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ATODOS»

Enfrenta Colombia un tremendo des-
ajuste en sus finanzas publicas. Se
refleja éste en un déficit fiscal que,
en el Gobierno Central, desde 1997
supera el 5% del Producto Interno
Bruto. Para ponerlo en cifras redon-
das, el Gobierno tiene ingresos de
veintitrés billones de pesos en el afo
y se gasta cuarenta. Los diecisiete
billones de diferencia los financia,
basicamente vendiendo activos y so-
bre todo, aumentando su endeuda-
miento.

Esta situacion es obviamente insos-
tenible: los ingresos corrientes no
cubren ni siquiera el gasto de fun-
cionamiento, no hay dinero para in-
version, y la deuda y su servicio su-
ben afio a afio.

Algo parecido se vive en los entes te-
rritoriales. Muchos departamentos y
municipios, encabezados, para ver-

gliienza nuestra, por el Valle del
Cauca y por Cali, han venido pade-
ciendo déficits crecientes que los han
llevado a la paralisis ante la imposi-
bilidad de obtener mayores recursos
de crédito.

Entre las causas de esta crisis fiscal
nacional estdn las siguientes:

1. La Constitucién de 1991 influ-
ye de dos maneras.

Por una parte dio origen a una
serie de organismos estatales
nuevos que implican un gasto
adicional superior al 0.5% del
Producto Interno Bruto. Por
otra, cambié draméaticamente
las relaciones de la Nacion con
los departamentos y municipios
y entre todos ellos y los ciuda-
danos. Este cambio no ha sido
reconocido, ni mucho menos
aceptado, por los Gobiernos Cen-
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trales, y ha generado importan-
tes duplicaciones en gastos que
pueden valer méas del 1% del
Producto Interno Bruto, a las
que me referiré mas adelante.

A principios de esta década se
previé una bonanza petrolera
que jaméas se realizé y que,
acompanada de excesos de liqui-
dez de nuestras entidades finan-
cieras y de crédito internacional
abundante y barato, y extendi-
da luego por el tenaz deseo de
supervivencia del gobierno Sam-
per, gener6 una borrachera
presupuestal a todo nivel cuyo
guayabo nos va a durar todavia
unos anos. En palabras del doc-
tor Jaime Ruiz cuando era Jefe
de Planeaciéon Nacional, «nos
creimos ricos, mas ricos de lo que
realmente éramos, y mas ricos
de lo que nunca fuimos». Los
solos efectos, a nivel de Gobier-
no Central, de la nivelacién sa-
larial ordenada por la Ley 4 de
1992 y de la Ley 100 de 1993 de
Seguridad Social, se estiman en
mas de 1% del Producto Interno
Bruto.

La deficiente capacidad de ges-
tién tanto en el nivel central
como en unos entes territoria-
les que en poco tiempo han de-
bido asumir nuevos recursos y
nuevas responsabilidades,
también ha sido factor contri-
buyente al déficit. Especial
gravedad tienen los regimenes
de prestaciones sociales del
sector publico en general, y en
particular, los inmensos com-
promisos pensionales sin su co-
rrespondiente acumulacién de
reservas.
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4. El avance de la cultura mafiosa
del dinero facil y de la violacién
de toda clase de normas legales
y éticas, en todos los niveles del
Estado se estima que cuesta mas
del 1% del Producto Interno
Bruto.

5. A todas esas causas de la crisis
fiscal se sumo este ario la peno-
sa depresién econémica que es-
tamos viviendo, generada en
parte por el mismo déficit y por
circunstancias internacionales,
y profundizada gravemente du-
rante 1998 por la absurda poli-
tica de la Junta Directiva del
Banco de la Republica de defen-
der un peso indefensable por
medio de unas tasas de interés
que quebraron a empresarios y
a deudores hipotecarios, ocasio-
na ahora una notable reduccién
en los ingresos tributarios de
todo tipo y demanda recursos
para aliviar la crisis del sector
financiero estatal.

Como se puede apreciar, tanto la cri-
sis como la mayoria de sus causas
vienen de tiempo atras. Recuerdo
ahora al doctor Eduardo Fernandez,
viceministro de Hacienda hacia el fi-
nal del gobierno de Ernesto Samper,
reconociendo en un foro, aqui en Cali,
que el papel del Ministerio por esos
dias era evitar que el fuego ya encen-
dido que avanzaba por la mecha del
déficit fiscal, llegara hasta la bomba
de la economia nacional y la hiciera
estallar antes del 7 de agosto de 1998.
Y lo lograron. La bomba le estall este
ano al gobierno de Andrés Pastrana.

El equipo econémico de este gobier-
no, encabezado por el ministro Juan
Camilo Restrepo, esta empenado en
encontrarle soluciones al problema.



Por una parte present6 para el afo
2000 un presupuesto austero, al que
ha llamado Presupuesto de la Verdad,
el cual pretende reducir el déficit del
Gobierno Central en més de dos pun-
tos del Producto Interno Bruto. Ese
presupuesto, sin embargo, ha sido
tachado por varios analistas de opti-
mista al sobreestimar ingresos y sub-
estimar algunos renglones de gasto.
Otros lo critican por concentrarse en
rezagar los salarios de los servidores
del Estado y por no meterle el diente
al tema critico de la eficiencia de esos
servidores.

Por otra parte, y es el tema que hoy
nos reune, el Gobierno ha presenta-
do al Congreso un Proyecto de Acto
Legislativo para modificar la Consti-
tucién y cuatro Proyectos de Ley, to-
dos ellos como complemento al Pre-
supuesto de la verdad, y todos ellos
en busqueda de la contraccién del
déficit fiscal.

El Proyecto de Acto Legislativo pro-
pone congelar, en pesos constantes,
tanto el Situado Fiscal que la Consti-
tucién asigna a los departamentos
para atender las necesidades basicas
de educacién y salud, como la parti-
cipacién que de los ingresos corrien-
tes de la Nacién les asigna asi mismo
la Constitucion a los municipios, para
inversion social.

El Proyecto de Ley No. 46 de 1999
promueve el saneamiento fiscal de
departamentos y municipios al esta-
blecer reglas mas estrictas para sus
gastos de funcionamiento, al limitar
sus erogaciones en Asambleas, Con-
cejos, Contralorias y Personerias, al
redefinir la viabilidad financiera de
los municipios y los departamentos y
al perseguir mayor transparencia en
la gestion de los entes territoriales.

El Proyecto de Ley 219 pretende con-
tribuir a la racionalizacién del gasto
publico al modificar o corregir vein-
tiocho procedimientos o comporta-
mientos de diverso orden en todos los
niveles de la administracion del Es-
tado.

El Proyecto de Ley No. 62 busca el
cubrimiento del pasivo pensional, es-
tablece el Fondo Nacional de Pensio-
nes de las Entidades Territoriales,
define los recursos que lo conforma-
ran y reglamenta su manejo.

Finalmente, el Proyecto de Ley No.
35 de 1999 fija el régimen propio del
monopolio rentistico, a favor de la
salud, de los juegos de suerte y azar.
Ademas de reglamentar el funciona-
miento y control de cada juego tradi-
cional y de establecer disposiciones
relativas a la eficiencia del monopo-
lio rentistico, el proyecto deja pro-
tocolizado el Loto Nacional como el
nuevo gran competidor en esa in-
dustria.

Los cuatro proyectos de ley presenta-
dos son importantes y tienen mérito.

Desde el punto de vista de munici-
pios y departamentos, los dos prime-
ros estan orientados a reducir gastos,
el tercero reduce ingresos disponibles
al canalizarlos hacia el Fondo de Pen-
siones y el ultimo pretende aumen-
tar ingresos al mejorar la eficiencia
en el manejo del monopolio de los jue-
gos de azar.

Todos estan siendo sometidos al pro-
ceso democratico de examen por par-
te del Congreso. Debe revisarse la
conveniencia, viabilidad y cons-
titucionalidad de las normas.

Leyendo el texto del Proyecto de Ley
219 de racionalizacién del gasto pu-
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blico, se preguntan algunos si no es
posible revocar derechos individuales
adquiridos con justo titulo pero por
procedimientos administrativos tor-
pes y en claro perjuicio del interés
publico, como las pensiones des-
proporcionadas de varias entidades.

Con respecto a la acelerada capitali-
zacién planteada para el Fondo Na-
cional de Pensiones de las Entidades
Territoriales, se cuestionan otros si
no deberian repartirse los costos en-
tre las diversas generaciones, hacien-
do el ajuste en este rubro menos dras-
tico y financiando una parte via deu-
da de largo plazo para aplicar esa par-
te del ajuste a nuevas generaciones.

