite la explotacion de las
economias de escala.

3. Las ideas son una maquina im-
portante para el crecimiento.

De esta forma pueden existir coali-
ciones o clubes de convergencia for-
mados enddégenamente a través de
todos los paises, y las dinamicas de
convergencia diferentes dependeran
de la distribucion inicial de las carac-
teristicas de los paises. Estas dina-
micas incluyen la polarizacion: los
paises ricos seran mas ricos y los po-
bres mas pobres y los de clase media
desapareceran. La estratificacion:
modas multiples en la distribucién de
PIB de los paises y dar alcance a eco-
nomias que divergen [Quah
(1993,1997)]. Lo cual se puede ver
mejor en el siguiente gréfico:

Grafico 3

Distribuciéon unimodal evolucionando a una distribucién bimodal.

Distribucién del PIB
A
Tiempo
t)
7

A
7

ty

Fuente: Quah (1995).

>

Valores crecientes del PIB
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En el Gréfico 3 las economias poseen
una distribucion inicial del PIB en t,
a través de los paises. En el tiempo,
algunas estaran mejores y otras peor.
Las coaliciones o clubes de convergen-
cia se forman, y la distribucién tien-
de hacia una distribucién bimodal en
el tiempo t,. EI nGmero exacto de coa-
liciones y su composicion depende de
ladistribucién inicial del PIB y cuan-
do el PIB de todos los paises es simi-
lar entonces se tiende a una sola coa-
licibn y ocurre una convergencia a la
igualdad. Por otro lado, si el PIB es
desigual, entonces se pueden formar
multiples clubes de convergencia.

Esto es lo que no se puede explicar
aplicando la metodologia de la con-
vergencia tipo beta, pues como mues-
tra Quah, un investigador podria
creer que entiende el comportamien-
to del PIB a través de una muestra
de corte transversal entre paises con-
trolando por diferencias en los stoc-
ks de capital humano y otras varia-
bles. Sus resultados pueden indicar-
le que la convergencia condicional
ocurrey que el capital humano expli-
ca los patrones de crecimiento entre
paises, sin embargo, estos resultados
podrian estar errados ya que el capi-
tal humano responderia solamente a
las estructuras de coaliciones forma-

das endégenamente y explicaria por
gué un mayor capital humano se en-
cuentraentre los paises que pertene-
cen al club de los ricos.

Ahorabien, ;qué muestran los datos?
¢Se comporta la distribucién en for-
ma unimodal? Si observamos, por
ejemplo, la distribucién del PIB en
1960, 1985 y luego en 2000° ;qué en-
contrariamos? Veamos qué revela la
distribucion de paises:®

Grafico 4

Nucleo gausiano del logaritmo del
PIB (real) para 1962.

Kernel Density (Normal, h = 0.3142)

LGDP1962 [ 113 paises]

5. El periodo 1962 - 1985 es el que se ha usado en la gran parte de los trabajos sobre convergencia condicio-
nal y es el que usa Quah; se analiza adicionalmente el afio 2000 para ver qué tanto ha cambiado la
distribucion. Los datos son tomados del Penn World de Summers y Heston (1993) del PIB per capita real

de acuerdo con el indice de Laspeyres.

El nucleo de Epanechnikov es més eficiente que el nucleo gausiano, se us6 el nucleo gausiano debido a

que el test de Silverman para multimodalidad en STATA usa el nicleo gausiano. De otro lado, la banda
usada en E-Views difiere del valor critico en STATA debido a que las rutinas usadas por silverman.ado

implica bandas fijas.
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Como se puede observar del Grafico
4, la distribucién del logaritmo del
PIB en 1960 revela una distribucion

unimodal. En 1985 la distribucion
muestra la siguiente forma:

Grafico 5

Nucleo gausiano del logaritmo del PIB (real) para 1985.
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Kernel Density (Normal, h = 0.3532)
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LGDP1985 [ 126 paises ]

Para el afio 2000 la distribucidn tiene la siguiente forma:

Gréafico 6

Nucleo gausiano del logaritmo del PIB (real) para 2000.

Kernel Density (Normal, h = 0.3773)
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LGDP2000 [ 135 paises ]
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Como se puede observar en el Gra-
fico 5, la distribucion en el afio 1985
claramente no es unimodal y las co-
sas no parecen haber mejorado des-
pués como se puede observar del
grafico del nucleo gausiano para el
afio 2000, Gréfico 6. De esta forma,
los Gréficos 5y 6 se parecen méas al
Grafico 3 en donde Quah muestra

la existencia de Clubes de Conver-
gencia.

Con el fin de contrastar la idea de que
en el afio 1960 la distribucién era uni-
modal, mientras en 1985 y 2000 se
aproxima mas a una bimodal, se usa
el test de Silverman (1986) de multi-
modalidad, cuyos resultados fueron:

Tabla 3
Numero de modas [bootstrapping - 100 simulaciones]. Calculos del autor.
1962 1985 2000

Ancho de banda | No.modas | P- Valor No. modas |  P-Valor | No.modas | P-Valor
0.30 2 0.1444 2 0.4300 3 0.0778
0.25 1 0.6000 2 0.5556 2 04222
0.20 3 0.0444 4 0.0333 2 05222
0.15 3 0.4667
0.10 7 0.0778
Valor moda 9.733 9.1667 y 11.0667 8.7733y 10.7467

Dado que el valor critico para acep-
tar un determinado nimero de mo-
das es de 0.4, entonces, de la Tabla 3
se acepta que en 1960 la distribucion
presenta una moda mientras en los
afos 1985y 2000 la distribucion pre-
senta dos modas.”

De esta forma cualquier estimacién
de convergencia realizada por la me-
todologia tradicional estara errada.
Los graficos 4 y 5 nos muestran un
hecho interesante: La distribucion
del PIB transita del afio 1960 al afio

2000 a una distribucion bimodal, pero
¢como se puede explicar el paso del
Gréfico 4 al Gréfico 5 o al Gréfico 6?

Para explicar la transicion de una
distribucion unimodal a una distri-
buciéon bimodal Quah supone lo si-
guiente:

Sea F, la distribucion de PIB a tra-
vés de los paises en el periodo t. Aso-
ciado a tal distribucion existe una
medida A.. La evolucién de F, 0 A, es
una medida auto-regresiva de la si-
guiente forma:

7. Laprueba de Silverman se desarrolla en STATA con las rutinas warpdenm.ado y silvtest.ado desarrolla-
das por Isaias H. Salgado-Ugarte, Makoto Shimizu y Toru Taniuchi.
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V Conjuntos mensurables A: A ., (A)
=My, A) OA(Y) (6)

En la ecuacion 6 M es el nucleo esto-
castico: el mapeo del producto carte-
siano de los valores del PIB y los con-
juntos mensurables en el intervalo
[0, 1]. El ndcleo M mapea una medi-
daA enotraA , por lotanto “M codi-
fica la informacion sobre la dindmica
intra-distribucional, si las economias
como Coreay Filipinas, digamos, que
estaban muy juntas en 1950, transi-
taron a niveles de ingreso diferentes.
Esta, ademas, contiene por consi-
guiente estrictamente mas informa-
cidén que solo estadisticas agregadas
como medias o desviaciones estandar
“[Quah (1996b, pp. 1370)].

De acuerdo con Quah (1993, 1996b)
la ecuacion 6 es analoga a un AR(1),
excepto en que los valores son dis-
tribuciones y no escalares o vectores
de ndmeros y no contiene implicita-
mente innovaciones o perturbaciones.
Reescribiendo 6:

A, =MA, (7
Iterando la ecuacion 7 se tiene:
A,=MA_ =M (M\) =M2\
A =MA_, =M (M) =M\
My =MA_ =M (M) =M\
Mg =MA_, =M (MN) =M\
A =MA, =M (M2A)=MA (8)

Tomando limite cuando s - o, en la
ecuacion 8, se puede caracterizar el
comportamiento de largo plazo o la
distribucion ergddica del PIB de los
paises. La convergencia hacia la
igualdad puede manifestarse en un
punto degenerado, mientras que un
mundo expresado por el grafico 3065
y 6 muestra la convergencia a una
medida bimodal. Los resultados en-
contrados por Quah (1996b, 1993,
1997) son:

Tabla 4

Logaritmo del PIB per capita (Laspeyres).
Matriz de primer orden (1962-1985).

Numero 1/4 1/2 1 2 o0
(456) 0.97 0.03

(643) 0.05 0.92 0.04

(639) 0.04 0.92 0.04

(468) 0.04 0.94 0.02
(508) 0.01 0.99
Ergodica 0.24 0.18 0.16 0.16 0.27

Fuente: Quah(1993).
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La Tabla 4 es una cadena markovia-
na donde el periodo de transicion es
de un afo. La entrada numero mues-
tra el nimero total de observaciones:
por ejemplo, en la fila 2 el valor de 643
observaciones se forma tomando 113
paises a través de 23 afios. Los valo-
res de 1/4, 1/2, 1, 2 e infinito son valo-
res tomados a partir del PIB y mues-
tran los estados de la cadena marko-
viana. De esta forma los elementos de
la diagonal son las probabilidades de
permanecer en el mismo estado y los
elementos diferentes de la diagonal la
probabilidad de pasar de un estado a
otro estado.

La forma de calcular la Tabla 4 no es
clara en ninguno de los documentos
de trabajo o los articulos de Quah, y
es toda una incognita como se llega a
la matriz de Markov presentada por
Quah: en el trabajo de (1996b) se re-
mite al trabajo de Quah (1996a) y en
Quah (1996a) se remite a Quah (1993)
y en Quah (1993) coloca el mismo pa-
rrafo que en 1996a y 1993.% Sala-I-
Martin (2000, 225) propone que lo que
hace Quah es lo siguiente:

1. Seordenan todos los paises en ca-
tegorias diferentes por orden de
renta por trabajador con relacion
ala de los EE.UU. en 1962.

2. Se coloca cada pais en una de las
categorias en 1962 y en 1985.

3. Secalcula lafraccién de paises que
pasan de cada categoria en 1962 a
cada categoria en 1985.

4. Estas fracciones seran las proba-
bilidades de transicién.

5. El nimero de paises que pertene-
cen a una categoria i en 1985 sera
entonces el nimero de paises en di-
cha categoria en 1962 multiplicado
por la probabilidad de que perma-
nezca en dicha categoria mas el
numero de paises en la categoria j
en 1962 multiplicado por la proba-
bilidad de que el pais de la catego-
ria j pase a la categoria i en 1985.

Una vez que se llega a la matriz de
transiciones, Tabla 4, se calcula la
matriz ergodica solucionando recursi-
vamente la ecuacién 8. Tomando los
datos de la Tabla 4 se obtiene la si-
guiente matriz de transicion:

Tabla 5. Matriz ergédica. Calculos del autor.®

Estado 1/4 1/2 1 2 0

1/4 0.2941 0.1765 0.1324 0.1324 0.2647
1/2 0.2941 0.1765 0.1324 0.1324 0.2647
1 0.2941 0.1765 0.1324 0.1324 0.2647
2 0.2941 0.1765 0.1324 0.1324 0.2647
1 0.2941 0.1765 0.1324 0.1324 0.2647
Y 0.2941 0.1765 0.1324 0.1324 0.2647

8. En el documento de trabajo de 1993 Quah menciona que todos sus calculos se realizaron en el paquete

econométrico tSrF que funciona sélo bajo Linux.

9. Los resultados son obtenidos ejecutando el programa largo plazo desarrollado en MATLAB con 1'000'000
de iteraciones de la matriz de primer orden, Tabla 4. El programa se puede bajar de la pagina: http:/

www.icesi.edu.co/~jjmora.
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Los resultados de la Tabla 5 son si-
milares a los obtenidos por Quah y
que aparecen en la altima fila de la
Tabla 4. Las diferencias existentes
entre ambas tablas se deben a que
mientras la matriz ergodica de la
Tabla 5 fue calculada a partir de la
Tabla 4, la matriz ergédica de la Ta-
bla 5 no se deriva de la matriz de pri-
mer orden, sino de los datos usados
por Quah, y dado que Quah coloca
ceros en cada celda de la Tabla 4
cuando el valor tiene més de dos di-
gitos que comienzan cero, es natural
gue se presenten diferencias.

Ambos calculos corroboran que las
probabilidades se concentran en las
colas extremas, mostrando de esta
forma la existencia de clubes de con-
vergencias en las colas altas y bajas
del PIB mientras la clase media se
desvanece [Quah (1996,1372)].

Sin embargo, la concentracion en las
colas no se debe a la aplicacién de un
ndcleo estocastico como nos lo dice
Quah, es consecuencia de aplicar las
propiedades de las cadenas de Mar-
kov, como se puede observar de la
Tabla 5.

CONCLUSIONES

El articulo de Quah es brillante en
mostrar que las regresiones sobre la
convergencia tipo beta podrian sélo
ser pruebas de raices unitarias y que
un valor de B del 0.02% tan s6lo co-
rroboraria que la serie del PIB no es
estacionaria. Es decir, que la tan fa-
mosa convergencia del 2% en el am-
bito mundial encontrada en la ecua-

10. Siguiendo a Quah (1993) seaF,

cién 1 no es mas que la revelacion de
que la serie es un proceso de raiz uni-
taria.