Es muy importante que las adminis-
traciones municipales y departamen-
tales tengan muy claro el impacto
combinado de las distintas normas.

A la segura caida el préximo afio de
las Participaciones Municipales en
los Ingresos Corrientes de la Nacion
y del Situado Fiscal que corresponde
a los departamentos, por causa de la
recesion econémica, se sumaran re-
ducciones de ingresos originadas en
algunas de las nuevas Leyes.

El Fondo Nacional de Pensiones de
Entidades Territoriales, por ejemplo,
se llevara los dos puntos porcentua-
les adicionales de participacion en los
ingresos corrientes de la Nacion que
segun la Constitucién y la Ley 60 de
1993 les corresponden a los munici-
pios para los afios 2000 y 2001.

El mismo Fondo les quitara a los de-
partamentos, a partir del 2001, el
20% del producto del Impuesto de
Registro. Les quitara también a los
departamentos, a partir del mismo
afnio, un porcentaje creciente de sus
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ingresos corrientes de libre destina-
cion, empezando en 5% en el 2001 y
llegando al 10% del 2006 en adelante.

A los municipios esto les costard en
el 2005, 667.000 millones de pesos y
a los departamentos aproximada-
mente la mitad de esa cifra. Pero los
departamentos que hoy tienen lote-
rias eficientes y productivas deben
tener en cuenta, ademas, el impacto
del Loto Nacional, el cual seguramen-
te hara mella en sus ingresos.

El producto del Loto, aunque de pro-
piedad de los departamentos, ira tam-
bién al Fondo Nacional de Pensiones
de Entidades Territoriales.

Todas estas contingencias deben te-
nerse en cuenta a la hora de las pro-
mesas electorales, de los presupues-
tos y de los nuevos endeudamientos
o a la hora de los convenios de des-
emperfio con el Ministerio de Hacien-
da o con el sector financiero.

Como dije antes, los cuatro proyectos
de ley estan siguiendo su respectiva
secuencia de debates en comisiones
y plenarias de Senado y Camara. Ya
han experimentado cambios aporta-
dos por los congresistas ponentes.
Algunos de esos cambios, importan-
tes y valiosos; otros francamente
preocupantes. Seria grave que las mo-
dificaciones cercenaran de tal modo
los proyectos que los tornaran inuti-
les. Y seria mas grave que se confir-
mara lo que denunciaba la prensa de
los dltimos dias sobre el sabotaje al
estudio de los proyectos por parte de
congresistas, supuestamente cerca-
nos al gobierno Pastrana, que buscan
defender privilegios que les generan
ingresos ilegitimos o votos cautivos.

La situacién fiscal es muy grave. «Y
el apreton nos toca a todos».



Hasta aqui lo pertinente a los cuatro
proyectos de ley presentados por el
senor ministro de Hacienda para
acompaiar al Presupuesto de la Ver-
dad en la tarea de reducir el déficit
fiscal.

Con respecto al Proyecto de Acto Le-
gislativo que busca reformar la Cons-
titucion para congelar el Situado Fis-
cal de los departamentos y las Parti-
cipaciones Municipales en los Ingre-
sos de la Nacion, tengo una aprecia-
cién completamente diferente. Como
se lo he expuesto a los senores minis-
tros de Hacienda e Interior en una
audiencia en recinto cerrado, consi-
dero que ese proyecto es altamente
inconveniente e injusto.

La Constitucién de 1991 implicé un
nuevo contrato social entre los ciuda-
danos y el Estado. Uno de los cam-
bios mas importantes de ese nuevo
contrato fue el de definir a la Repu-
blica como unitaria pero descentrali-
zada y con autonomia de sus entida-
des territoriales. Esa descentraliza-
cién y esa autonomia, definidas en el
Articulo lo. de 1a Carta, toman cuer-
po en el Articulo 287 que les da a las
entidades territoriales los derechos a
gobernarse por autoridades propias,
a ejercer las competencias que les
corresponden, a administrar sus re-
cursos y establecer los tributos nece-
sarios para el cumplimiento de sus
funciones y a participar en las ren-
tas nacionales.

Esos dos articulos precisan una for-
ma constitucional intermedia entre el
Estado Federalista, tipo Estados
Unidos o Brasil y el Estado Centra-
lista que nos agobi6 por més de cien
anos. Esa forma no sélo responde a
la necesidad politica de méas autono-
mia, sino a la necesidad econémica

de mayor eficacia que se logra cuan-
do el gasto se efectia mas cerca del
beneficiario. Y esa es la nueva reali-
dad que no han reconocido ni han
aceptado los dos ultimos gobiernos.
Y para ser franco, tampoco la acaba-
mos de entender los ciudadanos, como
lo prueban los hechos recientes en el
departamento del Cauca.

Pues bien, la Constitucién de 1991 no
sélo asigné competencias especificas
sino que mediante los articulos 356,
357 y 358 asigno recursos a departa-
mentos y municipios para desarrollar
esas competencias.

Contrario a lo que insinta el Gobier-
no, esos recursos no han implicado
mayores costos ni mayores desembol-
sos para la Nacién; por el contrario,
Pedro Nel Ospina, un economista cer-
cano al actual gobierno, citando a
Herrera (1997) dice que «del régimen
de participaciones en los ingresos co-
rrientes de la Nacién resulté un aho-
rro para el gobierno central si se com-
para con la participacién que hubie-
ran tenido los municipios bajo el ré-
gimen de la Ley 12 de 1986. Para to-
dos los afios, a partir de 1992, se ge-
nera un ahorro para la Nacién del
0.82% del Producto Interno Bruto».
Y los recursos del Situado Fiscal para
educacién y salud son insuficientes
segun el economista Sergio Clavijo,
miembro hasta hace poco del equipo
econémico del Gobierno.

Pues a pesar de todo lo anterior, el
Proyecto de Acto Legislativo preten-
de congelar a perpetuidad, constitu-
cionalmente, lo que se establecié
como una participaciéon que deberia
aumentar en la medida que creciera
la economia y que crecieran los ingre-
sos corrientes de la Nacién.
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Esta reforma es sorpresiva. Va en
contra de lo expresado por los docto-
res Andrés Pastrana y Juan Camilo
Restrepo, tanto en la camparia elec-
toral de 1998, como en el documento
de bases para el Plan de Desarrollo
1998-2002, como en el mensaje envia-
do al Congreso acompanando el Pre-
supuesto de la Verdad hace sélo cua-
tro meses.

El Presidente y el Ministro siempre
han reconocido tanto la necesidad de
profundizar la descentralizacién,
como el retraso en el desmonte de la
estructura central que duplica las
competencias descentralizadas.

El objetivo de profundizar la descen-
tralizacion es reiterado muchas veces,
retéricamente, en la exposicién de
motivos del Acto Legislativo, pero,
como veremos, éste logra exactamen-
te lo opuesto.

Los otros dos objetivos que se plan-
tean son el de sanear las finanzas
publicas y el de asegurar que las par-
ticipaciones no disminuyan en anos
dificiles como los actuales.

El de sanear las finanzas puede que
se logre, con la medida propuesta, al
nivel del Gobierno Central. Pero a
costa del gasto social basico o del in-
cremento del déficit en el nivel des-
centralizado.

El objetivo de evitar la caida de las
participaciones en afios dificiles es
conveniente, pero el costo planteado
es muy alto. La verdad es que 1999
es el primer afio en casi setenta afos
que la economia colombiana presen-
ta una caida en su Producto Interno
Bruto. Y los ingresos corrientes de la
Nacién han crecido, casi siempre, mas
rapido que la economia. Eso se refle-
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ja en el constante crecimiento del
Estado.

La Constitucion y la Ley dicen que el
Situado Fiscal y la Participacién de
los Municipios deben ser este afio de
44.5% de los Ingresos Corrientes de
la Nacion. Que deben subir dos pun-
tos mas y que, a partir del afio 2001,
deben sumar el 46.5% de los ingre-
sos corrientes de la Nacién. Esos in-
gresos deben usarlos los departamen-
tos para cubrir las necesidades de
educacién y salud y los municipios
para, ademas de complementar las
necesidades en educacién y salud,
efectuar el gasto social correspon-
diente a dotacion de servicios de agua
potable, programas y subsidios de
vivienda de interés social, otorgar
subsidios para servicios publicos, apo-
yar a la poblacion vulnerable, tanto
en la ciudad como en el campo,
cofinanciar centros de conciliacién
municipales, invertir en educacién
fisica, recreacion, deporte, cultura,
prevenciéon y atencion de desastres,
etc. Cerca de las tres cuartas partes
de los recursos combinados son para
educacién y salud. La otra cuarta
parte para los demads rubros.

Qué sucederia realmente con la re-
forma? Como normalmente la econo-
mia crece y, como ya se dijo, los in-
gresos corrientes de la Nacion crecen
mas rapido que la economia, al con-
gelarse en pesos constantes las par-
ticipaciones realmente iran marchi-
tandose como porcentaje de los ingre-
sos corrientes.

Entre 1976 y 1996, los ingresos co-
rrientes de la Nacién crecieron cerca
de 8% por afio; mucho mas rapido que
la economia. Si suponemos que en el
futuro van a crecer sélo al 6.5% por



afo, y si suponemos que se aprueba
la reforma constitucional propuesta,
en el afno 2008, las participaciones ha-
bran bajado al nivel que tenian en
1990, antes de la reforma constitu-
cional y, para el afo 2030, las par-
ticipaciones combinadas de depar-
tamentos y municipios en los Ingre-
sos Corrientes de la Naci6n habran
bajado desde 46.5% en el 2001, a
menos del 8%.

Aproximadamente la mitad de las
participaciones combinadas deben
dedicarse por ley a educacién. Todos
sabemos que vivimos lo que ha dado
en llamarse la era del conocimiento,
en la que ese es el recurso mas valio-
so, el unico que permite avanzar a
ciudadanos y a sociedades. Todos sa-
bemos que el nivel educativo colom-
biano es muy pobre cuando se com-
para internacionalmente. Tal vez po-
cos saben que el gasto publico per
capita en educacién basica en Colom-
bia es menos de la mitad del prome-
dio de América Latina y s6lo un 3%
del gasto per capita de los paises de-
sarrollados que conforman la OCDE.
;Cuando va a salir adelante nuestro
pueblo? ;Cuando vamos a surgir como
nacién si contra esas evidencias, re-
solvemos reducir el gasto per capita
en educacién? El Gobierno esta em-
penado en una serie de cambios que
deben mejorar la eficiencia y la cali-
dad de la educacion publica basica. Y
eso esta muy bien. Pero es absoluta-
mente insuficiente. Si como nacién
tuviéramos objetivos ambiciosos, el
gasto en educacién basica y media
deberia crecer mas, ganar participa-
cién como porcentaje de los ingresos
corrientes de la Nacién. Casos pare-
cidos, aunque tal vez no tan trascen-
dentales, se podrian presentar para

los demas rubros de gasto social, que
deben financiarse con el situado fis-
cal y las participaciones municipales
en los ingresos de la Nacién relacio-
nados como estdan legalmente a las
necesidades béasicas insatisfechas de
la poblacién.

Esta reforma constitucional no pue-
de prosperar. Seria un despropésito
politico al romperle el espinazo a la
nueva Constitucion y un despropoési-
to econémico al frenar la inversién y
con ella el futuro crecimiento econé-
mico de la Naci6n.

No puedo creer que se desee volver a
centralizar. Se podria alegar mala ad-
ministraciéon y corrupcién en los en-
tes territoriales; pero estuvimos mas
de cien anos con peor administraciéon
y corrupcion en el nivel central.

Si lo que el Gobierno pretende es que
esos ingresos se reemplacen con nue-
vos impuestos regionales, jqué pue-
de estar pensando? ;Que a una socie-
dad que ya paga tarifas entre las méas
altas, para paises afines, por concep-
to de renta y valor agregado la pon-
gamos a pagar la educacion, la salud,
etc., a base de Impuestos Prediales o
de Industria y Comercio?

Porque cuando el Gobierno acusa a
los Entes Territoriales de «pereza fis-
cal» no sélo desestima estudios que
prueban lo contrario, sino que olvida
que el sector empresarial y las clases
medias y altas tienen completamen-
te copada su capacidad tributaria.

Como los proyectos de ley discutidos
antes, hay muchas otras alternativas
que pueden trabajarse para la reduc-
ci6n del déficit fiscal. La Comisién de
Racionalizacion del Gasto y de las
Finanzas Publicas, que siendo Sena-
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dor impulsé hace unos afios el doctor
Juan Camilo Restrepo, la que con
acierto dirigi6 el doctor Gabriel Rosas,
ofrece muchas opciones. Ellos dicen,
por ejemplo: «Se deben eliminar requi-
sitos innecesarios adoptados por el
Gobierno Central y establecer incen-
tivos para que se acelere el proceso de
asunci6n de responsabilidades, con el
fin de trasladar de manera efectiva la
administracién de la educacién y la
salud a los departamentos y munici-
pios». Acompafian esta recomendacién
de otra orientada entonces a reducir
el tamano de los Ministerios de Edu-
cacién y Salud en Bogota. Y hay mu-
chas mas oportunidades para reducir
duplicacién. ;Por qué, por ejemplo,
sigue el Gobierno Central manejando
recursos para acueductos y subsidios
de vivienda?
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Busquemos ademas reducciones en
otras areas. No sélo deben frenarse
los aumentos salariales en el Gobier-
no Central. ;Por qué no se reduce la
fronda burocratica? ;Por qué, por
ejemplo, no se reduce esa gigantes-
ca, inoficiosa y costosa estructura di-
plomética en el exterior? ;Por qué si
el gobierno del Valle del Cauca, para
sanear sus finanzas y volver a ser
viable, puede hacer una reduccién
sustancial de su némina, el Gobier-
no Nacional enfrentado a una reali-
dad similar alega que no puede ha-
cer masacres laborales?

El apreton es para todos.

Muchas gracias. $&



PREPARACION DE UNA VISION
ECONOMICAY ESTRATEGICA
PARA UNA CIUDAD*

NIGEL HARRIS

INTRODUCCION

Comprender la economia de la ciudad
se ha convertido en un componente
vital de su administracién. Esta si-
tuaciéon ha surgido de dos procesos
interrelacionados: a) La globalizacion.
Es la integracion, en un solo sistema
econdémico que exhibe patrones cam-
biantes segun la especializacion local,
de economias nacionales que anterior-
mente estaban separadas. Esta im-
pulsada por los flujos de comercio y
de capital. b) La descentralizacién. Es
la tendencia de gobiernos nacionales
a conferir poderes y asignar respon-
sabilidades a niveles gubernamenta-
les inferiores al nacional.

*

Los administradores municipales se
han visto, por consiguiente, en la ne-
cesidad de enterarse mejor acerca de
las fortalezas y debilidades de su ciu-
dad, de los peligros de los sectores que
van debilitdndose, y de las oportuni-
dades de los sectores de alto creci-
miento. Esto con el fin de brindar su
apoyo a la estructura cambiante y mi-
nimizar el perjuicio social.

La estructura cambiante de la eco-
nomia es un subproducto de la inte-
gracion en un sistema internacional.
Por consiguiente, los administrado-
res tienen que ser conscientes, tam-
bién, de las implicaciones que los
cambios internacionales tienen para

Traduccién del borrador inglés y adecuacién textual en espaiiol por Tito Nelson Oviedo A. Esta conferencia

fue presentada en Toronto, en mayo de 1999, en el marco de un foro sobre “El meollo de la administracién
metropolitana y de la ciudad”, dentro del tema mayor de “Estrategia y arte de gobernar la ciudad”, con el
auspicio del Instituto de Desarrollo Econémico, del Banco Mundial. Esta publicacién se hace con la amable

autorizacién del autor.
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su ciudad. Por ejemplo, de las de un
area de libre comercio para las Amé-
ricas; de las de Mercosur o las de los
pactos comerciales bilaterales (como
entre Chile y Méjico, Colombia y
Méjico, etc.); o de las implicaciones
de las innovaciones que se adelantan
en otras ciudades y que afectan los
patrones de produccién o las exporta-
ciones, y que podrian crear oportuni-
dades que su ciudad pueda emular o
en las que pueda prestar sus servicios.

La ciudad es tanto el mas productivo
como el més dindmico componente de
la economia territorial. Por consi-
guiente, en condiciones de crecimien-
to, el cambio —tanto en la produccion
como en la fuerza laboral y en la dis-
tribucion territorial de la actividad—
es supremamente rapido.

Para sacar provecho de estos proce-
S0s, se requiere una economia flexi-
ble, capaz de reaccionar agilmente
ante las oportunidades y peligros. Por
tanto, una economia en la que, por
ejemplo, las autoridades publicas, los
hombres de negocios y otras agencias
de la ciudad deben trabajar en estre-
cha colaboracién. Las medidas de fle-
xibilidad econémica son dificiles de
identificar! (aunque las regulaciones
publicas rigidas con frecuencia cons-
tituyen un impedimento para la fle-
xibilidad) pero los resultados pueden
verse en las ciudades, como por ejem-
plo en Hong Kong, durante el dltimo
medio siglo, con su capacidad para
industrializarse y desindustria-

lizarse, sin desempleo o negligencia
urbana significativos.