Cuando Quah discute la convergen-
cia tipo sigma, sus resultados son
igual de provocadores: La estabilidad
de la misma podria alcanzarse en
varios escenarios 0 mundos posibles:
algunos con saltos entre bandas y
otros donde existen clubes de conver-
gencia o polarizaciones en el PIB.

Con respecto a su idea sobre la evo-
lucion del PIB es novedosa, pero os-
cura: Ninguno de sus trabajos mues-
tra como se calcula M (ni en los ar-
ticulos publicados ni en los documen-
tos de trabajo), aunque el punto de
partida es precisamente esta matriz.

En los articulos de 1993, 1996b y 1997
cuando Quah llega al calculo de la
matriz de primer orden usa palabras
como el nucleo estocastico, etc., cuan-
do se refiere a M. Sin embargo, es cla-
ro que las propiedades derivadas son
las tradicionales de una cadena de
Markov y que la solucion a la ecua-
cidn 8 consiste en encontrar la distri-
bucion estacionaria de la cadena mar-
koviana'® y no en la solucién al nu-
cleo estocastico.

Cuando se itera la ecuacion 7 se pue-
de observar que la distribucién erg6-
dica no es otra cosa que la matriz
markoviana de largo plazo, ecuacién
8. Los resultados de aplicar dichas
propiedades, expresadas en la Tabla
5, muestran estimaciones similares
para el largo plazo: concentracion en
las colas. De esta forma la estimacion

=M F, donde M tiene las propiedades descritas anteriormente, entonces

esta ecuacion “Is like a estandar firts order autorregresion, except its values are distributions (rather
scalars or vectors of nambers), and it contains no explicit disturbance or innovation”, pag (429).
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del nucleo estocéstico es bastante dis-
cutible y, por lo tanto, la transicion
entre paises queda reducida a una
cadena de Markov de un paso.

Sin embargo, aunque los resultados
sobre el nucleo estocéstico sean bas-
tante discutibles, no cabe duda de que
el impacto del trabajo de Quah sobre
la convergenciay, en ultimas, sobre los
trabajos de Barro y Sala-1-Martin fue
demoledor. La idea de los clubes de
convergencia es irrebatible cuando se
observan las distribuciones entre
1962, 1985y 2000 y se comprueba que
la distribucién del PIB sigue siendo
bimodal en 2000. Muchos intentos se
han hecho por minimizar el embate
de Quah, uno de los mas importantes
ha sido el de Jones (1997) [Citado con
énfasis por Sala-1-Martin (2000)],
quien después de calcular la matriz
M muestra que el porcentaje de pai-
ses ricos aumentara en el largo plazo
y el de pobres disminuira, en el su-
puesto de las economias creceran mas
rapido de lo que decrecen. Pero los re-
sultados del trabajo de Jones (1997)
también son discutibles, ya que la in-
formacién recogida en la matriz ini-
cial M debe permanecer hasta el pe-
riodo de simulacién t, pues de lo con-
trario no se podria encontrar la dis-
tribucién ergédica. Esto implica impo-
ner las condiciones de evolucion de los
paises entre 1962 y 1985 sobre el res-
to de periodos, una restriccién bastan-
te discutible tanto para Jones como
para Quah.
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ABSTRACT

This paper presents a perspective of
the importance of organizational
planning processes. It also describes
and reviews their implementation in
research institutions. To this end, it
presents both a theoretical discussion
as well as an analysis of research cen-
ters and groups. The last section em-
phasizes on the seemingly existing
relationship between the planning
process of each center or group and
the consolidation process as an insti-
tution.
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RESUMEN

Este escrito ofrece una vision acerca
del significado que tiene un proceso
de planeacién organizacional para
una institucion, y describe y analiza
su aplicacion en entidades de inves-
tigacion. Para este efecto se presenta
una parte teérica y un analisis de
entrevistas a centros y grupos de in-
vestigacion. Al final del escrito se des-
taca la relacién que pareciera existir
entre el proceso de planeacion de cada
centro 0 grupo y su proceso de conso-
lidacién como institucidn.

PALABRAS CLAVES
Planeacion, planeacion estratégica, in-
vestigacién, centros de investigacion.

Clasificacion: A
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INTRODUCCION

Una forma de enfrentar las organi-
zaciones el reto del crecimiento y per-
manencia en el largo plazo, es me-
diante la aplicacion de un proceso de
planeacion organizacional. Este pro-
ceso se podria definir como el conjun-
to de decisiones y acciones que toma
una institucion para definir y alcan-
zar su futuro deseado, enfrentando
los cambios que se presentan en su
ambiente externo y administrando su
sistema interno.

Con el objetivo de conocer la dinami-
ca de instituciones de investigacién?
en el proceso de planeacién organi-
zacional, se realiz6 el siguiente estu-
dio piloto que analiza la experiencia
de grupos y centros de investigacion
en su aplicacion. Dicho andlisis esta
basado en los resultados de entrevis-
tas realizadas a directores de ocho
instituciones de investigacion, utili-
zando el cuestionario del Apéndice 1.
Los centros y grupos entrevistados
fueron: Cenicafia (Centro de Investi-
gacién de la Cafa de Azucar), Ceni-
café (Centro Nacional de Investiga-
ciones de Café), Corporacion Biotec,
Cipav (Centro para la Investigacion
en Sistemas Sostenibles de Produc-
cion Agropecuaria), el Grupo de Pe-
liculas Delgadas de la Universidad
del Valle, el Instituto de Inmunolo-
gia de la Universidad del Valle, Ci-
nara (Instituto de Investigacion y
Desarrollo en Agua Potable, Sanea-

miento Basico y Conservacion del
Recurso Hidrico) y Cideim (Centro
Internacional de Entrenamiento e
Investigaciones Médicas). La selec-
cion del nimero de instituciones a
entrevistar no pretendia cumplir con
criterios de representatividad esta-
distica. Para su seleccion se tuvo en
cuenta primero, que hicieran parte de
los grupos y centros listados por Col-
ciencias (Instituto Colombiano para
el Desarrollo de la Ciencia y la Tec-
nologia “Francisco José de Caldas”)
y segundo, que existiera facilidad de
acceso por razones de tiempo (Ver
Apéndice 1).

Este escrito se divide en dos partes:
la primera hace referencia al marco
tedrico considerado para entender el
tema de la planeacién organizacional.
Esta parte se desarrollé teniendo en
cuenta una de las herramientas uti-
lizadas por las organizaciones para
realizar este proceso: la planeacién
estratégica. La segunda parte hace
referencia al analisis de los resulta-
dos de las entrevistas? realizadas a
los centros y grupos de investigacion.
Ao largo del escrito se utiliza el tér-
mino planeacién organizacional como
sinénimo de planeacion estratégica,
esto con el objetivo de citar un térmi-
no que abarcara los nombres utiliza-
dos por los centros y grupos de inves-
tigacion, al referirse a la herramien-
ta de planeacion utilizada.

1. El término instituciones de investigacion hace referencia a centros y grupos de investigacion.

2. Los resultados de las entrevistas se encuentran consignados en el Cuadro 1.

Nota: Extiendo mi agradecimiento a los directores de los centros y grupos de investigacion entrevistados por
haber permitido reunir tan valiosa informacion para el analisis, al mismo tiempo que expreso que todas las
ideas expuestas en el presente escrito no los comprometen a ellos ni a las instituciones que representan.
Agradezco a Cideim por haber apoyado el desarrollo y culminacion de este trabajo.
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ORGANIZACIONY CAMBIO

En un sistema, los componentes que
lo conforman se relacionan de tal ma-
nera que un cambio en uno de ellos
ocasiona un movimiento en los de-
mas, lo que obliga a la reorganizacion
de dicho sistema. Las organizaciones
son uno de los componentes de un sis-
tema mayor (Ackoff, 1985). El siste-
ma mayor para una organizacion es
su ambiente externo, es asi como las
organizaciones son influenciadas por
los cambios que ocurren en este am-
biente. Este proceso también sucede
a la inversa, los cambios que gene-
ran las organizaciones afectan al sis-
tema mayor. Por esto, un medio uti-
lizado por las organizaciones para
salirles adelante a los cambios del
ambiente externo y controlar la for-
ma en que las afectan, es comportan-
dose como fuentes generadoras de
cambio (Kagono, 1994). En esta situa-
cion, los cambios generados por unas
organizaciones afectan a otras orga-
nizaciones, generandose de esta for-
ma un ambiente competitivo entre
aquellas instituciones que hacen par-
te de una misma industria y buscan
un mismo mercado. Las organizacio-
nes con mayor capacidad de aprendi-
zaje y adaptacion llevan la delantera
en esta situacion.

Las organizaciones a su interior tam-
bién son sistemas (Ackoff, 1985; Ka-
gono, 1994; Sallenave, 1985). Como
tal, la interrelacion entre sus compo-
nentes determina su funcionamien-
to. A esta interrelacion se le llama
sinergia (Ansoff, 1986; Hofer y Schen-
del, 1985; Ogliastri, 1992). Si la si-
nergia entre los componentes de una
organizacion es positiva, ésta tendra
el comportamiento requerido para:
enfrentar los cambios del ambiente

Experiencias de planeacion organizacional
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externo y ser fuente generadora de
cambio. Si la sinergia es negativa
(Ogliastri, 1992) posiblemente ocurra
lo contrario.

PLANEACION ESTRATEGICA
Una herramienta utilizada por las
organizaciones para enfrentar los
cambios en el ambiente externo y ad-
ministrar su propio sistema es la pla-
neacion estratégica, la cual puede de-
finirse como el proceso que facilita a
las organizaciones disefiar un futuro
deseado y encontrar formas de llegar
a él, teniendo en cuenta las limitacio-
nes u oportunidades que les brindan
su ambiente externo y las capacida-
des y debilidades de su ambiente in-
terno. La planeacion estratégica es un
proceso dinamico, ya que debe estar
en permanente revision y aplicacion.
La dindmica generada en su desarro-
llo probaré la capacidad de adaptacion
y aprendizaje de una organizacion.

PROCESO DE PLANEACION
ESTRATEGICA

En la Tabla 1 se encuentran cuatro
ejemplos de modelos del proceso de
planeacion estratégica (Ansoff, 1986;
Hofer y Schendel, 1985; Sallenave,
1985; Ogliastri, 1992). Cada modelo
propone unas actividades ordenadas
para realizar este proceso. Uno de los
aspectos comunes que presentan los
modelos descritos es la mision de la
organizacion. Autores como Sallenave
(1985) y Ogliastri (1992) hacen refe-
rencia a la definicion de la misién
como la primera actividad para ha-
cer planeacion estratégica. Hofer y
Schendel (1985) llaman a esta prime-
ra actividad fijacion de metas, y aun-
qgue no la incluyen en su modelo, si
argumentan que debe preceder al
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modelo de planeacidn estratégica que
proponen. Ansoff (1986) podria refe-
rirse a este concepto como la finali-
dad de toda organizacion, la cual pre-
cede a la formulacion de objetivos de
la misma. La importancia de este
componente como actividad inicial a
realizar en el proceso de planeacion
estratégica podria radicar: primero,
en que la mision sintetiza la razén de
ser de una organizacion, porque des-
cribe el motivo por el cual ésta vive y
trabaja diariamente, la mision defi-
ne el objetivo o proposito fundamen-
tal por el cual existe una institucion;
segundo, en que la mision delimita
el campo de accidn de una organiza-
cion (Sallenave, 1985), porque enfo-
ca y guia las acciones diarias de su
gente, es decir, permite que las deci-
siones y acciones del grupo humano
estén encaminadas hacia un mismo
propoésito.

Otro elemento comun a los modelos
de planeacién estratégica presenta-
dos es el analisis externo y el anali-
sis interno. El externo se refiere al
estudio de las oportunidades y limi-
taciones que presenta el ambiente
externo. El interno se refiere al estu-
dio de las capacidades de la organi-
zacion y la sinergia entre sus compo-
nentes. Para el analisis del ambien-
te externo e interno, los modelos de
la Tabla 1 presentan numerosas he-
rramientas como analisis de sensibi-
lidad, analisis de variabilidad, elas-

ticidad de la demanda y matrices
para evaluar internamente la orga-
nizacion y su posicion en la industria.®

Otro aspecto comun a los cuatro mo-
delos de planeacién estratégica son
los objetivos. Los modelos de Ansoff
(1986), Sallenave (1985) y Ogliastri
(1992) presentan la definicion de ob-
jetivos como un elemento de la pla-
neacion estratégica. Los objetivos en
el proceso de planeacion estratégica,
se refieren a enunciados que le per-
miten a la organizacién volver tangi-
ble su formulacién de misién y medir
el logro de su proyeccidn a futuro,
definiendo resultados esperados en
un tiempo determinado y con una
unidad de medida.

Finalmente, los cuatro modelos pre-
sentan la formulacidn, eleccion o de-
cisién estratégica como otro elemen-
to en comun. Este aspecto se refiere
a las decisiones que toma una orga-
nizaciéon para relacionarse con su
ambiente externo y alcanzar su futu-
ro deseado, a partir de un analisis de
los resultados del estudio interno o
externo, comparados con lo que se ha
planteado como misién y objetivos
institucionales. Este componente es
un paso importante en el proceso de
planeacion estratégica, porque reco-
ge los resultados de los anteriores ele-
mentos desarrollados durante este
procesoy suministra el camino reque-
rido para alcanzar el futuro deseado.