Si el alto crecimiento obliga a una
constante y rapida reestructuracion,
aunque sobre una base incremental,
la recesion es la prueba mas doloro-
sa de las capacidades de superviven-
cia de una ciudad, la prueba de su li-
derazgo y de su administracién. Las
mas antiguas ciudades industriales
de Europa y Norteamérica en los anos
setenta y ochenta son las mas amar-
gas ilustraciones de los costos del fra-
caso, representados en muy altas ta-
sas de desempleo y deterioro del cen-
tro urbano; y estos problemas, en los
peores casos, aun no se han supera-
do. Cuando las tendencias naciona-
les son poderosas, es dificil contra-
rrestarlas; pero las ciudades varian
enormemente en su respuesta frente
a los reveses econémicos, y uno de los
factores que intervienen en esa va-
riacion es el liderazgo local.

La apertura de las economias nacio-
nales parece haber estado acompana-
da de una creciente ‘informalizacién’.
Es decir, una porcién creciente de la
economia de una ciudad puede ha-
bérsele escapado al sistema estadis-
tico por debajo de la puerta. Frecuen-
temente, los sectores que han desapa-
recido estdn entre los mas recientes
y méas dinamicos, y por tanto tienen
un exagerado efecto sobre la visién
de hacia dénde marcha la ciudad.

Toémese, por ejemplo, la industria tex-
til de Mumbhai (Bombay), histérica-

1. Un economista turco describié la creciente capacidad de respuesta de la economia (nacional) turca bajo el
impacto de las reformas macroeconémicas, de la siguiente manera: “Al gobierno le tomé seis afos reaccio-
nar ante los primeros incrementos de los precios del petréleo, méds de seis meses ante la crisis financiera
mayor de 1983, seis dias ante la Guerra del Golfo, y ahora, seis horas ante los cambios externos mayores”.

— Caneri en Williamson, J. (ed), The political economy of policy reform, Washington DC: Institute of Interna-

cional Economics, 1994.
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mente ubicada en el corazén de la ciu-
dad. El empleo ha caido de cerca de
un cuarto de millén, que tenia hace
dos décadas y media, a cerca de
50.000. Pero, simultdneamente, la
industria del “power loom” (‘telar del
poder informal’), que no figura en las
estadisticas, y que se asienta en la
periferia del area metropolitana, ha
crecido paralelamente, y ha adiciona-
do unos 150.000 empleos, quizas. El
tipo de produccién ha cambiado, lo
mismo que han cambiado la fuerza
laboral y sus ingresos, y la ubicacién.
Pero lo més importante, esta indus-
tria se ha escabullido de los registros.
Algunos sugieren que alguna cifra
entre 30 y 60 por ciento de las econo-
mias de Kiev y de Lima se encuen-
tra, de manera semejante, por fuera
de los registros.

Cualquier estrategia para una ciudad
debe, por consiguiente, tener en cuen-
ta la base oculta del iceberg. Con el
tiempo, los buenos administradores
de la ciudad —oficiales, hombres de
negocios, dirigentes sindicales, ONG,
etc.— pueden formarse una buena
idea de lo que no esta registrado, aun
en el caso de que no puedan cuantifi-
carlo; pero a corto plazo, los escena-
rios del futuro de la ciudad tienen que
calificarse en términos de lo que no
sabemos.

{QUE NECESITAMOS SABER
ACERCA DE LAS TENDENCIAS

EN LAS ECONOMIAS DE LAS
GRANDES CIUDADES?
Desindustrializacion . Después de
la larga asociacion histérica de lo ur-
bano y lo industrial, la industria ma-
nufacturera tiende a reubicarse ale-
jada de las ciudades, ya sea totalmen-
te o ya como parte del desarrollo de

regiones industriales mucho mas
grandes. El primer caso parecié su-
cederles a Accra y a Santiago de Chi-
le. El segundo tiene lugar en el valle
central de Méjico, donde la industria
aun estd desplazandose del Area
Metropolitana hacia el norte, y gene-
rando un rapido crecimiento manu-
facturero en las ciudades de la peri-
feria: Toluca, Querétaro, Puebla, etc.
Algo semejante estd ocurriendo en el
tridngulo central de la India, entre
Mumbbhai, Pune y Nasik. Aqui se po-
dria tomar como prototipo el delta del
Rio de la Perla, en el sur de China:
en cada extremo se encuentran las
ciudades mayores de Guangzhou y
Shenzhen-Hong Kong, que son sedes
de empresas de servicios metropoli-
tanos; y, diseminados entre ellas, se
encuentran algunas ciudades, pue-
blos y aldeas industriales. Desde lue-
go que esto implica que las ciudades
mas pequenas pueden continuar
industrializandose. Y, en algunas ins-
tancias (relativamente raras), algu-
nas grandes ciudades han presencia-
do un rapido crecimiento industrial.
Tal es el caso de Dhaka, que parece
haber aumentado en el orden de un
millén los nuevos empleos en la in-
dustria manufacturera durante las
dos ultimas décadas. Igualmente,
Ciudad Ho Chih Minh ha visto un
crecimiento comparable en la indus-
tria liviana orientada hacia las expor-
taciones. Pero, para la mayoria de las
grandes ciudades, la industria manu-
facturera tiene importancia decre-
ciente.

La ciudad de empresas de servi-

cios. Los sectores de servicios no se
comprenden muy bien y, por consi-
guiente, estan mal registrados. Por
esta razoén, generalmente se les sub-
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estima. Sin embargo, casi todas las
grandes ciudades de Europa y de
Norteamérica son esencialmente cen-
tros de servicios. El cambio ha sido
bastante dramatico. Londres, por
ejemplo, perdi6 800.000 empleos en
la industria manufacturera en dos
décadas, hasta 1980; pero, en el mis-
mo periodo alcanzé los 800.000 em-
pleados en servicios financieros y de
negocios. Una vez maés, el cambio es
de fuerza laboral, de ingresos y con-
sumo (y, por tanto, en el comercio al
por mayor y al detal), de ubicacién y
de patrones de movimiento.

¢De qué tipo de servicios se trata? A
continuacion se proporcionan algunos
ejemplos.

i) Servicios financieros y al produc-
tor. El crecimiento del sector fi-
nanciero de las economias de las
grandes ciudades ha sido notable,
en la medida en que los merca-
dos de capitales se han abierto,
los gobiernos han liberalizado las
condiciones para la inversién ex-
tranjera, han desarrollado inter-
cambios de titulos valores y han
efectuado privatizaciones.

El distrito central de negocios
también ha tenido que reestruc-
turarse para ajustarse a esto.
Mas atn, ha habido un crecimien-
to mayor en servicios a los nego-
cios o al productor. En algunos ca-
sos, por ejemplo en Lyon, el dis-
trito presta servicios a la indus-
tria manufacturera en una exten-
saregion fuera de la ciudad. Hong
Kong es otro ejemplo: es un cen-
tro decadente de las manufactu-
ras; pero un elemento clave de su
sector de servicios esta adminis-
trando la logistica para las indus-
trias manufactureras del mundo,
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tal como lo muestra el caso que
aparece en el recuadro.

Servicios de Hong Kong

Li & Fung (de Hong Kong) es una te-
larana de la industria manufacturera
en veintitrés paises. Opera no sola-
mente en varias partes del Asia
Suroriental sino también en América
Latina, Europa oriental, Caribe y
Mauritania.

El sefior Fung explica como funciona
el sistema. Una compania extranjera
viene adonde él, le presenta un modes-
to producto —un boligrafo, por ejemplo,
o un vestido sencillo— y le pide que in-
vestigue dénde lo pueden fabricar mas
econémicamente que en cualquier otra
parte de que la compania solicitante
tenga noticia. La gente del sefior Fung
se pone en la tarea de encontrar no sélo
un sitio donde la mano de obra sea la
mas barata posible, sino que también
esté a salvo de las restricciones comer-
ciales a la produccién china.

Témese el caso de ese sencillo vestido
del que se hablé6 antes: La hilaza pue-
de producirse en Corea, la tela puede
tejerse en Taiwan, las cremalleras pue-
den comprarse en Japoén, y la prenda
puede elaborarse parcialmente en Chi-
na, antes de que, finalmente, pase por
el taller de costura en Indonesia. “Lo
que estamos haciendo es buscar el me-
jor lugar para cada operacién”, dice el
sefior Fung. “Al mismo tiempo, esta-
mos ordenando los factores de produc-
cién para que podamos reducir los me-
jores tiempos de produccién, de tres
meses a cinco semanas”.

Li & Fung tiene una red de 7.500 pro-
veedores regulares, que emplean en
promedio 200 trabajadores cada uno.
En otras palabras, cerca de millén y
medio de trabajadores dependen, en
cierta medida, de esta firma.

The Economist, Supplement, 20 de junio de
1998, p. 20.




ii)

Comercio. La comercializaciéon y
el manejo de bienes comer-
ciables —desde los gigantescos
mercados al por mayor hasta el
vendedor de la calle y el ciclista
que transporta los bienes— cons-
tituyen probablemente la méaxi-
ma fuente de empleo en las
grandes ciudades de los paises
en via de desarrollo. Sin embar-
go, es sorprendente lo poco que
se sabe acerca del sistema.

Los centros de distribucién na-
cional estan intimamente rela-
cionados con las ciudades como
puntos de empalme en el siste-
ma de transporte. Cuentan con
bodegaje y almacenamiento, con
centros de procesamiento relacio-
nados (molinos de harina y arroz,
extraccion de aceites, etc.) y con
sistemas de banca y crédito.

Los puntos de ventas al detal
son definitivos para la calidad de
vida en la ciudad y para el tu-
rismo. Y, en efecto, algunas ciu-
dades (Panama, Singapur, Bah-
rain, etc.), para desarrollar el tu-
rismo, han establecido redes de
ventas al por menor.

iii) Hoteles y restaurantes. Nueva-

mente, estos son decisivos para
la calidad de vida en la ciudad y
para el turismo. Este dltimo un
sector que en el futuro tendra un
alto crecimiento en los paises en
via de desarrollo. Como el co-
mercio, hoteles y restaurantes
ofrecen buenas oportunidades
de trabajo y son, por consiguien-
te, importantes en la generacién
de empleo y de ingresos para la
ciudad.

iv) Industrias de informacién. Gra-
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cias a las comunicaciones sa-
telitales, la diseminacién de los
servicios de informaciéon (que
marcha a la par con la disemi-
nacion de la industria manufac-
turera, de modo que las partes
del proceso de manufacturacion
de un bien podrian conseguirse
en diferentes paises) esta dan-
do origen a una amplia gama de
industrias urbanas de exporta-
ciones:

(a) Almacenamiento y procesa-
miento de informacién, en ac-
tividades tales como: emision
de tiquetes y contabilidad
(Barbados, Mumbhai); regis-
tros legales y criminales (Ciu-
dad Judrez, Manila); historias
clinicas (Barbados); catalogos
de bibliotecas, transacciones
inmobiliarias (Shenzhen).

Es posible que en el futuro
muchas otras series estadis-
ticas se alacenen y procesen
en ciudades de paises en via
de desarrollo: censos de pobla-
cién e industriales, cuentas
nacionales, etc.

(b) Programacion de software
para compaiiias en Europa y
Norteamérica. Existen ahora
muchos centros para esto en
Asia y América Latina; se han
identificado doce en India,
aunque muchos no participan
en exportaciones; los dos me-
jor conocidos son Bangalore y
Mumbhai.

(c) Impresién y publicaciones,
que ahora son importantes,
por ejemplo, en Bogotd y
Hong Kong.
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Turismo, que esta adquiriendo
importancia en muchas ciuda-
des, ya sea porque ellas se toman
como lugares de destino final o
como puntos de transito en el
sistema de transporte. Recoge
muchos de los sectores mencio-
nados anteriormente —comercio,
hoteles y restaurantes— y otros
que intervienen posteriormente.

Una vez mas, puede ser una ac-
tividad que ocupe a mucha gen-
te, y tener implicaciones signifi-
cativas para la agricultura y la
industria manufacturera. El tu-
rismo, sin embargo, si requiere
una ciudad bien ordenada, segu-
ra, limpia y salubre; es decir, la
calidad de vida en la ciudad es
fundamental para su capacidad
de obtener ingresos a través del
turismo.

(vi) Los ‘no comerciables que se vuel-

ven comerciables’. Es un conjun-
to de servicios, con frecuencia in-
timamente relacionados con los
servicios publicos gratuitos para
consumo doméstico, que tam-
bién pueden convertirse en in-
dustrias de exportaciones co-
merciales:

(a) Servicios de salud. En ellos
se incluyen hospitales y clini-
cas, casas de convalecencia y
de retiro para ancianos, ser-
vicios de farmacéuticos y pa-
ramédicos; estos servicios a
veces estan respaldados por
hospitales universitarios, do-
centes universitarios de me-
dicina, ete.

Es probable que la demanda
en este campo se incremente
constantemente, en la medi-
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da en que, en los paises desa-
rrollados, seguidos de cerca
por los paises de reciente in-
dustrializacion, las poblacio-
nes vayan envejeciendo y sus
fuerzas laborales activas va-
yan decayendo. Ya, en las cir-
cunstancias especiales de la
frontera Estados Unidos -
Méjico, los servicios médicos
mejicanos para los estadouni-
denses (especialmente el cre-
ciente namero de los que pa-
san el invierno en el sur) se
han desarrollado en gran es-
cala. Existen otros centros
mas especializados, por ejem-
plo Bogota y Barcelona (para
cirugia de los ojos), Singapur,
etc. Igualmente, en los paises
desarrollados se han estable-
cido centros para consumido-
res de ingresos superiores (La
Jolla, Londres, Zurich, Viena,
ete.).

(b) Educacion superior (y, en al-
gunos sitios, educacion secun-
daria). El nimero de estu-
diantes que ahora concurren
a las universidades y faculta-
des de la ciudad, y el del per-
sonal docente que en ellas
presta el servicio, los convier-
te en un componente signifi-
cativo del mercado de consu-
mo. Este servicio tiene efec-
tos multiplicadores importan-
tes en el consumo de produc-
tos vendidos al por menor, en
el alojamiento y el transpor-
te. Por ejemplo, El Cairo po-
siblemente tiene quinientos
mil estudiantes en institucio-
nes educativas terciarias pu-
blicas y privadas (muchos de
ellos proceden de otros paises



arabes o de otros sitios, es de-
cir, que le generan al pais in-
gresos por exportacion). De la
misma manera, las ciudades
latinoamericanas son, en su
mayoria, centros estudianti-
les de importancia; por ejem-
plo, Méjico probablemente su-
pere a El Cairo en cifras. En
otra latitud, Chipre del Nor-
te ha desarrollado una sope-
sada estrategia de exporta-
ci6én sostenida, con fundamen-
to en la creacién de cinco uni-
versidades que ofrecen pro-
gramas curriculares en in-
glés, para atraer estudiantes
de Turquia, Oriente Medio y
Surasia.

(¢) Cultura y deporte. Un ntime-
ro de ciudades ha comenzado
deliberadamente a desarro-
llar instalaciones culturales 'y
deportivas como elementos de
una estrategia de exportacion
para atraer hacia la ciudad
tanto a los turistas corrientes
como a aquellos que la visitan
con algin propésito especifi-
co (por ejemplo, ejecutivos que
van a trabajar temporalmen-
te en el sector financiero; per-
sonas que van a tomar parte
en convenciones de negocios,
etc.). A comienzos de la déca-
da de los anos 90, se calculd
que el empleo para las activi-
dades culturales en Londres
fue de 125.000, lo que mues-
tra la importancia del sector
en la economia. También se
ha logrado la expansién con
la ‘festivalizacién’—es decir, la
realizaciéon de eventos espe-
ciales para atraer consumido-

res: teatro internacional ma-
yor, festivales de cine o de
musica, eventos deportivos in-
ternacionales, etc. En este
aspecto, es bien conocida la
explotacion que hizo Barcelo-
na de la oportunidad de los
Juegos Olimpicos de 1992.

(vii) Transporte. Una economia glo-
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balizada implica que haya mo-
vilizacién de una creciente pro-
porcién tanto del producto do-
méstico comercializado interna-
cionalmente como de la pobla-
ci6on mundial (consumidores y
oferentes de servicios, por igual),
que es también internacional-
mente movil.

Puesto que las ciudades son, con
frecuencia, los mayores cruces
de caminos en el sistema de
transporte —sumados mar, aire,
ferrocarril y carretera— tanto la
economia globalizada como la
prosperidad de la ciudad depen-
den de la calidad de la infraes-
tructura urbana y de su admi-
nistracion cotidiana. En ese sen-
tido, se han canalizado inversio-
nes mayores tanto hacia nuevos
aeropuertos (y particularmente
hacia el futuro sector de alto cre-
cimiento del transporte aéreo, de
movimientos de carga aérea)
como hacia la dotacién de con-
tenedores para los puertos. Sin
embargo, se ha descuidado la
necesaria mejoria de los siste-
mas de alimentacion de carga a
los puertos, representados en
carreteras y ferrocarriles; ade-
mas, con frecuencia, dichos sis-
temas exhiben una mediocre ad-
ministraciéon de trafico. Esta
situacion causa que se pierda la
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mitad de la ventaja de estas in-
versiones. Y los altos costos en
el sistema de transporte pueden
eliminar cualquier ventaja com-
parativa que un pais pudiera
tener en exportaciones particu-
lares.