3. Para mas detalles de herramientas a utilizar en el analisis externo e interno ver: Ansoff (1986), Hofer y
Schendel (1985), Sallenave (1985) y Ogliastri (1992).
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PLANEACION
ORGANIZACIONAL EN
INSTITUCIONES DE
INVESTIGACION

Con el objetivo de conocer la dinami-
ca de instituciones de investigacion
en procesos de planeacion organiza-
cional, se realizaron entrevistas a di-
rectores de ocho centros y grupos de
investigacion. Unos centros y grupos
catalogados por Colciencias* como A,
otros como B y otros como C. Los re-
sultados del andlisis de las entrevis-
tas se describen a continuacion.

Para algunas instituciones de inves-
tigacion la planeacién organizacio-
nal es inherente a su forma de vida;
para otras el reto apenas comienza.
Estas parecen ser las caracteristicas
mas sobresalientes entre los centros
y grupos de investigacion entrevis-
tados. Desde el ejemplo de una ins-
titucion con un proceso de planeacion
organizacional estructurado e insti-
tucionalizado, hasta el caso de otra
institucion, en la cual la mente de
su director es la que planea y coor-
dina el apremiante proceso de hacer
ciencia en una nacion del llamado
“tercer mundo”. En el conjunto de
instituciones se identifican tres tipos
de aproximaciones al proceso de pla-
neacioén organizacional (Ver punto a)
del Cuadro 1).

— Primera, el proceso que realizan
las instituciones basado en los
proyectos de investigacion. Las
metas y resultados propuestos por
el centro o grupo son los mismos
gue plantea cada proyecto con su
respectivo programa de ejecucion.

— Segunda, el proceso que inician
las instituciones definiendo obje-
tivos como organizacion y estra-
tegias para cumplirlos. Se tiene la
intencién de realizar una planea-
cién detallada de sus lineas y
areas de investigacion. La insti-
tucién pretende que el proceso de
planificacion organizacional y
evaluacion de resultados, sea com-
partido por todos sus integrantes.

— Tercera, el proceso de planeacién
organizacional estructurado y
compartido por toda la institu-
cion. Este incluye: definicion de
objetivos generales y especificos,
metas en el tiempo, resultados de
investigacion e indicadores. El
reto es mejorar continuamente el
procesoy evaluar el avance en las
metas y resultados propuestos.

Los resultados de las entrevistas pa-
recen indicar que las principales ra-
zones por las cuales las instituciones
justifican su primera aproximacion al
proceso de planeacion son: 1) la ne-
cesidad de ejecutar proyectos en una
forma organizada y 2) la imposibili-
dad de hacer una planeacion a largo
plazo como institucion; y las razones
por las cuales justifican su segunda
y tercera aproximaciones al proceso
son: 1) la responsabilidad de generar
resultados a una comunidad especi-
fica, 2) la evaluacion de su avance
en ciencia y en los resultados que se
esperan de su trabajo y 3) los cam-
bios en el desarrollo cientifico y tec-
nolégico.

Es importante destacar dos clases de
instituciones que tienen el tercer tipo

4. Resultados de la convocatoria a Grupos y Centros Colciencias, afio 2000.
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de aproximacion al proceso de planea-
cion: la primera clase son institucio-
nes que responden directamente a
sus gestores, a un gremio o grupo de
empresas quienes formulan sus ne-
cesidades y son beneficiarias directas
de los resultados de la investigacion
del centro. La segunda clase son ins-
tituciones constituidas por un grupo
de sectores: empresarial, guberna-
mental, académico y sociedad civil. Se
destacan también dos clases de insti-
tuciones que tienen la segunda
aproximacion al proceso de planea-
cion. La primera clase hace referen-
cia a una institucion creada por un
ente académico. La segunda clase se
refiere a una institucién concebida
inicialmente como convenio entre un
ente académico y una entidad esta-
tal, y después transformada en una
entidad de caracter mixto. De igual
forma se destacan las dos institucio-
nes que comparten la primera aproxi-
macion al proceso de planeacién,
como aquellas que han sido concebi-
das por un ente académico.

Los resultados de las entrevistas (Ver
punto a) Cuadro 1) podrian sugerir
preguntas como: ;Por qué unas insti-
tuciones nacidas de la academia
avanzan hacia una tercera aproxima-
cion del proceso de planeacién orga-
nizacional, mientras que otras ni si-
quiera lo piensan? ;Por qué tres de
cuatro instituciones llegaron a la ter-
cera aproximacion después de varios
afios de vida? La respuesta podria ser
gue el proceso de planeacién organi-
zacional se ha dado como un resulta-
do del proceso de consolidacién de
cada institucion. Es decir, que el de-
sarrollo de un proceso de planeacion
organizacional es una variable que
depende del tipo de etapa de consoli-

Experiencias de planeacion organizacional

en centros y grupos de investigacion GERENCIALES

dacidn en el que se encuentre el cen-
tro o grupo de investigacion. Las eta-
pas de consolidacién de una institu-
cion dependen de las exigencias del
ambiente externo y de su proceso de
crecimiento. Estas etapas podrian
compararse con los tres tipos de
aproximaciones al proceso de planea-
cion organizacional: La primera
aproximacion corresponderia a una
primera etapa en la cual el principal
objetivo de la institucién es concebir,
presentar y ejecutar proyectos de
gran interés a una comunidad para
ser financiados. La segunda aproxi-
macion corresponderia a una segun-
da etapa en la cual la institucion
avanza tras la busqueda de opciones
para fortalecer su capacidad de inves-
tigacion y proyectarse en el largo pla-
z0. La tercera aproximacion corres-
ponderia a una tercera etapa en la
cual el mayor interés para la institu-
cion es su sostenibilidad y permanen-
cia en el largo plazo.

PROCESO DE PLANEACION

Los resultados de las encuestas de-
muestran que cada institucion ha
adaptado para si un modelo de pla-
neacion organizacional, de acuerdo
con la etapa de consolidacion en la
gue se encuentre. Se distingue una
caracteristica en comdn que enmar-
ca el modelo que siguen las entida-
des con el segundo y tercer tipo de
aproximacion al proceso de planifica-
cion: la participacion del personal de
la institucién (Ver punto e) del Cua-
dro 1).

Cerca de un 75% de las instituciones
entrevistadas desarrollan el proceso
de planificacion mediante reuniones
exclusivas de planeacion. Estas re-
uniones tienden a ser amplias en las
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instituciones que involucran a todo su
personal, caracteristica que las lleva
a ser también complejas debido a la
diversidad de visiones y opiniones
gue enriquecen el proceso de planea-
cién, y que a la vez obligan a un nivel
de comunicacion simple y a ser espe-
cificos en las decisiones que se toman.
Algunas instituciones prefieren que
las reuniones especificas de planea-
cion se realicen con el grupo de pro-
fesionales e investigadores, mientras
gue otras realizan las reuniones de
planeacion con el grupo de coordina-
dores de las unidades que conforman
la institucion, con la expectativa de
gue este grupo de personas sean li-
deres que dirijan el proceso de con-
senso y planeacion dentro de cada
unidad.

Esta caracteristica en comun parecie-
ra mostrar como el proceso de planea-
cién organizacional permite a las ins-
tituciones de investigacion manejar
el problema de humanizacion (Acko-
ff, 1985), es decir, de lograr que el
grupo humano apoye el cumplimien-
to de las metas propuestas por la ins-
titucion, al mismo tiempo que cum-
plen las propias. La planeacién bus-
ca armonizar el sistema interno de
una organizacion, y por eso no es de
extrafiar que los centros y grupos de
investigacion manifiesten como prin-
cipales resultados del proceso (Ver
punto f) del Cuadro 1): la motivacién
humana, la capacidad de aunar es-
fuerzos y el tener objetivos comunes
gue dirijan el trabajo de la gente en
pos de algo colectivo.

Se distinguen cinco elementos co-
munes entre los modelos de planea-
cion organizacional adaptados por
cada centro o grupo (Ver punto c) del
Cuadro 1):

80 $iCEST el

1. Misién y Vision: Una caracteristi-
ca importante es que la mision y la
vision han sido formuladas por el cen-
tro o grupo desde su inicio. Estos ele-
mentos les han permitido a las insti-
tuciones tener claridad sobre su ra-
z6n de ser, hacia donde quieren diri-
girse y significa un paso adelante
para realizar planeacién organizacio-
nal. Sin embargo, las instituciones de
investigacion hacen mayor énfasis en
la importancia de las acciones a rea-
lizar y en los blancos especificos a tra-
bajar que en la formulacion de estos
dos conceptos.

2. ldentificacién de las necesidades
del entorno: Este elemento es desa-
rrollado por las instituciones que tie-
nen la tercera aproximacion a la pla-
neacidn, principalmente con la parti-
cipacion de los usuarios directos de
los resultados de investigacion. Para
las instituciones con la primeray se-
gunda aproximacién al proceso, este
elemento se desarrolla con la identi-
ficacion de necesidades de investiga-
cion de usuarios directos y no direc-
tos de los resultados de investigacion.
Este dltimo caso se presenta con
agencias financiadoras nacionales o
internacionales, interesadas en las
investigaciones realizadas sobre un
tema especifico.

3. Analisis interno y externo: El ana-
lisis externo se realiza en el trabajo
diario de las instituciones. Incluye el
punto de identificacion de necesida-
des del entorno y el permanecer al
tanto de los cambios de las politicas
que les afectan. Este ultimo punto lo
desarrollan haciendo parte de comi-
tés nacionales e internacionales. Su
participacion en estos comités les per-
mite divisar el ambiente en el cual se
mueven y detectar posibles cambios

No. 89 « Octubre - Diciembre de 2003



como oportunidades o amenazas. El
50% de las instituciones entrevista-
das se apoyan en matrices como la
FODA?S para realizar esta etapa del
proceso.

4. Formulacion de estrategias, areas
de accidén y proyectos: Este elemento
es desarrollado por las instituciones
de investigacién entrevistadas, como
una respuesta al analisis de las ne-
cesidades del entorno y a los resulta-
dos del estudio internoy externo. Las
instituciones formulan estrategias
para cumplir los objetivos planteados,
presentan propuestas de proyectos de
investigacion y definen areas de ac-
cion que les permitan satisfacer las
necesidades de sus usuarios.

5. Seguimiento: Se distinguen dos ti-
pos de seguimiento. El seguimiento
como institucién y el seguimiento a
los proyectos en ejecucidn. Las insti-
tuciones que tienen la tercera aproxi-
macion al proceso de planeacion, ade-
mas de efectuar un seguimiento a los
proyectos en ejecucion realizan un
seguimiento como institucion. Este

incluye la revisién de indicadores de
gestion, retroalimentacion de los
usuarios de investigacion y presen-
tacion de informes escritos y orales.
Los centros y grupos con la primera
y segunda aproximacion al proceso de
planeacion desarrollan un seguimien-
to a los proyectos en ejecucion, el cual
incluye revision del presupuesto de
proyectos y cronogramas de ejecucion.
Las instituciones con la segunda
aproximacion a la planeacion se en-
cuentran en el proceso de estructu-
rar un seguimiento como institucion.
Este altimo caso también podria evi-
denciar cdmo el proceso de planeacién
organizacional que se realiza en cada
institucion, es una variable sujeta a
su proceso de fortalecimiento. Es asi
como las instituciones que pertenecen
a este Ultimo grupo sienten la necesi-
dad de pasar a la tercera aproxima-
cion del proceso de planeacion, o mas
bien, su mismo proceso de crecimien-
to y las presiones ejercidas por el am-
biente externo, les obligan a pasar a
una tercera etapa de su proceso de
consolidacion (Ver Cuadro 1).

5. Matriz que contiene un listado de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la institucion.
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LECCIONES APRENDIDAS

La planeacién organizacional en cen-
tros y grupos de investigacion parece
ser una respuesta al proceso de con-
solidacion como institucion. Esta po-
dria ser la caracteristica que enmar-
ca el proceso de planeacién organiza-
cional desarrollado por las institucio-
nes de investigacién entrevistadas.
Proceso de consolidacion que resulta
de la interaccion de factores del en-
torno externo, llAmese entorno al sis-
tema nacional de cienciay tecnologia,
a un gremio o a otros usuarios de los
resultados de investigacion, y del en-
torno interno, que incluye un grupo
humano altamente capacitado y re-
cursos limitados. El desarrollo de un
proceso de planeacion organizacional
en instituciones de investigacion, se
formula como una herramienta que
permite dar respuesta a los efectos
de una interaccion permanente entre
su sistema interno y el sistema ma-
yor al cual pertenecen.

Los resultados de las entrevistas pa-
recerian ademas mostrar, quizas de
una manera no muy evidente, cdmo
aungque dos 0 mas instituciones se
encuentren agrupadas en alguno de
los tres tipos de aproximaciones al
proceso de planeacion, esto no asegu-
ra que estén pasando con igual inten-
sidad por las etapas de fortalecimien-
to como institucion. En este sentido
se podria destacar como cada centro
y grupo de investigacion entrevista-
do pareceria haber nacido en una rea-
lidad muy particular, que influye sus-
tancialmente en el sentido y aproxi-
macion con que ha abordado el pro-
ceso de planeacién organizacional. En
este aspecto también valdria la pena
destacar como todos los procesos de
planeacién analizados se encuentran

Experiencias de planeacion organizacional
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en permanente construccién. Cada
institucion ha adaptado una forma
particular de lidiar con el desarrollo
de un proceso de planeacién organi-
zacional que responda a las exigen-
cias que se le presentan. Podrian sur-
gir preguntas como: ;Cual seria en-
tonces la aproximacion ideal al pro-
ceso de planeacion organizacional
para los centros y grupos de investi-
gacion? ;Deberia entonces acelerar-
se el proceso de consolidacion como
institucion, para que los centros y
grupos con el primer y segundo tipos
de aproximacion al proceso de planea-
cion lleguen a la tercera aproxima-
cion del mismo? La respuesta seria:
depende. Depende de hasta donde
cada institucion de investigacion
quiera llegar; depende de la interac-
cion del centro o grupo con su entor-
no, su sistema mayor. El centro de la
discusion estaria en que depende de
lo que espera y pueda construir cada
centro y grupo de investigacion.

Desde esta perspectiva, podria con-
cluirse que el tener una tercera
aproximacioén al proceso de planea-
cion organizacional no es una condi-
cion necesaria para la gestion de las
instituciones de investigacién, sino
gue mas bien podria ser mirada como
una ruta que han seguido aquellas
instituciones que se han visto en la
necesidad de preparar una organiza-
cién que sea capaz de sobrellevar
unas situaciones particulares inter-
nasy externas. La anterior situacién
podria explicarse, si se tiene en cuen-
ta la distincion que es importante
establecer entre el significado que
para una institucién tiene el proceso
de planeacién organizacional y las
etapas que deberia seguir para su
implementaciéon. En este sentido,
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quiza la literatura consultada hace
mayor énfasis en las etapas que debe
tener un proceso de planeacién orga-
nizacional, pero tal vez lo mas impor-
tante de rescatar, y que claramente
es percibido por los directores de los
centros y grupos de investigacion en-
trevistados, es el significado que tie-
ne el proceso de planeacién organi-
zacional en la institucién que repre-
sentan.

Para los centros y grupos de investi-
gacién es claro que la planeacion es

una herramienta que presenta diver-
sos matices. Esto se evidencia en las
diferentes aproximaciones al proceso
gue dejan ver las ocho instituciones
entrevistadas. Podria decirse que el
proceso de planeacion organizacional
para las instituciones de investiga-
cién, cualquiera que sea su aproxima-
cioén, se ha visto como una herramien-
ta util, que adaptada a sus propias
condiciones las apoya en el proceso de
llegar a lo que han definido sera su
desarrollo como centro o grupo de in-
vestigacion

UNIVERSIDAD ESTUDIOS
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Apéndice 1

Guia de entrevista para centros y grupos de investigacion

Objetivo:

Identificar la experiencia de instituciones de investigacion en procesos de
planeacion organizacional.

a.

¢Realiza o realiz6 el centro o grupo algun proceso de planeacion a largo
plazo, planificacion de su futuro o desarrollo?

— Si (Pasar a la siguiente)
No ¢Por qué no?
— ¢Cual es el nombre que usted le da a este proceso?

¢Cuales fueron los principales motivos por los cuales el centro o grupo
decidié hacer este proceso?

¢Cudles son las etapas del proceso de planeacion?
¢Qué herramientas utilizaron o utilizan para realizar este proceso?

¢Qué personal de la institucion participa o participd en este proceso? ;Por
qué?

¢ Qué resultados obtuvo usted del proceso realizado?
¢Cudles fueron las mayores dificultades del proceso?

¢Qué tipo de fuentes se utilizaron o se consultaron para realizar el proce-
so?

¢Qué cambios realizaria al proceso?

¢Cudles son sus perspectivas a futuro de este proceso en el centro o gru-
po?

Experiencias de planeacion organizacional ESTUDIOS 9 1
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso seleccionado de los mejores presentados por
los estudiantes de posgrado de la Universidad Icesi
en el trimestre anterior. Incluimos ademas comen-
tarios acerca del caso presentados por profesores.

La base de datos «Casos Facultad de Ciencias Eco-
nomicas y Administracion, Universidad Icesi», esta
disponible a profesores de las facultades de adminis-
tracion del pais y el exterior.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el uso
gue hagan de este caso

El editor
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TABLAS DE SALVACION PARA LA
INDUSTRIA AZUCARERA
COLOMBIANA®

JULIAN BENAVIDES FRANCO

FRANCIA ISABEL ARISTIZABAL GRISALES
JUAN CARLOS CANO CASTRILLON
ANDRES FELIPE OCAMPO GUTMANN
JUAN CARLOS ZAMORANO BATLLE

Fecha de recepcion: 9-9-2003

icQué vamos a hacer?!

Se preguntaba el sefior Pérez, presi-
dente de Asocafa, entidad gremial
gue reune a los principales ingenios
azucareros de Colombia, al revisar las
perspectivas de la industria.

“iSeis centavos de délar por libra!, con
los costos actuales en los que incurre
la industria para producir cada
una....”, meditaba ese lunes en la
mafiana, en camino a la reunion se-
manal del sector con los gerentes de
los ingenios del pais.

Fecha de aceptacion: 13-12-2003

Como conocedor de la situacién por
la que atravesaba el sector sabia que
el azticar como “commaodity”, era cada
vez mas barato en los mercados in-
ternacionales y no habia perspecti-
vas, ni en el corto ni en el largo pla-
z0, de que esta tendencia fuera a me-
jorar.

“Otra reunién semanal, espero que
esta vez si encontremos soluciones
viables y nos pongamos de acuer-
do....”, pensaba mientras entraba al
recinto donde se llevaria a cabo la
reunion.

*  Este caso fue preparado por el profesor Julian Benavides Franco y Francia Isabel Aristizabal Grisales,
Juan Carlos Cano Castrillon, Andrés Felipe Ocampo Gutmann y Juan Carlos Zamorano Batle, estudian-
tes del postgrado. Especializacion de Finanzas. Es propiedad de la Universidad Icesi. Santiago de Cali,

Colombia, noviembre de 2003.
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EN LA REUNION

Como era costumbre, el sefior Pérez
presento las estadisticas del sector de
la ultima semana, se discutieron los
proyectos de ventas y cuestiones me-
nores relacionadas con la operacion
del gremio.

Como altimo punto se tenia prevista
la discusion de las perspectivas del
sector para los préximos afios; un
tema por lo demas punzante, debido
a la sensibilidad de los dirigentes de
los ingenios del pais por las implica-
ciones econémicas, sociales y de po-
der involucradas.

El sefior Pérez comenz6 diciendo:
“Como sabemos, es imperativo que lle-
guemos a un consenso sobre el cami-
no a tomar. En este momento el pre-
cio internacional de la libra de azdcar
es muy bajo, con respecto a los altos
costos en los cuales se incurre para la
produccién. Adicionalmente, el precio
nacional, que hace el diferencial para
gue nuestra industria sea rentable, ha
venido bajando debido a que nuestro
producto es de libre importacién, hay
excedentes de azucar en el mundo y
grandes capitales nacionales dispues-
tos a buscar utilidades con este meca-
nismo”. Recuerden que solo el 42% de
las 230.000 hectareas sembradas se
procesan para consumo domeéstico.

En ese momento pidié la palabra el
sefior Alvarez y dijo: “Propongo que
se elabore un programa de reingenie-
ria con el fin de mejorar la eficiencia
en nuestras plantas, invirtiendo en
nueva tecnologia que reduzca el cos-
to de produccién”.

Intervino el sefior Osorio: “Las inver-
siones son cuantiosas y no todos po-
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demos realizarlas de inmediato,
ademas aunque pudiéramos, las le-
yes colombianas no permiten el des-
pido masivo de trabajadores y ese
seria el resultado, una vez puestaen
marcha la nueva tecnologia”.

Un momento, dijo el sefior Sdnchez,
“¢nuestros proveedores estan prepa-
rados para suplir nuestras nuevas
necesidades de repuestos? Ademas,
debemos tomar un tiempo prudente
para capacitar a nuestros trabajado-
res y aungue debido a nuestras leyes
no podamos hacer despidos masivos,
el impacto social de estos despidos es
muy grande”.

Intervino el sefior Zuluaga: “El he-
cho de reducir nuestro personal nos
guita fuerza como gremio ante el go-
bierno y generariamos una mala
imagen dentro de los trabajadores
gue queden en nuestras plantasy re-
sentimiento en la comunidad; ;c6mo
cuantificariamos este efecto de des-
confianza?”

“Bueno, dijo el sefior NUfez, si parte
de nuestro problema son los exceden-
tes de produccién, ¢por qué no mole-
mos sélo para producir lo necesario
para el mercado nacional?”

Sefior Gonzalez: “Tendriamos el mis-
mo efecto de despido masivo de traba-
jadores, planta inactivay se dificulta-
ria la distribucién de costos fijos en-
tre una menor produccién”.

Sefior Jiménez: “Ademas de traba-
jadores y comunidad inconformes,
debemos agregar a los colonos, quie-
nes tendrian que buscar cultivos al-
ternativos rapidamente. ;Realmen-
te estaran éstos preparados para tal
situacion?”
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“Si, agrego el sefior Gmez, en vez de
producir menos o de cambiar nues-
tra tecnologia, nos asociamos y deja-
mos activos sélo ingenios por areas
productivas, si es que tienen suficien-
te capacidad ociosa para moler la
cafia de otros, podriamos bajar nues-
tros costos como industria”.

Sefior Sanchez: “Pero qué pasaria con
las cuotas de exportacién y con la in-
version hecha en planta de cada uno
de nosotros; de todas formas el pro-
blema social se agravaria mucho mas
rapidamente, ya que este proyecto se
podria implementar de manera préc-
ticamente inmediata”.

Sefior Osorio: “Definitivamente yo no
estoy dispuesto a renunciar a mi in-
genio por ningun motivo. Ademas, por
el momento el modelo que seguimos
me satisface y sé que muchos de aqui
también comparten mi opinion”.

En el auditorio reson6 un Si, no una-
nime, pero si muy importante como
para tener en cuenta a la hora de re-
tomar el tema nuevamente.

El sefior Pérez era muy consciente de
los sentimientos de propiedad y po-
der que en el gremio existian, y sabia
gue de estos temas no se podia ha-
blar muy abiertamente sin herir la
susceptibilidad de muchos gerentes
de ingenios. EIl hecho de compartir la
propiedad es sinénimo de perder po-
der y en este sector no habia muchos
dispuestos a aceptarlo.

En ese momento, y con el fin de cal-
mar un poco el animo del auditorio,
el sefior Pérez dijo: “No olvidemos
gue, ademas, en el corto plazo se
abren dos proyectos muy importan-
tes para el gremio, como son la pro-
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duccion de alcohol (Anexo 1) y laela-
boracién de base para concentrados
(Anexo 2), con los cuales podriamos
disminuir nuestras exportaciones de
azucar, vendiéndola en el mercado
nacional a un mejor precio”.

“Pero tU sabes que no todos tenemos
la capacidad financiera para partici-
par en esos negocios y tu tarea es pre-
sentar soluciones que beneficien a
todo el sector y no solamente a algu-
nos miembros que tengan como par-
ticipar; en el caso del alcohol las in-
versiones en planta serian cuantio-
sas y los posibles beneficios por re-
duccién de emisiones de dioxido de
carbono serian recibidos por los dis-
tribuidores mayoristas, quienes son
los que preparan la mezcla”, exclamé
el sefior Sanchez.

Entonces el sefior Pérez saco algu-
nas carpetas de su portafolio y cir-
culando alrededor de la sala dijo:
“Les estoy entregando la informacion
mas relevante del sector y de las al-
ternativas que hemos contemplado,
no so6lo en esta reunidn sino en las
anteriores, con el fin de que el préxi-
mo lunes establezcamos la o las so-
luciones definitivas. Espero su cola-
boracién porque de esto depende
nuestro futuro”.

Asi las cosas, la reunidn se levantd.
Las dudas embargaban al sefior Pé-
rez, y sabia que a todos los demas
miembros de la reunion también. Era
un grupo recalcitrante en lo que a
propiedad se referia y cualquier de-
cision implicaba un gran esfuerzo
negociador.

La pregunta que en la mafiana se
hacia, volvio a retumbar. Sabia que
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el tiempo jugaba en su contra 'y que  un nuevo papel con una nueva estruc-
los procesos comerciales integradores  tura o con nuevos negocios.
se acelerarian muy pronto. Llegaba

: . i¢Qué vamos a hacer?! Se pregunta-
la hora de tomar riesgos y de definir icQ breg

ba el sefior Pérez, mientras subia a
su auto...