Por otra parte, con frecuencia,
la modernizacion de los puertos
implica la reubicaciéon de los
muelles lejos de las viejas areas
del centro urbano. Esto da lugar
a terrenos centrales desocupa-
dos, que quedan abiertos para el
redesarrollo (a veces lo mismo es
cierto de los terrenos que ocupan
los ferrocarriles en el perimetro
urbano). Esos terrenos permiti-
ran, por asi decirlo, reequipar la
ciudad para el cumplimiento de
nuevas funciones. Ejemplos de
esto se dan en Barcelona, Ciu-
dad del Cabo, Yokohama, Lon-
dres, Sydney, Nueva York y otras
urbes, cuyos esquemas de re-
desarrollo son bien conocidos en
la actualidad.

Muchos de estos sectores de ser-
vicios se refuerzan mutuamen-
te. Por ejemplo, las actividades
financieras de Nueva York se
fortalecen por la vida cultural de
la que los financistas pueden
disfrutar después del trabajo.
Lyon ha empleado sus universi-
dades para crear una zona uni-
versitaria, una ‘margen izquier-
da? de pequenos teatros, gale-
rias, restaurantes, como un polo
de atraccién para los turistas.
Otras ciudades han tratado de
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utilizar sus universidades como
bases para el desarrollo de Par-
ques de la Ciencia, ubicados cer-
ca de aeropuertos e interseccio-
nes de carreteras.

Sin embargo, para construir una
ciudad de servicios que funcio-
ne bien, se debe tener como una
de las precondiciones econémi-
cas, una adecuada calidad de
vida. Es decir, es indispensable
crear una ciudad limpia, segura
y bonita, que no esté afligida por
mayores riesgos ambientales o
desesperantes congestiones de
transito.

Pocas ciudades salen bien libra-
das en estos aspectos. Y a algu-
nas les va muy mal. Por ejem-
plo, el sistema de transporte de
Bangkok es actualmente un no-
table elemento disuasor para los
visitantes. Igualmente, los turis-
tas que desean visitar a Méjico
para contemplar los volcanes, o
que quieren viajar a Santiago de
Chile para admirar los Andes, se
sentiran frustrados. Y es que el
caos vehicular actual echa a per-
der una ventaja comparativa
clave, en gran parte del afno. Por
otra parte, el turismo médico di-
ficilmente podra funcionar si los
pacientes tienen que padecer
aguas contaminadas. Y el turis-
mo cultural puede destruirse por
causa de una deficiente seguri-
dad personal. En consecuencia,
la vieja agenda de la provisién
de servicios municipales se
convierte, ahora, en condicién

2. Alusién a la vida cultural de la margen izquierda del rio Sena en Paris. (Nota del traductor).



para el éxito de la nueva econo-
mia de la ciudad.

Vistas por separado, cada ciudad
es Unica. Y es en este nivel de
unicidad en el que ocurren las
innovaciones que finalmente la
transformaran. Esto implica que
la clave para su crecimiento eco-
némico esta en su visiéon de una
relacién tnica con la economia
mundial, una historia y una for-
ma fisica dnicas, y una heren-
cia unica de capital humano.

Los administradores de la ciu-
dad estan en gran peligro de
error si, para tomar decisiones
en su accién administrativa, en
lugar de buscar comprender el
conjunto dnico de atributos que
tiene su ciudad, quieren tomar-
las a partir de un modelo es-
tandar de economia de una ciu-
dad (como lo atestiguan nume-
rosos parques industriales des-
ocupados en todo el mundo). Sin
embargo, con frecuencia, los ad-
ministradores municipales no
conocen su ciudad pues no han
armado el cuadro de sus forta-
lezas y debilidades.

iQUE NECESITAMOS SABER
ACERCA DE LA ECONOMIA

DE LA CIUDAD?

La estructura econémica de una ciu-
dad estd en un cambio continuo, como
se muestra en tres mediciones que se
han realizado (durante, digamos, la
década anterior):

i) cambios en la composicién del
valor del producto, por sector y
subsector;

ii) cambios en la distribucion de la
fuerza laboral, por sector y
subsector;

iii) cambios en la distribucién fisi-
ca de la actividad en la ciudad,
en el drea metropolitana y posi-
blemente en los distritos colin-
dantes.

Mientras mayor sea el grado de dis-
gregacion (en la vision de la ciudad
por separado), mayores seran los
cambios; pero, también, mayores se-
ran los problemas para manejar los
datos ( y, a veces, para reunirlos).
Pero sodlo en el nivel de disgregacion
puede identificarse justo lo que esta
en expansion (por ejemplo, que no es
el sector de “equipo eléctrico y elec-
trénico” sino el de “radios de transis-
tores”, como se aprecia en un caso to-
mado de Hong Kong en los afios se-
tenta). Igualmente en ese nivel pue-
de precisarse qué clase de dotacién
exacta se necesita, y cudles son las
implicaciones territoriales y para el
empleo.

También es parte de este ejercicio
identificar la cambiante composiciéon
de las exportaciones de la ciudad (es
decir, lo que sale de la ciudad en con-
traposicién con lo que alli se consu-
me); y, de esta manera, establecer sus
ventajas competitivas aparentes, asi
como las demandas esperadas sobre
su sistema de transporte. Esto es par-
te de un andlisis separado de la ciu-
dad en su calidad de cruce de cami-
nos en el flujo de gente, bienes, finan-
zas e informacién; y constituye el
medio para minimizar los costos de
transaccién entre variedades.

Ademas, necesitamos recomponer el
mucho méas familiar cuadro de los
servicios de apoyo. Es decir, el cua-
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dro del sistema educativo y su ade-
cuacién para las apropiadas combi-
naciones de habilidades; el de la ca-
pacidad del sistema de salud para
atender a la poblacién; el del aloja-
miento y el de los servicios publicos.

Todo esto debe ubicarse en un con-
texto dinamico, que, especificamente,
tiene que ver con las probables con-
secuencias que sobre la ciudad ten-
gan los cambios econémicos externos:

(i) de la economia internacional.
Toémese como ejemplo, digamos,
el contexto de Europa 1992, con
las implicaciones de las crisis
econdémicas asiatica y brasilena,
del cambiante valor del délar o
del yen, de los decrecientes pre-
cios del petréleo, de las recien-
tes innovaciones, de los acuer-
dos comerciales, etc. Es decir, la
clase de ejercicio que es bastan-
te conocido de los ministerios na-
cionales de Finanzas o de Eco-
nomia, pero que son mas extra-
fios en las esferas gubernamen-
tales del ambito subnacional.

(i1) de la economia doméstica. Tiene
que ver con los cambios en las
politicas gubernamentales, los
efectos del mayor gasto en nue-
va infraestructura, etc.

Este cuadro, entonces, nos permite
comenzar a comprender la probable
futura evolucién de la economia de la
ciudad, su demanda de mano de obra
(de donde se desprende una posible
inmigracién) y habilidades, de infra-
estructura adicional, de ajustes de la
estructura regulativa, del desarrollo
de viejos sitios o de la apertura de
nuevos.

En esencia, el ejercicio no es trabajo
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de expertos, aunque puede darse el
aporte de ellos. Con frecuencia, los
datos disponibles no permiten la
identificacién de las innovaciones
hasta cuando éstas estdn bien avan-
zadas, aunque tales cambios hayan
sido conocidos de tiempo atras por los
hombres de negocios involucrados o
por otras personas, de manera par-
cial o anecdética. Para asegurarse de
que este conocimiento parcial aporte
la informacién para el proceso de de-
finicién de la estrategia de una ciu-
dad, se requiere una forma institu-
cional para recoger todos los recur-
sos en un solo colectivo. El foro de la
ciudad (donde los agentes guberna-
mentales y los concejales se reinen
con representantes de las asociacio-
nes de negocios, sindicatos laborales,
partidos politicos, universidades, or-
ganizaciones no gubernamentales,
organizaciones comunitarias, etc.) es
un mecanismo para reunir informa-
cién y, al adelantar ese proceso, lo-
grar un consenso politico sobre el
rumbo que debe tomar el desarrollo.

La planeacion por consenso se entien-
de como un acuerdo sobre un desea-
do conjunto de escenarios que dejen
espacio para la flexibilidad. Viene a
reemplazar el viejo Plan Maestro a
veinte afios, junto con su énfasis en
sus metas y normas estatutarias a
largo plazo (un plan que ya no puede
realizarse, aunque los elementos de
la planeacion de la infraestructura
requieran horizontes de planeacion
de plazos mas largos).