1. Estareunién nunca ocurrié y se usa como herramienta metodolégica para ilustracion de las condiciones
actuales de la industria azucarera del Valle del Cauca. Los nombres de los participantes son ficticios y
cualquier parecido con la realidad es mera coincidencia.
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ANEXO 1

Etanol producido a partir de co-
sechas azucareras: Perspectivas
e implicaciones para el mercado
mundial del azicar

INTRODUCCION

Las perspectivas para el etanol com-
bustible nunca han sido tan halagtie-
fias. Es probable que el renovado en-
tusiasmo por los biocombustibles des-
ate una gigantesca demanda global
de etanol combustible. Esto es lo que
afirman los que esperan que la legis-
lacion propuesta en los Estados Uni-
dos y la Unién Europea, que obliga a
lainclusion de biocombustibles en los
carburantes para el transporte, sea
adoptada pronto.

Ademas de estas dos “grandes” ini-
ciativas sobre biocombustibles, estan
los incipientes programas de etanol
gue se estan implementando en Tai-
landia e India, con el apoyo de sus
industrias azucareras nacionales y
gobiernos respectivos. También tene-
mos el gran interés exhibido por las
industrias de azlcar de cafia en de-
sarrollar etanol combustible como
una nueva salida para la cafia en
Sudéafrica, Australia y Colombia,
mientras que en México el programa
piloto de etanol se ha estancado.
Muchos paises miran a Brasil como
modelo plausible para desarrollar
una industria integrada del azUcar y
del etanol con la expectativa de que
la demanda de combustibles renova-
bles para el transporte se extienda en
los préximos afios, a medida que los
gobiernos comiencen a implementar
politicas energéticas y medioambien-
tales para abordar los problemas del
cambio climatico, la polucién del aire
urbano y la seguridad energética.
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Da la impresion, por tanto, que la asi
denominada “opcion del etanol” brin-
da la oportunidad de que las indus-
trias azucareras amplien su base de
ingresos y se garantice potencial-
mente su viabilidad financiera con-
tinuada. Al mismo tiempo, la nueva
ola de interés en la produccién de
etanol combustible puede provocar
un importante impacto en el merca-
do mundial del azlcar, ya que varios
de los programas propuestos y pro-
yectos piloto se encuentran en impor-
tantes productores de azlcar (Aus-
tralia, India y Tailandia) y la cafia
de azucar y su principal subproduc-
to, las melazas, seran las materias
primas obvias.

En este documento se revisa la ini-
ciativa colombiana en torno al eta-
nol combustible. También se identi-
fican e investigan los principales fac-
tores que influyen en la viabilidad co-
mercial del etanol fabricado a partir
de cosechas azucareras, en espera de
comprender mejor las oportunidades
potenciales a largo plazo que el auge
de la demanda de biocombustibles
podria brindar al azUcar.

¢A QUE SE DEBE EL RENOVADO
INTERES?

El etanol se ha conocido como com-
bustible durante muchas décadas,
pero su uso generalizado como car-
burante para el transporte se ha vis-
to limitado por sus altos costos de
produccién, comparados con el pre-
cio de la gasolina. Al mismo tiempo,
es evidente que la posicion de los dos
principales productores de etanol
combustible del planeta (Brasil con
12.500 millones de litros y Estados
Unidos con 7.600) ha sido consecuen-
cia de una fuerte intervenciény apo-
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yo gubernamental al etanol combus-
tible durante muchos afios.

No es ninguna casualidad que el re-
novado interés del mundo del azucar
por el etanol tuviera su origen a fina-
les de 1998 y principios de 1999, cuan-
do la evolucidn de los precios en los
mercados del azUcar y del petroleo
comenz6 a divergir (véase la figura

siguiente). Los precios del aztcar su-
frian una tendencia descendente,
mientras que los del petréleo y de la
gasolina se disparaban, llevando a
pensar a algunos gobiernos y analis-
tas del sector que los programas de
bioetanol se habian vuelto mucho
mas economicamente viables que
nunca.

Cotizaciones de azucar
y del petrdleo
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PROGRAMAS INCIPIENTES

DE BIOCOMBUSTIBLES

El alcance de la oportunidad que su-
ponen los biocombustibles para las co-
sechas azucareras es incluso mayor,
gracias a varias iniciativas de politi-
ca energética que apoyan la opcién del
etanol en Asia/Oceania. Sin embar-
go, debido a que existen materias pri-
mas que compiten por la produccion
de etanol combustible en varios de
estos paises, las posibles implicacio-
nes para el azdcar no resultan inme-
diatamente transparentes.

En Colombia, la Corporacién para el
Desarrollo Industrial de la Biotecno-

100 % ICEST oertNEiRIZE

logia (Corpodib), una entidad mixta,
desarrollé un programa de combus-
tibles renovables para el transporte,
en parte debido a que el gobierno
aprobo una ley (693 de septiembre 19
de 2001) (Apéndice 1 -Apéndice 2)
gue obligaba al uso de bioalcohol en
toda la gasolina colombiana después
de 2003. Uno de los objetivos inme-
diatos de Corpodib es producir sufi-
ciente etanol anhidro a partir de cafia
de azUcar para un indice de mezcla
con gasolina del 10%, lo cual requeri-
ria 730 millones de litros de etanol
en el primer afo.
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Rango Precio galén
Minimo 1.35
Maximo 1.60

Precios y costos

Costo galon
0.90
1.15

Fuente: Corpodib

Datos generales de industria

Produccion azucar total 2.520 Mill ton m
Produccion azlcar exportada 1.127 Mill ton m
Ha sembradas en el Valle del Rio Cauca  205.460 Ha
Produccion cafia por Ha 120.66 Ton
Produccion alcohol por ton 75 Lt/Ton cafia
Fuente: Asocafia

Costos de planta alcoholera
Lt/Dia Costo Uds
100.000 6.400.000
200.000 8.000.000
300.000 10.000.000

Fuente: Asocafia - Praj Industries

TRES FACTORES CLAVE PARA
LAVIABILIDAD COMERCIAL:
PRECIO DEL AZUCAR, PRECIO
DEL PETROLEO CRUDOY
AYUDA GUBERNAMENTAL

Dos de los principales factores que
influyen en la viabilidad comercial del
etanol producido a partir de cosechas
azucareras son el precio del azicar
(ya que representa el costo de opor-
tunidad de la cosecha de azucar uti-
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lizada para producir etanol) y el pre-
cio del petréleo crudo, que proporcio-
na el patron contra el cual comparar
el costo de la produccion de etanol
combustible. En un mercado de eta-
nol libre el valor real seria igual al
del precio de la gasolina sin plomo.
El otro factor determinante clave de
la viabilidad comercial del etanol es
el nivel existente de ayuda guberna-
mental, las expectativas sobre su con-
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tinuidad y las posibles nuevas formas
de ayudas futuras.

1.COSTO DE OPORTUNIDAD

El costo de oportunidad para la pro-
duccidn de etanol a partir de cosechas
azucareras es la rentabilidad obteni-
ble de otro modo de la produccion de
sucrosa. En otras palabras, determi-
nar la viabilidad comercial de produ-
cir etanol a partir de cafia de azucar
supone comparar los flujos de ingre-
sos alternativos de la cafia de azUicar
para producir etanol o para producir
otros productos derivados del aztcar
crudo/blanco.

La capacidad potencial de produccién
de etanol para un molino de cafia de
azucar actual depende de varias con-
diciones:

= Si se requiere poseer la flexibili-
dad necesaria para permitir cam-
biar entre la produccién de etanol
y la produccidn de azucar;

= Si se utilizan melazas para eta-
nol o para otros productos; o

e Se utilizan melazas de otros mo-
linos.

2.COSTOS DE PRODUCCION
DEL ETANOL, COMPARADOS
CON LOS PRECIOS DE LA
GASOLINA

La cuestion de los costos del etanol
relativos al precio de la gasolina es
critica y subraya la necesidad de in-
corporar incentivos fiscales para
atraer las inversiones en capacidad
productiva de biocombustibles. Para
un precio del petrdleo crudo determi-
nado, se puede derivar un precio de
la gasolina en refineria. A partir de
aqui se puede estimar un precio maxi-
mo competitivo para el etanol, con-
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tra el cual pueden compararse los
costos de produccion esperados. En
dos palabras, durante la pasada dé-
cada o0 mas, a pesar de los avances
tecnoldgicos en el proceso de produc-
cion de biocombustibles/etanol (jun-
to con el declive de los costos de ma-
terias primas agricolas en algunos
paises) que han reducido los costos
de produccién por unidad, los para-
metros econémicos siempre han favo-
recido a los combustibles fosiles con-
vencionales. Por lo tanto, la rentabi-
lidad de la produccion de biocombus-
tibles ha dependido en gran medida
del grado de subvenciones u otros in-
centivos fiscales que les han otorga-
do los gobiernos, y de los niveles de
gravamen impuestos sobre los com-
bustibles fésiles en comparacion con
los del etanol. Consecuentemente, el
desarrollo de grandes sectores de bio-
combustibles, incluyendo el etanol
producido a partir de cosechas azu-
careras, solo se ha dado en paises en
los que los gobiernos poseen medidas
de apoyo avanzadas en forma de sub-
venciones y regimenes fiscales favo-
rables (discutidos en mas detalle en
la siguiente seccion).

El atractivo de utilizar melazas de
otros molinos estriba en la notable
reduccién potencial de los costos por
unidad de la produccion de etanol, al
ser capaz de operar una destileria
mas grande. Estos ahorros compen-
sarian el costo de transportar las
melazas adicionales.

Colocando una instalacién de produc-
cion de etanol en un molino azucare-
ro se obtienen verdaderas ventajas,
especialmente si se considera que los
molinos azucareros generan un exce-
so de energiay que la materia prima
se produciria in situ.
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EL PRECIO DEL PETROLEO

Lo que es importante para los progra-
mas de biocombustibles es el precio
de equilibrio del petrdleo esperado a
largo plazo. Por supuesto, los defen-
sores de los biocombustibles siempre
han sostenido que los combustibles de
alto valor energético, en particular el
petrdleo, exhiben un precio muy por
debajo del real debido a una diversi-
dad de factores externos asociados
con el uso de los carburantes y que
no se toman en cuenta en su totali-
dad a la hora de calcular su precio.
Los factores externos mas directa-
mente asociados al uso de carburan-
tes son la polucidn de aire, aguayy tie-
rras asociada con el descubrimiento,
extraccion, procesado y distribucion
de los mismos, incluyendo los gases
invernadero. Sin embargo, no es pro-
bable que el precio de mercado del
petréleo refleje tales factores exter-
nos en los proximos afos, por lo que
el precio de referencia seguira sien-
do el mismo.

Es muy dificil prever los precios fu-
turos del petroéleo pero, utilizando el
clasico marco de la ofertay la deman-
da, una opinién moderada nos lleva
casi irremediablemente a concluir
gue el mercado del petroleo tiene

Tablas de salvacion para la industria azucarera colombiana. GERENCIALES

mecanismos incorporados para devol-
ver el precio del petrdleo cerca de su
habitual nivel de 22 ddlares el barril,
aungue existe un gran potencial de
error hacia ambos lados cuando se
imponen factores que influyen a cor-
to plazo (por ejemplo, el comporta-
miento de la OPEP). Un mecanismo
clave es que con cualquier precio que
supere los costos de produccion de
paises que no pertenezcan a la OPEP
(costos marginales de unos 15-20 dé-
lares el barril), existe un incentivo
para que estos productores incremen-
ten las actividades de exploracion y
produccion, que a su vez presionan
los precios a la baja, aunque con una
demora, ya que las nuevas inversio-
nes tardan al menos dos afios en te-
ner un impacto en los niveles de pro-
duccion. Adn asi, otros analistas pien-
san que las reservas de paises que no
pertenecen a la OPEP son muy limi-
tadasy costosas de explotar. Una res-
petada agencia, el Departamento de
Energia Estadounidense, prevé que
el precio medio mundial del petréleo
se reforzara gradualmente durante el
curso de los préximos dieciocho afios
hasta alcanzar los 24,68 dolares el
barril en 2020 (expresados en dola-
res del afio 2000) desde un nivel en
2001 de 22,48 ddlares el barril.
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Precios de entrega inmediata del crudo y del producto

50.00 s
==f=Sin Plomo normal

{ —#—Sin Plomo extra
=E=Brent bimestral

45.00

40.00

35.00

30.00
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Délares/barril CSF Rotterdam

15.00

10.00

5.00

0.00
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Aceptando que los precios del petro-
leo probablemente tiendan hacia un
nivel a largo plazo de unos 22-24 dé-
lares el barril (en precios del afio
2000), es dificil evadirse a la conclu-
sion de que algunos programas de
biocombustibles necesitaran un con-
tinuo apoyo gubernamental para se-
guir siendo competitivos, a menos que
se dé un dramatico cambio en la tec-
nologia de produccion del etanol que
reduzca los costos. Las investigacio-
nes se centran en el etanol de bioma-
sa de celulosa, cuya primera planta
podria estar operando en los proximos
cinco afios.

R R R P RO PR SO
PR R PR LSS LI
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OTROS COSTOS

El futuro de los programas de biocom-
bustibles no depende exclusivamen-
te de los costos relativos del etanol,
comparados con los del petréleo, ni
de los costos relativos de la reduccion
de emisiones de CO2 mediante el uso
de biocombustibles. Se necesita con-
siderar el costo de infraestructura de
los nuevos combustibles, las medidas
requeridas para el desplazamiento
gradual de los carburantes convencio-
nales e incluso cuestiones de sumi-
nistro para el etanol cuando la base
de recursos puede ser limitada o ten-
gavarias utilizaciones. También hace
falta incorporar a los calculos los cos-
tos de la eliminacion de productos de
desecho (Ver Cuadro 1).
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Cuadro 1:Vinaza (Dunder)

las opciones se encuentran:

utilizado en Brasil

= Utilizacion como fertilizante

= Utilizacion como pienso animal

dades de metano.

Una cuestion importante es la manipulacion de la vinaza, que es el ma-
terial final que queda después de la fermentacion y la destilacién. Con-
tiene materia prima no fermentada y residuos de fermentacion. Entre

= Simple eliminacion por esparcimiento en la tierra, método principal

= Neutralizacién empleando un tratamiento de agua

= Reutilizacién como combustible para calderas

= Digestion anaerdbica para la generacion de metano.

= Esta ruta es evidente en India, donde se utilizan varios disefios de
procesadores anaerobicos a gran escala que producen notables canti-

3.APOYO GUBERNAMENTAL

La importancia del apoyo guberna-
mental a largo plazo hacia los biocom-
bustibles es simplemente un reflejo
del hecho establecido anteriormente:
gue los costos de los biocombustibles
superan al precio de la gasolina que
sustituyen, o al precio de otros oxige-
nados. Por lo tanto, podria resultar

instructivo considerar la naturale-
za de las ayudas gubernamentales
de los dos principales productores
(Brasil y Estados Unidos) en un es-
fuerzo por comprender mejor el po-
sible éxito de las iniciativas actua-
lesy de los incipientes programas de
etanol a largo plazo.2

2. International Sugar Organization. Etanol producido a partir de cosechas azucareras: Perspectivas e
implicaciones para el mercado mundial del aztcar. Noviembre 8 de 2002.
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ANEXO 2

NUCLEO PARA CONCENTRADO
El mercado de concentrados naciona-
les representa una oportunidad para
el azlcar. Este mercado se estima en
2.5 millones de toneladas de concen-
trado, de las cuales el 70% es produ-
cido por grandes fabricas (concentra-
dores) y el 30% por automezcladores.

De acuerdo con los niveles de inclu-
sién del azlcar en los alimentos con-
centrados, este mercado representa
en términos de azucar, mas de
370.000 toneladas afio (28.000 hectéa-
reas, aproximadamente).

Se quiere evaluar la conveniencia de
atender este mercado como sustitu-
cion de algunos voliumenes de expor-
tacion, con base en la confeccion de

nucleos por medio de planta propia,
planta alquilada y maquila.

Entre los posibles productos a mez-
clar con el azucar, con el fin de cons-
tituir la base, se encuentran el glu-
ten de maiz, la harina de pescado y
la torta de germen.

Los inconvenientes encontrados al
usar el gluten de maiz y la torta de
germen es la facilidad con la cual se
puede separar del azucar, pudiendo
esta Ultima ser utilizada para la pro-
duccion de panela o para la venta di-
recta al consumidor final.

Los costos estimados de alquilar la
bodega son de $720.000.000 al afio, y
de pagar por la maquila del concen-
trado de $27.000 por tonelada. Los
costos de invertir en una planta pro-
pia se anexan a continuacion:
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Nucleo para concentrado animal (Planta 72.000 ton)

1kg 2.205 Lb
Costo de transporte 38.235.00 $/Ton
Gastos de exportacion 7.617.00 $/Ton
Precio venta 0.0578 UD$/Lb
Costo transporte 0.0059 UD$/Lb
Gastos exportacion 0.0012 UD$/Lb
Total ingreso por libra 0.0508 UD$/Lb
Precio venta nticleo 2003 $ 530.000 Ton
Produccion planta 72.000 Ton/Afo
Inflacion estimada 2003 7.00%
Financiacion Planta Propia
Intereses estimado 20.49%
Plazo préstamo 10 afios
Porcentaje de azlcar en nlcleo 95%
Costo anual de la harina de pescado
Porcentaje de harina de pescado en nicleo 5%
Precio FOB harina de pescado 600 UD$/Ton
Gastos importacion harina de pescado 0.0114 UD$/Lb
Transporte desde puerto 38.235.00 $/Ton
Inversion en Planta Propia
Magquinaria Uss $
Elevador de Cangilones 75.472 223.480.139
Bandas transportadoras 5.660 16.759.826
Cosedoras manuales 1.887 5.587.596
Entongadores 11.321 33.522.613
Bobcat 7.547 22.347.422
Compresor de aire 5.660 16.759.826
Elevadores 22.642 67.045.226
Bodega 4.000 m? ($800.000 m?) 1.080.679 3.200.000.000
1.210.868 3.585.502.648
Alquiler de Planta $ 720.000.000 Afo
Personal de operacion Uss $
Administrador 5.239.94 15.516.000
Técnico en mezclas 4.372.70 12.948.000
Responsable de materia prima 3.444.67 10.200.000
Empacadores 24.315.29 72.000.000
Auxiliar Mezclado 2.026.27 6.000.000
Preparadores materias primas 16.210.19 48.000.000
Operadores elevadores 6.986.59 20.688.000
Control materias primas 4.372.70 12.948.000
Control producto terminado 4.372.70 12.948.000
Auxiliar administrativo 3.063.73 9.072.000
Factor prestacional 50% 37.202.39 110.160.000
111.607.17 330.480.000
Costo de maquila $ 27.000 Ton

Fuente: Dicsa
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FICHA PEDAGOGICA DEL CASO

1. RESUMEN

Para nadie es un secreto que el sec-
tor azucarero colombiano dejé de ser
atractivo para los inversionistas y se
ha convertido en una gran preocupa-
cion debido a las altas pérdidas obte-
nidas a causa de los bajos precios in-
ternacionales del azlcar.

El desarrollo industrial colombiano se
encuentra a las puertas de una eta-
pa en la cual se pondran en marcha
nuevos proyectos que involucraran a
varios sectores e integraran cadenas
productivas, desde el sector agrario
hasta el industrial y de servicios.

Dentro de este marco se encuentra un
proyecto de gran impacto para el sec-
tor azucarero con amplias implicacio-
nes en el mejoramiento de las condi-
ciones ambientales. Se trata de la ley
693 de 2001, con la cual se pretende
incentivar la industria azucarera por
medio de la produccion de alcohol car-
burante a partir de la fermentacién
industrial del jugo de la cafia de azu-
car, para mejorar la calidad de las
gasolinas y disminuir la contamina-
cion proveniente de los vehiculos.

Este proyecto, respaldado por el Mi-
nisterio de Desarrollo Econémico, tie-
ne amplias posibilidades de integrar-
se con el acuerdo de competitividad
del sector azucarero.

Ademas del enorme beneficio que re-
porta el desarrollo de esta Ley desde
el punto de vista econémico y ambien-
tal, se derivan de ella otros benefi-
cios colaterales no menos importan-
tes. Para abastecer los voliumenes in-
dispensables para la mezcla del 10%
de etanol a la gasolina, se requiere
producir en promedio 2.066.610 litros

110 SICEST oertNERIZE

diarios, es decir 750.312.650 litros al
afo. A su vez, para producir esa can-
tidad de alcohol sera menester pro-
ducir 10.333.050 toneladas de cafia
de azucar al afio como materia prima
para suministrarselas a las plantas
de destilacion, las cuales podrian te-
ner una capacidad de produccién que
oscila entre 100.000 y 300.000 litros
diarios cada una. Es de anotar que,
dadas las caracteristicas fisico-quimi-
cas del alcohol, no es viable pensar
en instalar un gran centro de produc-
cién, con una gran destileria como la
refineria de Barrancabermeja, para
abastecer la demanda nacional, sino
que la produccion del alcohol debe
estar lo mas préximo a los centros de
consumo, por lo que sera necesario
contar con tantas plantas como cen-
tros de consumo que asi lo ameriten.
Por razones de costo de transporte,
tampoco es posible pensar en un gran
centro de aprovisionamiento de la
cafia, razdn poderosa para que dichos
cultivos se diseminen por todo el pais.
De este modo, el beneficio se exten-
dera a todo el pais y no se concentra-
ra regionalmente, contribuyéndose de
esta manera a la reactivacion del sec-
tor agropecuario y al desarrollo de la
agroindustria.

Asi mismo, otra alternativa de salva-
cion para el sector azucarero es la
base para la produccion de concentra-
do, mercado que en Colombia se esti-
ma que esta en 2.5 millones de tone-
ladas, de las cuales el 70% es produ-
cido por grandes fabricas y el 30% por
pequefios grupos econémicos.

De acuerdo con los niveles de inclu-
sién del azlcar en los alimentos con-
centrados, este mercado representa
en términos de azlcar, un mercado
de méas de 370 mil toneladas afio.
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2.TEMAS QUE ABARCA
1. Valoracion de empresas.

Instrumentos financieros.
Microeconomiay macroeconomia.

Politica energética colombiana.

o~ w DN

Planeacién estratégicay gerencia
integral.

6. Industria azucarera colombiana.
7. Estructura financiera corporativa.
8. Comercio exterior.

9. Régimen cambiario.

10. Evaluacion de proyectos.

3. OBJETIVOS PEDAGOGICOS
General

Fomentar el analisis y discusion del
caso, a partir del analisis financiero,
conocimiento de datos macroeconémi-
cos, herramientas de evaluacion y
valoracion de proyectos que hagan
rentable la industria azucarera y/o
disminuyan las pérdidas que actual-
mente se obtienen por el bajo costo
internacional del azucar.

Especificos

« Evaluacion financiera de alterna-
tivas de produccion para el sector
azucarero en Colombia.

e Conocimiento de la historia del
sector azucarero en Colombia y
evolucién de la industria con el
paso del tiempo.

= Perspectivas del sector azucarero
para los préximos afios.

« Evaluacion de datos macroecono-
micos que influyen en la rentabi-
lidad de la industria azucarera.

Tablas de salvacion para la industria azucarera colombiana. GERENCIALES

e Estudio de los costos de produc-
cion y precios de venta a escala
internacional del azUcar.

< Andlisis de nuevas reglamentacio-
nes juridicas que buscan incenti-
var la industria azucarera en Co-
lombia.

= Estudio de usos alternativos del
azucar producida en Colombia.

4. PROCESO PREVISTO

DE LA DISCUSION EN CLASE

El caso debe ser preparado por los
estudiantes previa asistencia a cla-
se. El grupo de estudiantes puede di-
vidirse en tres tipos de grupos. Du-
rante el desarrollo de la clase se re-
comienda dividir el grupo en subgru-
pos, con el objetivo de que cada uno
analice y discuta un tema en parti-
cular para luego ser presentado a los
demas comparieros. Cada grupo to-
maria el rol de asesor respecto a los
siguientes aspectos:

e Tipo 1: Evaluacion financiera de
los proyectos para los ingenios que
comprenden las zonas Norte, Cen-
tro y Sur (separadamente), en el
cual se tengan en cuenta un diag-
noéstico del mercado internacional
del azdcar, asi como las diferen-
tes alternativas de salvamento
para la industria de cada area
geografica. Dimensionamiento de
los proyectos y definicion del area
geografica que atienden.

e Tipo 2: Andlisis de riesgo de los
dos proyectos, relativa a las osci-
laciones de precio de los produc-
tos sustitutos y el costo de capital
adecuado para la evaluacion fi-
nanciera.

ESTUDIOS
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« Tipo 3: Evaluacién de la estruc-
tura de la industria azucareraen
Colombia. Estudio de posibles
consolidaciones en el sector, la
estructura de precios externos e
internosy el sistema de cuotas de
produccién asociado.

5.PREGUNTAS PARA LA
DISCUSION

e ;Qué debemos hacer con la indus-
tria azucarera en Colombia?

« ;Por qué el gobierno se empefia
en sostener el negocio del aztcar
en Colombia?

= (A que se debe que grandes capi-
tales sean invertidos en el nego-
cio azucarero?

« ;Qué hace que el negocio del al-
cohol carburante sea viable en Co-
lombia?

= (Es posible la diversificacién en
la industria azucarera colombia-
na?

= (Es necesario que la industria se
endeude para financiar los posi-
bles nuevos proyectos?
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OTROS DOCUMENTOS DEL
CASO (NO INCLUIDOS)

La historia de la cafa de azlcar en
el Valle del Cauca, Colombia. Isabel
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ciada en Historia, Universidad del
Valle; Maestria en Letras / Estudios
Culturales, Universidad Andina Si-
mon Bolivar, Quito; Profesora, De-
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partamento de Historia, Universidad
del Valle.

Resumen técnico; alcohol de fermen-
tacion

Apéndice 1: Ley 693 de Septiembre
de 2001.

Apéndice 2: Extracto de Normativi-
dad relevante al caso.

COMENTARIO AL CASO

El caso presenta la situacion actual
de la industria azucarera en Colom-
bia, frente a nuevas posibilidades de
inversion y usos alternativos de la
cafa de azlcar.

La construccion de destilerias de al-
cohol carburante, es tal vez el mas im-
portante proyecto en el que se han
involucrado los ingenios azucareros
en épocas recientes. Esta iniciativa
cuenta con el apoyo del gobierno na-
cional y se articula dentro de una es-
trategia mas amplia de combustibles
limpios, que parece convertirse en un
imperativo mundial. La evaluacion fi-
nanciera del proyecto es el eje del
analisis del caso.”