Todo esto requiere informacién, da-
tos actualizados y apropiados de ma-
nera permanente. Sin tales datos
puede presentarse poca transparen-
cia en el Gobierno, poca participacién
responsable de los ciudadanos y poca



flexibilidad en las reacciones ante las
nuevas situaciones .

Lo ideal seria que, asi como ocurre en
el Gobierno Nacional, cada ciudad tu-
viera sus anales estadisticos y, en al-
gunos casos, boletines trimestrales
que posibiliten tanto el pensamiento
estratégico continuado por parte de los
administradores de la ciudad, como la
promocioén de la misma (a los negocios,
etc.) y la participacion de los ciuda-
danos.

Algunas ciudades han ido mas alla de
esto y han establecido centros de in-
vestigacion metropolitana (por ejem-
plo, el del siglo xx1 de Bogota). La fi-
nalidad de estos centros es la de pres-
tarles servicios al Foro de la Ciudad o
a la autoridad local, y a los negocios
locales (en verdad, en algunas ciuda-
des, la Camara de Comercio desem-
pena este papel de investigacién). Lo
hacen a través de informes acerca de

diferentes sectores, informes va-
lorativos acerca de la repercusién que
los cambios externos tienen en la ciu-
dad, documentos informativos para
agentes del gobierno metropolitano y
otros. Parte de este trabajo también
ha llegado al gobierno local a través
de departamentos de desarrollo eco-
némico, unidades de asesoria econé-
mica adscritas a la oficina del alcal-
de, o incorporadas en agencias publi-
cas descentralizadas tales como Cor-
poraciones de Desarrollo Econémico,
Alianzas de Sociedad, etc.

Existe una amplia gama de opciones,
cada una de las cuales tiene puntos a
favor o en contra. Pero el objetivo ge-
neral es el mismo: hacer que la ad-
ministracién de la ciudad y el consen-
so politico que sustenta las politicas
estén mejor informados, tengan ob-
jetivos mas precisos y sean mas efec-
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LA INTEGRACION

DE LAS NECESIDADES

DEL CLIENTE EN LOS PRODUCTOS
Y SERVICIOS DE LA EMPRESA

CARLOS A. FRANCO G.

Jefe Departamento de Administracién y profesor Titular de la Facultad de Ciencias Econémicas
y Administrativas de la Universidad ICESI Cali - Colombia.

INTRODUCCION

Las empresas de hoy dia siguen per-
siguiendo el objetivo de poder ofrecer
mejores productos que los competido-
res a mejores precios. Este propésito
ha sido practicamente el mismo des-
de épocas pasadas, y la gran diferen-
cia de hoy es el entorno en el cual se
mueven, demasiado cambiante con
una competencia intensa.

¢Coémo cumplir con este objetivo que
todos persiguen? Un enfoque practi-
co consiste en buscar mecanismos de
planeaciéon que permitan incorporar
las necesidades de los clientes en el
disefio o redisefio de los productos o
servicios que ésta ofrece.

La filosofia de la calidad brinda pro-
cesos sistematicos que permiten in-
corporar estas necesidades en el di-
sefio, redisefno, procesamiento y pro-
duccién de los productos y servicios
requeridos por los clientes.

En este articulo presentaremos las
ideas centrales de la metodologia co-
nocida como QFD (Quality Function
Deployment) que permite incorporar
la voz del cliente en la planeacién, el
diseno y la produccién de los produc-
tos ofrecidos por la compania.

{QUE ES QFD?

QFD (Quality Function Deployment)
es un proceso sistematico de planea-
cién que fue creado para ayudar a un
equipo de proyectos a integrar y ad-
ministrar los elementos necesarios
para definir, disefiar y producir un
producto (o entregar un servicio) que
pudiera satisfacer o exceder las ne-
cesidades del cliente. Su principio
central es capturar la «voz del clien-
te» y garantizar que se traduzca en
una estrategia apropiada para los
productos y los requisitos de los pro-
cesos.
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Podemos decir que el proceso de QFD
se utiliza para disenar o redisenar
productos/servicios con dos objetivos
fundamentales:

1. Asegurar que el producto/servicio
respondera a las expectativas y
necesidades de los clientes.

Definicion Disefio
producto

Método

2. Acortar el tiempo que transcurre
desde la concepcion del producto
(o de las modificaciones a realizar)
hasta su lanzamiento.

Este aspecto se visualiza mejor en la
Figura 1.

Redisefio

clasico ’ ) .

Método
nuevo

“‘ b ’ .
>® —> 0> 0

Tiempo

Figura |

L.P. Sullivan, en la revista Quality
Progress, compara el nimero de cam-
bios de disefio en una empresa japo-
nesa de fabricacién de automdviles

A

Empresa
norteamericana

Cambios
de disefio

Empresa
japonesa

que emplea el QFD, con los de una
empresa que no los emplea. La Fi-
gura 2 explica por si misma las di-
ferencias.

-24 -20 -16 -12

<

-8 -4 0 4 Tiempo (en meses)

Figura 2
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VENTAJAS DE APLICACION

El QFD prevé varios aspectos que
deben considerarse en lo que respec-
ta a la comunicacion, la mejora del
producto y la documentacion, asi:

Comunicacion. Este proceso es esen-
cialmente interfuncional y en él de-
ben participar diversas dependencias
de la empresa en donde diferentes
personas aportan puntos de vista dis-
tintos, contribuyendo asi a la mejora
de las comunicaciones.

Mejora del producto. El objetivo mas
importante que se persigue es el de
satisfacer las necesidades del clien-
te. Para ello se requiere realizar un
analisis detenido de ellas, priorizando
las mas esenciales y determinando
cual es mas razonable satisfacer.

Documentacion. Cuando se aplica el
proceso del QFD se obtiene una base
de datos importante sobre las nece-
sidades del cliente, caracteristicas del
producto, tecnologias, productos y
procesos. Estos datos deben ordenar-
se en forma de matrices y se podran
utilizar en disefios o modificaciones
posteriores.

El QFD aporta una serie de benefi-
cios que se deben considerar:

¢ Posibilita la obtencién de bases de
datos para diseno y modificacio-
nes futuras.

* Se dispone de un proceso sistema-
tico para disefio y modificacién de
productos y servicios.

* Sereducen tiempos de lanzamien-
to de productos/servicios.

* Los costos se pueden reducir, pues
se evitan errores y reprocesos en
etapas criticas.

¢ Se incrementa la satisfaccién del
cliente, al dar respuesta rapida y
precisa a sus necesidades y reque-
rimientos.

METODOLOGIA DEL QFD
El1 QFD se lleva a cabo en cuatro eta-
pas asi:

1. Etapa de organizacién y planea-
cién. Se fijan objetivos y se elige el
proyecto teniendo en cuenta los
beneficios que se esperan.

2. Etapa descriptiva. Se definen ne-
cesidades del cliente y las caracte-
risticas del producto/proceso, asi
como las diversas maneras de fa-
bricar el producto y las tecnologias
disponibles.

3. Etapa de progreso. Aqui se retinen
todos los datos, se realizan prue-
bas y se construyen prototipos,
buscando obtener mejoras signifi-
cativas.

4. Etapa de implantacién. Se elabo-
ra un plan de accién detallado para
poner en practica las ideas pro-
puestas y desarrolladas en las eta-
pas anteriores.

Cuando se intenta disefiar o redisenar
un producto se deben considerar los
siguientes factores:

* La calidad en cuanto a atributos
del producto/servicio versus nece-
sidades y expectativas del cliente.

* Los costos de posibles alternativas.
* Tipo de tecnologia requerida.

¢ Confiabilidad del producto.

* Nuevos conceptos que se reflejaran
en innovaciones y consecuentes
ventajas competitivas.
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Los factores anteriores se deberan ob-
servar desde diferentes perspectivas:

* Requisitos del cliente.
* La funcién del producto.

e (Caracteristicas sustitutivas de ca-

lidad.
* Partes que integran el producto.

La consideracion simultdnea de cada
factor y cada perspectiva origina una
matriz. Es asi posible llegar a reunir
veinte matrices distintas, con cada

Caracteristicas de
calidad (Cémo)

uno de los cinco factores expresados
y las cuatro perspectivas considera-
das.

De estas veinte matrices hay alrede-
dor de cuatro o cinco que se pueden
considerar mas importantes y que se
utilizan para llevar a la practica el
proceso del QFD.