Un uso alternativo del azdcar, en con-
centrados para animales, es el sujeto
de andlisis de la otra parte del caso.
Su atractivo radica en la reduccion
de los volimenes de exportacion, cuyo
precio se encuentraen los niveles mas
bajos de los ultimos afios, mientras
que su utilizacién como insumo en los
concentrados, se espera comercializar
al precio interno.

Ambos mercados, potencialmente
muy atractivos, estan sujetos a las va-
riaciones de precio de los productos
gue substituyen; lo que incide en el
nivel de riesgo de la inversién. Pues-
to que existen diversas posiciones res-
pecto a la inclusién de estos riesgos
en una evaluacioén financiera, se sus-
cita una interesante discusion alre-
dedor del costo de capital y los anali-
sis de sensibilidad que requiere un es-
tudio de esta naturaleza.

Julian Benavides Franco
(Ph. D. (C))

Director Departamento

de Finanzas%g

*  El estudio financiero y la documentacion anexa estan disponibles para uso académico en la Universidad
Icesi (Cali). Contactar al Departamento de Finanzas o escribir a jbenavid@icesi.edu.co
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Estrategias para hacer mas rentables las empresas en el mundo de hoy.
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Estratcgias para hacer
mas rentables las empresas
en ¢l mundo de hoy

Amoldo C. Hax
Dean L. Wilde Il

s HLP ™D

La literatura acerca de gerencia es-
tratégica esta enfocada en modelos de
negocios y estrategias para que las
firmas pueden crear una ventaja com-
petitiva sostenible. Proyecto Delta, de
Hax y Wilde I, constituye un cambio
fundamental en la forma como pen-
samos sobre el posicionamiento com-
petitivo y esta dirigido para aquellos
gerentes, académicos que desean in-

Autores:
Arnoldo C. Hax y
Dean L. Wilde 11

Grupo Editorial Norma, 2003.

fluenciar la manera como las compa-
filas van a asegurar y sostener una
posicion competitiva en la nueva eco-
nomia, como consecuencia de la glo-
balizacion, la desregulacion, la inten-
sificacion de la competencia, el inter-
net y la digitalizacion de la informa-
cion. Los autores Hax y Wilde 11 de-
sarrollan el libro alrededor del con-
cepto de afianzar la relacion con el
cliente, el tema central del Modelo
Delta, como un mecanismo para
atraer y retener los clientes.

Mientras que autores e investigado-
res difieren en las perspectivas que
han desarrollado para alcanzar esta
ventaja competitiva (Porter; Praha-
lad y Hammer; Ohmae, Treacy y
Wiersema; Rumelt; Lieberman y
Montgomery; Stalk, Evans y Schul-
man; Klemperer; Kotler; Shapiro y
Varian; Hax y Wilde II), estos auto-
res son consistentes al menos en un
aspecto, el esfuerzo de las empresas
para identificar, entender, y manejar
los elementos clave estratégicos que
lleven a un desempefio superior.

ESTUDIOS
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Uno de estos elementos estratégicos
es la fuerza de los costos en que incu-
rriria un cliente si desea cambiar ha-
cia productos o servicios de un pro-
veedor competidor de la firma (en in-
glés, switching costs), a veces también
referidos como costos de friccién. Es-
tos costos incluyen elementos tales
como tiempo, esfuerzo y conocimien-
to que el cliente ha invertido en crear
una relacion estrecha con su provee-
dor y las inversiones que tendria que
realizar para crear una potencial re-
lacion.

Aungue estos costos han sido siem-
pre considerados un elemento impor-
tante para alcanzar una ventaja com-
petitiva, investigaciones indican que
se hacen mucho mas estratégicos en
un ambiente tan interconectado como
el que actualmente viven las empre-
sas.

En el libro Proyecto Delta, Hax y Wil-
de Il resaltan el papel que juegan es-
tos costos del cliente al cambiar de
proveedor a través de la discusion de
la importancia de una profunda y es-
trecha relacion con el cliente, donde
si esta relacién es formulada y ejecu-
tada exitosamente, la estrategia
orientada al cliente puede crear una
verdadera e invulnerable ventaja
competitiva sostenible.

De acuerdo con los autores, los am-
bientes interconectados o de red
(ejemplo, los clusters o cadenas de
suministro o produccion) han altera-
do la naturaleza actual del modo de
competir a través de la importancia
que tiene la relacion entre clientes y
proveedores. No es que los costos de
cambio de proveedor sean un elemen-
to nuevo en la literatura acerca de
estrategia, sino que los autores argu-
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mentan que en la actualidad la com-
binacién de la tecnologia, las comu-
nicaciones y la existencia de redes
hacen estos costos mucho més estra-
tégicos y poderosos en la nueva eco-
nomia (y en la vieja). Internet esta
uniendo a todo el mundo y como re-
sultado podemos ver unos costos de
cambio mas altos y no menores, como
se podria pensar cuando accedemos
a tanta informacién.

Sin embargo, en el libro se habla
mucho del impacto de estos costos de
cambio en la ventaja competitiva de
lafirma, pero no es muy claro en como
identificar y entender el amplio ran-
go de oportunidades en costos de cam-
bio que las firmas pueden manejar.

En el Modelo Delta (triangulo), Hax
y Wilde enfatizan en la importancia
de reconocer las posiciones estratégi-
cas disponibles para las firmas (es-
trategia de mejor producto, estrate-
gia de soluciones completas al clien-
te, y la estrategia de aseguramiento
de un sistema), las caracteristicas
Unicas de cada posicién, y las impli-
caciones de estas caracteristicas para
determinar las habilidades de las
empresas para generar costos de sus-
titucién y unir mas a sus clientes con
la empresa.

En la posicion estratégica de mejor
producto, la empresa se enfoca en las
caracteristicas inherentes al produc-
to, ya sea bajo costo, diferenciacion o
ambos; en la posicién estratégica de
una solucidn total al cliente, se enfo-
ca en las caracteristicas o activida-
des del cliente y la firma intenta pro-
veer productos o servicios que satis-
fagan de la mejor manera las necesi-
dades del cliente; finalmente, en la
posicion estratégica de asegurar un
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sistema, la firma se enfoca en las ca-
racteristicas del sistema, es decir, se
enfoca en los elementos claves que
configuran el sistema cliente-firma-
complementadores del producto o ser-
vicio. Por ejemplo, software comple-
mentario que trabaja con el hardware
gue la firma esta comercializando.
Aungue las tres estrategias no son
mutuamente excluyentes y una em-
presa puede tratar de implementar
una mezcla de ellas, los autores ex-
plican que la distinciéon entre ellas
nos suministra una manera util de
entender y analizar las diferentes
estrategias disponibles para estre-
char relaciones con los clientes.

El libro ilustra con ejemplos tales
como Coca-Cola, Motorola, 3M, Ge-
neral Motors, y Unilever, acerca de

como el ambiente competitivo actual
ha cambiado las reglas para el éxito
y como el Proyecto Delta provee un
modelo para desarrollar e implemen-
tar estrategias en este ambiente. Es
realmente un cambio fundamental en
la manera como hemos pensado acer-
ca de posicionamiento competitivo:
unirnos estrechamente con el clien-
te, proveedores, complementadores,
y, por qué no, competidores y susti-
tutos; en lugar de una batallay riva-
lidad permanente y directa con los
competidores.

Henry Molina

Jefe Departamento

de Administracion

Fac. Ciencias Administrativas
y Economicasg
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El libro presenta la tematica de las
Finanzas Internacionales en sus as-
pectos basicos, desarrollando los con-
ceptos matematicos necesarios para
su abordaje y aplicacion. Se muestra
novedoso el manejo matematico que
se les da a las relaciones entre las
variables fundamentales que afectan
las decisiones corporativas en el am-
bito internacional de las finanzas.

En la lectura de la obra se encuen-
tran cuatro partes bien definidas. En
la primera seccion, que se consigna
completamente en el capitulo 1, se
hace la ubicacion de los grandes te-
mas de las Finanzas Aplicadas y su
conexidn con la Teoria Financiera,
permitiendo de comienzo una muy
buena visién panoramica, no sélo del
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tema especifico, sino de las finanzas
en general.

La segunda parte, desarrollada en los
capitulos comprendidos entre el nu-
mero 2 y el nimero 6, presenta un
abordaje matematico detallado de las
relaciones entre tasas de cambio, ta-
sas de interés, tasas de devaluacion
y modelos de paridad cambiaria en-
tre paises, llegando hasta el manejo
de los modelos basicos de arbitraje
ante los desequilibrios cambiarios. Es
quiza en este tratamiento donde el
lector encontrara el mayor valor agre-
gado de la obra.

La tercera seccidon corresponde al
manejo de la Financiacion empresa-
rial en el contexto internacional,
mientras que la cuarta parte se de-
sarrolla en los capitulos comprendi-
dos entre el nimero 9 y el nimero
13, trabajando los temas sobre Inver-
sion internacional en las concepcio-
nes de ambientes sin y con riesgo.
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Aungue es recomendable que el lec-
tor haya tenido contacto previo con
temas basicos sobre Finanzas, el li-
bro le proporciona facilidades eviden-
tes como son la presentacion bastan-
te estructurada de la temética, el én-
fasis en la parte cuantitativa y mo-
delar, asi como el desarrollo de situa-
ciones especificas que acompafian
cada concepto, proponiéndole esta

Fundamentos de Finanzas Internacionaless GERENCIALES

obra como un muy buen ingreso al
campo de las Finanzas Internaciona-
les y capacitandolo, ademas, para
comprender mejor el estudio de libros
mas avanzados.

Guillermo Buenaventura Vera
Profesor de tiempo completo
Facultad de Ciencias Administrativas
y Econdmicas Universidad Icesi%%
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CUATRO ECONOMISTAS COLOMBIANOS

Cuatro
eeonomistas
colombianos

narma

En 1997, el autor de este libro que
Editorial Norma terminé de imprimir
en octubre de 2003, tenia en mente
un bonito proyecto: destacar entre los
miles de economistas que existen y
han existido en Colombia, seis que
para él realmente han dejado huella
por sus contribuciones a la teoria y
la practica econdmica. Era una nece-
sidad intelectual de este profesor de
la Universidad del Valle, salvar de las
observaciones peyorativas que mu-
chos profesionales de otras ramas y
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la gente en general hacen acerca de
los economistas, en las que se nos res-
ponsabiliza —o al menos a los encar-
gados de la politica econémica— de
todos o muchos de los males de nues-
tro pais.

Pero esta necesidad intelectual no era
solamente altruista (poner en un ni-
vel diferente a seis economistas en-
tre los muchos colombianos); también
era en beneficio propio: Jorge Vallejo
sabe que su concepcidn sobre los pro-
blemas econémicos lo alejan conside-
rablemente de la mayoria de sus co-
legas, y escogi6 a “sus economistas”
con un criterio altamente subjetivo,
teniendo en cuenta la afinidad de las
concepciones de estos personajes con
las de él mismo. Afortunadamente el
resultado fue positivo, y la seleccién
muy acertada. No fueron seis econo-
mistas los incluidos en su trabajo,
porqgue asi como un cambio radical en
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su vida lo impuls6 a empezar el libro,
otro cambio radical lo impuls6 a ter-
minarlo sin haber terminado. Final-
mente el libro quedd con cuatro eco-
nomistas: Lauchlin Currie, Salvador
Camacho, Alejandro Lopez y Antonio
Garcia.

Vallejo queria hacer un libro para
economistas y estudiantes de Econo-
mia, pero me lo puedo imaginar
—o0 a decir verdad, lo puedo recor-
dar— en una lucha permanente por
no desviar lo que escribia hacia lo que
realmente le gusta: la poesia, la lite-
ratura, la historiay la revolucion. No
quiero decir que la poesia, la litera-
tura, la historia y la revolucién no
sean para nosotros los economistas;
de hecho, deben serlo, en especial la
historia (y la revolucién). Lo que quie-
ro decir es que debido a esa inclina-
cion de nuestro autor, lo que podemos
leer de los cuatro economistas es prin-
cipalmente su “lado poético y revolu-
cionario”. Vallejo queria mostrarnos
a los economistas, pero atendiendo
inconscientemente a sus preferen-
cias, nos estd mostrando principal-
mente a los hombres, a cuatro hom-
bres cuya vida intensa nos ensefia
mucho mas que cémo planear la poli-
tica econémica o cémo interpretar de
manera adecuada las variables fun-
damentales de la economia y cémo
explicar su variacion.

Efectivamente, Vallejo refleja mayor
entusiasmo en su escrito al referirse
aalgun aporte que podria considerar-
se “revolucionario” en la obra de “sus
economistas”. En el andlisis de los
escritos de cada autor, ignora lo con-
vencional y se centra en lo innovador,
en lo que resulta diferente a la teoria
econdmica ortodoxa o a la planeacion
econémica tradicional. En mi concep-
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to, el Unico problema de esta actitud
es que en algunas ocasiones hace ses-
gado su andlisis. Por ejemplo, en uno
de los capitulos del libro, el autor cita
la siguiente frase de Lauchlin Currie:
“La solucion de precios de garantia,
el dumping y mayor proteccionismo
—una solucién de sensatez muy dis-
cutible en economias ricas, desarro-
lladas— es un consejo de desespera-
cion para las economias en desarro-
llo, ya que como politica permanente
es inconcebible que del 20% al 30%
de la poblacién sostengan al 40% 6
50% en desocupacion disfrazada”.

Sin el &nimo de otorgar un calificati-
Vo a este aporte de Currie, se podria
decir que su recomendacién no es
muy diferente a la que algunos eco-
nomistas actuales catalogados como
“neoliberales”, han venido haciendo
en los dltimos afios. Sin embargo,
Vallejo hace la cita y no profundiza
mucho en el andlisis de la misma, y
jamas se le ocurriria decir que la re-
comendacion de Currie es similar a
la que aparece en, por ejemplo, un
informe para Colombia del FMI, en-
tidad que no es en lo absoluto de los
afectos de Vallejo.

Y es que a lo largo del libro, el autor
toma la actitud de biografo protector
de “sus economistas”, cuyas ideas
eran no convencionales. Es facil es-
tar de acuerdo con ello, pero también
habria que reconocer que, en casos
como el citado, haciendo una lectura
mas objetiva, algunos podrian encon-
trar la recomendacion igual de criti-
cable que si la dijera un economista
de una entidad multilateral, por
ejemplo. Esta actitud de Vallejo se
debe a nuestra limitacion para encon-
trar el lado débil del trabajo intelec-
tual de aquellos a quienes admira-
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mos. “Los presento como parte de mis
angustias existenciales con la espe-
ranza de no haber alterado para nada
sus propias concepciones sobre el
acontecer econdmico del pais ni sobre
sus maneras de advertir y de aconse-
jar”, dice Vallejo; y este propésito lo
cumple a cabalidad gracias a su posi-
cion de bidgrafo protector.

También nos dice Vallejo: “quiere co-
laborar con los jovenes economistas y
con mis alumnos de casi tres décadas
de docencia en esta disciplina para
gue miren a sus antepasados, a sus
raices intelectuales y a su propio pai-
saje natural para que, con ellos en el
alma, intenten discernir hacia el fu-
turo con los peristilos mas finos y pre-
cisos que hoy en dia les otorgan, tan-
to las distintas teorias econémicas
como el inmenso instrumental técni-
co con que los ha dotado esta moder-
nidad abrumadora”. Y es ésta la prin-
cipal motivacion para presentar su
libro en esta resefia, pues constituye
un material académico muy valioso
para cursos de Historia Econémica
colombiana, Hacienda Publica colom-
biana, Microeconomia, Economia ur-
bana, Economia agricola'y Macroeco-
nomia colombiana.

Como el mismo Vallejo lo resalta, la
mayoria de economistas jovenes y
casi la totalidad de los estudiantes de
Economia actualmente, desconocen
la obra de estos cuatro autores, mu-
chos ni siquiera saben que existieron:
“Lo hago también con el anhelo de que
los nuevos economistas se interesen
por superar las profundas limitacio-
nes de nuestra academia econémica,
empefiada como ninguna otra en el
olvido sistematico de sus ancestros”.

En el capitulo de Salvador Camacho,
el “caminante consagrado a la obser-
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vacion minuciosa, exigente y profun-
da de los detalles de las cosas, las si-
tuaciones y los seres”, Vallejo presen-
ta la concepcién smithiana del autor
sobre el Estado, asi como la propues-
ta de reforma tributaria y sus anali-
sis de Hacienda Publica, escritos hace
mas de un siglo pero que contienen
muchos aspectos cruciales de la dis-
cusidn actual en materia tributaria,
tales como el balance adecuado entre
impuestos directos e indirectos, el
monto y la base gravable de los prin-
cipales impuestos, la posibilidad de
alternar otras fuentes de financiacion
—como el endeudamiento—, entre
otros.

Otro de los temas a los que Camacho
dedicé parte de su trabajo académico
fue a la economia agricola: “Observa
y compara, entrevera sugerencias de
tipo econdémico, con detalles técnicos
de procesamiento, hace calculos sobre
costos y rendimientos a la vez que re-
salta las caracteristicas medioam-
bientales de los cultivos”. Vallejo re-
sume la contribucion de Camacho en
este campo diciendo: “Distribucién
equitativa de la riqueza, independen-
cia y dignidad como condiciones de
igualdad constituyen el bagaje de todo
auténtico pensamiento liberal y don
Salvador era un pensador de esa es-
tirpe”.

Su produccidn intelectual también
fue dirigida al analisis de los secto-
res industrial y comercial en Colom-
bia. En esta parte se puede descubrir
a un Salvador Camacho visionario,
adelantado mas de un siglo a su épo-
ca, con la capacidad de imaginarse
nuestra incipiente economia inserta-
da en un enorme mercado mundial,
por un proceso de globalizacion que
el autor ya vislumbraba. “Ya han
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pasado mas de cien afios desde la lla-
mada de atencion de don Salvador y
No nos parece que estemos dispuestos
a pensar y actuar ni como moralistas
ni como economistas. Hemos pasado
por una infinidad de constituciones,
de guerras internas de una violencia
interminable, de discusiones y de le-
yes en torno a las reformas agrarias,
de guerrillas campesinas, de marchas
de despojados, de huelgas de jornale-
ros y de cuanta forma de protesta pue-
da existir. ;No habra en nuestro hori-
zonte un rayito de luz que nos recuer-
de a individuos como don Salvador
Camacho Roldan?”. Este capitulo,
mas que cualquier otro, seria de gran
utilidad en un curso de Historia Eco-
noémica colombiana.

Alejandro Lopez, el ingeniero-econo-
mista que fue de los primeros colom-
bianos que planted la necesidad de
contar con fuentes fidedignas de in-
formacion a traveés de la creacion de
bancos de datos, preocupado por la
rigurosidad estadistica y el respaldo
empirico de la teoria, es presentado
por Vallejo como un “exceso de alma
sin empleo en el mundo”. Este gusto
por la rigurosidad estadistica y la
preocupacion del autor por la preci-
sion y las soluciones realistas a los
problemas econémicos que nos ago-
biaban, dificultaban el proposito es-
condido de Vallejo de mostrar el lado
poético de los autores.

Vallejo cita la siguiente frase de L6-
pez, asi: “Por cada cien filésofos no
tenemos ni un quimico, por cada cien
literatos, expertos conocedores de lo
antiguo y lo moderno en literatura,
no hay un reformador revolucionario
de nuestras rutinas; la brillante inte-
ligencia de los que nos divierten con
sus poesias 0 sus versos medra difi-
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cilmente en la conquista del pan in-
dependiente”. Y he aqui la ‘defensa’
que Vallejo parece pensar que Lopez
necesita: “Y no es que LApez hubiese
sido un individuo inculto que despre-
ciaba la poesia, no; él mismo se dej6
en ocasiones arrastrar por cierta vena
literaria y a la vez que citaba a
Shakespeare 0 a Goethe citaba tam-
bién a Epifanio Mejia; sucedia que le
angustiaban tantos conocedores de lo
divino y lo humano, tantos versifica-
dores que se morian de hambre. Sim-
plemente él se daba cuenta de que el
caracter objetivo de los hechos econo-
micos es, ante todo, de naturaleza
cuantitativa y cuantificable y que, por
eso mismo, la informacién debia ser
susceptible de ser medible y manipu-
lable en un estricto sentido ldgico -
matematico. De alli que la ‘linea ima-
ginaria’ del presente que se proyecta
tuviese que ser permanentemente
constatada en cifras y en series”.

De otro lado, Vallejo muestra que Ale-
jandro Lopez dedic6 gran parte de su
vida académica a la economia indus-
trial; sus andlisis de la teoria de la fir-
ma y del consumidor, serian un muy
atil complemento para un curso de
Microeconomia con aplicacion a la eco-
nomia colombiana. Lépez escribié nu-
merosos andlisis referentes al proble-
ma de la demanda en Colombia, o por-
gué sus habitantes tenian tan poca
capacidad de consumo, lo que impe-
dia un crecimiento acelerado de la eco-
nomia. En busqueda de la respuesta
profundiza en temas como la agricul-
turay la importancia del mejoramien-
to de las vias de transporte en el pais.

Antonio Garcia, por su parte, desde
el principio hasta el fin del analisis
de Vallejo, aparece estrechamente li-
gado a la subversién politica y econé-
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mica a nivel intelectual; “nuestro au-
tor fue un incansable convencido de
las posibilidades que tenia su socie-
dad para alcanzar la meta de esa
Unidad Superior entre el socialis-
mo economico y el liberalismo politi-
co, de la misma manera en que supo-
nia que la libertad s6lo seria alcan-
zable mediante el recurso de un nue-
vo tipo de democracia surgida desde
abajo, es decir, mediante la conquis-
ta revolucionaria de los derechos in-
dividuales”, anota Vallejo.

Garcia realiz6é un extenso y profundo
trabajo en la “cuestién agraria”, del
cual resulto, entre otros, un completo
modelo encaminado al mejoramiento
del sector agrario e incluyendo el me-
joramiento del nivel de vida de los
principales actores del mismo: los
campesinos; segun Vallejo, en la obra
de Lopez “se quiere conciliar en un solo
modelo caracteristicas esenciales de
tipo capitalista, con una economia de
orientacion estatizada y una buena
dosis de cooperativismo. Todo ello, ven-
dria a ser obvio, rompia con los patro-
nes politicos de organizacion social en
la mayoria de nuestros paises”.

En cuanto al sector industrial, la
principal preocupacion de Lopez era
la elevada dependencia o “extranjeri-
zacidn de las industrias basicas”.
Adicionalmente, consideraba proble-
mético el modelo industrial colombia-
no, altamente intensivo en capital,
“en un pais con exceso de mano de
obra y carente de grandes capitales”
y con una burguesia industrial inca-
paz de dirigir adecuadamente el de-
sarrollo capitalista de la economia
colombiana.

De otro lado, como politico, Lopez se
empefid vivazmente en construir una
propuesta de reforma municipal en-

ESTUDIOS

124 % UIN(EEE%AID GERENCIALES

marcada en la instauracion de un
socialismo democratico. Esta reforma
conllevaria a la socializacion de los
servicios basicos, que necesariamen-
te elevaria el nivel de vida de todos
los habitantes de un municipio, con
un mayor grado de equidad.

Finalmente, el Unico de los cuatro eco-
nomistas que tenia el titulo formal de
Economista, Lauchlin Currie, es pre-
sentado por Vallejo como el hombre
gue siempre pedia un dia mas para
luchar. ;Para luchar contra qué?, o ¢ lu-
char para qué? Al menos en el campo
académico, luchar contra el subdesa-
rrollo en el que estaban y estan sumi-
dos los llamados paises del tercer
mundo. Desde que llegé a Colombia
por primera vez, Currie dedicé por
completo su produccién intelectual a
la elaboracion de propuestas que pu-
dieran encaminar a Colombia en la
senda de un crecimiento sostenido.

Currie era ante todo un economista
heterodoxo, sin matricula en ningu-
na escuela de pensamiento especifi-
ca. Por esta razon, en su obra se pue-
den encontrar modelos “currisianos”
de crecimiento econdmico, desarrollo
sostenido, demanda de dinero, entre
otros, con caracteristicas muy parti-
culares que no encajan completamen-
te en ninguna de las teorias conven-
cionales. Vallejo cita a Currie escri-
biendo: “Cuando ya no hay necesidad
de estudiar la sensatez de una expli-
cacion econdmica, porque la misma
se acepta como evidente, resulta ex-
traordinariamente dificil hacer escu-
char otra explicacion”. Este afan de
Currie por desprenderse de las ideas
tradicionales que limitaban la capa-
cidad de explicacion de los fenéme-
nos econémicos ‘actuales’, lo motiva-
ron a realizar numerosas contribucio-
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nes a la teoria econémica, en vez de
simplemente emplear los modelos ya
existentes.

Currie fue el autor de “Las cuatro es-
trategias”, el plan de desarrollo del
presidente Pastrana en los afios se-
tenta. Una de las bases del plan era
la idea de Currie sobre los “sectores
lideres”, los cuales debian ser identi-
ficados por cada economia para cons-
tituirlos en el motor de crecimiento
econodmico; en el caso de Colombia,
Currie identific6 como lideres los sec-
tores de la construccion y las expor-
taciones, los cuales permitirian un
“crecimiento autoperpetuante”.

Para Currie, la movilizacion de mano
de obra desde el campo a la ciudad
contribuiria a incrementar la produc-
tividad de los trabajadores que que-
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daran en el campo, mientras que las
ciudades deberian ser capaces de ab-
sorber, a través de los sectores lide-
res, los trabajadores movilizados.

Para terminar, vale la pena decir que,
mas alla de lo que Vallejo con “sus cua-
tro economistas” pueda ensefiarnos
sobre teoria econémica a los profesio-
nales y estudiantes de Economia, nos
ensefia como hacer fascinante y valio-
sa la lectura de lo que lograron nues-
tros colegas en el pasado: estudiar sus
obras con mente abierta, con posicion
critica, con respeto por las fuentes de
informacion y con respeto por el cono-
cimiento y por las ideas de los otros.

Blanca Zuluaga

Profesora de tiempo completo
Facultad de Ciencias Administrativas
y Economicas, Universidad Icesigk
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