Estas matrices se designan como A,
A, A, yA,yseles denomina asi:

| [ - e g
< k=t S S IS o
s Al gsl5.| 2| & Se|EE| 2| 8
&4 12 S5|SS| 2| £ |8 [zss|88g2|8%8
@ , : , FEIEGE[ S| S8 |2 |=2|lE8|=g2|&3
E T T T
O
= H L1 |
S 1 13 2 4 M56M 7 H 8 10 11
_9 — ——]
2 || L {
>
g I I I
o4 RO [ —— — ] Total
L7 [ —— ]
Situacion empresa | [ 1
Competidor X | [ 1
CompetidorY | it .
Plan | [ 1 Histograma de importancia de las

caracteristicas de calidad

i
Y

Figura 3

Matriz A, (Voz del cliente). Esta es
una matriz compleja que consta del
esquema que se presenta en la Figu-
ra 3. Posee varias entradas asi:

1. Requisitos del cliente.

2. Factor de importancia de cada re-
quisito, en escala 1 a 5.

3. Situacién actual con respecto a
cada requisito, en escala 1 a 5.

4,5,6. Posicion dela competencia en
cada requisito, en escala 1 a 5.

36 BiCES TR

7. Metadela empresacon cadare-
quisito, en escala 1 a 5.

8. Tasa de mejora definida como el
cociente entre la meta y la si-
tuacion actual de la empresa.

9. Importancia de cada requisito
para ventas asi: 1.5 muy impor-
tante; 1.2 relativamente impor-
tante; 1 poco importante.

10. Tasa absoluta de mejora e im-

portancia ponderada = Factor



11.

12.

13.

de importancia x Tasa de mejo-
ra x Importancia ventas.

Tasa relativa. Convertir el fac-
tor anterior a cifras relativas
usando porcentajes.

Caracteristicas de calidad. Aqui
se listan los factores medibles y
controlables por medio de los
cuales la empresa espera satis-
facer los requisitos del cliente.
Dichos requisitos expresan los
qué y las caracteristicas de cali-
dad nos dicen los c6mo.

En este espacio se completan las
relaciones que existen entre los
requisitos del cliente y las carac-
teristicas de calidad. Cada en-
trada de esta submatriz tiene
dos datos. Por una parte, un dato
de relacién entre el requisito y
la caracteristica. Esto se expre-
sa con un simbolo y con un ni-
mero. Si la relacién es fuerte el

Por

Si la relacién es débil el simbolo
serd A y se le asignara un 1.

otra parte cada interseccion re-

quisito-caracteristica tendra un valor

que

obtendra de multiplicar el valor

de 11 por el valor numérico asignado
a su simbolo.

14.

15.

16.

17,

En esta fila se suman los tota-
les numéricos de las diversas co-
lumnas de la matriz requisitos-
caracteristicas.

Los valores de la fila se suman
y en esta fila se coloca el valor
porcentual.

En esta fila se colocan las carac-
teristicas actuales que cumple la
empresa.

18. En estas dos filas se colocan
los valores de las caracteristicas
de calidad de cada uno de los
competidores.

3 . 19. En esta fila se colocan los valo-
simbolo es @ y posteriormente s
. g ; res de las caracteristicas de ca-
se le asignara un valor de 9. Si .
2 . ) lidad que se desean lograr a la
la relacion es media el simbolo
. luz del contraste con la compe-
es O y se le dara un valor de 3. .
tencia.
Caracteristicas de
calidad (c6mo)
o -
g s g 5 |3 £
3 |g8|e | € sl |5 | % o |8 g | &
A-l SleE|2e| 8| |ea|iz|e | | & |38 |28 |53 |33
5|85 |es| @ FE|88|Sx|8~| 2 |EE|Eg |28 |
) Ergonémico 042 2 42 3 4 3 3 4 |1 1 3 14
¢ Limpio % 2407 4 [ s | 4 5 [ 5 |1 12 | 48| 23
E Duradero %_ 52 965132 5 4 5 3 5 125 15 9.4 | 44
3 | Que o ruede Alg 59171 3 3 3 3 4 1133 |1 4 19
.é Total [ 105 | 465 | 339 | 213 |1122 Total 21.2| 100
g % | 9 | 41| 30|19 | 99
n:S\tuacic’m empresa | 5" [3pg5| 3gr | 70%
Competidor X | 5" |5pg3| 4gr | 80%
CompetidorY | 4" |4pg3| 3gr | 60%
Plan | 55" |6 pg3| 2gr | 80%
Figura 4
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En la parte de barras sélidas se colo-
ca el grafico de valores de la fila 15.
Este grafico o histograma contiene la
importancia relativa de las caracte-
risticas de calidad. El esquema gene-
ral de esta matriz, asi como un ejem-
plo practico presentado por Bob King,
se ilustra en las Figuras 3 y 4.

Las otras matrices A, A,,A,, y A, se
denominan respectivamente La voz
del Ingeniero, la comprobacién de re-
laciones y las relaciones entre partes
y caracteristicas de calidad. Las for-
mas de estas matrices se presentan
en las Figuras 5,6y 7.

Caracteristicas de la calidad

S
8 g 3
S e L2
s |8 3
= .
= ©
© ]
g £ 3 1%
< € ] )
o o ) T I}
2 o © [t 8
c = 5 s
o @ e} < 2
— = a N o
e | OO A
: e | |OI®|A
c
RS
Q
< .
I Ser mordido
Afiliado O /\
Figura 5
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Caracteristicas de calidad

Caracteristicas de la calidad

s L
g | 3 s
[0}
2| § g
® o g
2] 2 | B E
c £ o ®
° @ ° s 2
2 g8 | © 5 3
IR IR
S [= g m Q
Longitud \
Tiempo entre afiliados \
Polvo de mina generado ®
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Figura 6
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Caracteristicas de la calidad

Longitud

Tiempo entre afiliados
Polvo de mina generado
Exagonalidad

)
®

Mina

P
O
O

Madera

Partes

Goma

Sujecion de goma

Figura 7

LA MATRIZ CASA DE LA CALIDAD  uno de los esquemas mas utilizados
Y EL ENFOQUE SIMPLIFICADO en el QFD. Un esquema simplificado

La denominada matriz Casa de la  de la Casa de la Calidad se presenta
Calidad presenta un esquema simpli-  en la Figura 8.

ficado entre las matrices A, y A, y es
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Existe otro enfoque para aplicacién

Matriz de
correlacién

Cémo
Caracteristicas técnicas
Medidas de rendimiento

Qué
Requisitos
del

cliente

Interrelaciones  |—

Evaluacion
segun
mercado

Valores de objetivo

Figura 8

Fase III:

del QFD, particularmente utilizado
por la empresa automotriz Ford y que
considera el desarrollo del proceso de
QFD en cuatro fases asi:

Fase I:

Fase II:

Planeacion del producto.

Fase IV:

Considera la matriz de
requisitos del cliente ver-
sus las caracteristicas de

calidad.

Planeacion del diserio.

Planeacion del proceso.
Considera las caracte-
risticas de los compo-
nentes versus las carac-
teristicas del proceso.

Planeacion de la produc-
cion. Considera las ca-
racteristicas del proceso
versus los requisitos de
produccién.

El modelo de cuatro fases se es-

Considera las caracteris-
ticas de calidad versus
las caracteristicas de los
componentes.

quematiza en la Figura 9.
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FASE 1
Planificacion del

producto
Disefio
técnico FASE Il
%]
3o Desarrollo de las
g3 l partes
0 o
Sl Partes
[l e] .
Z sistema EASE Il
Importante g8 Planificacion del
Nuevo 28 l proceso
Dificil Sg
£%
Q 3 Proceso
& s FASE IV
Importante g " Planificacion de
Nuevo g g la produccién
Dificil SL P
2 2 Control
L
Importante 3
Nuevo = 5
Dificil £ 8
g g
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EFICIENCIA EN EL MERCADO
DE FUTUROS VENEZOLANO*

MAXIMILIANO GONZALEZ

Master en Administracién (1998), IESA; Licenciado en Ciencias Administrativas (1994), Unimet,
Investigador del Centro de Finanzas del IESA.

PRESENTACION

En los mercados financieros desarro-
llados es imposible obtener sis-
tematicamente rendimientos ex-
traordinarios. Esto sucede, entre
otras cosas, porque la informacion es
de facil acceso, existe un gran nu-
mero de inversionistas inteligentes
siguiendo el mercado, y en caso de
que haya algunas oportunidades de
obtener rendimientos anormales,
éstos no dudaran en utilizar toda su
infraestructura tecnolégica y finan-
ciera para aprovecharlas. El que lle-
gue primero probablemente obten-
dra un jugoso bono de fin de ano, sin
embargo, es extremadamente dificil
ser siempre el primero, y en general
es mejor admitir que el mercado en
todo momento refleja los precios jus-

tos de los activos que alli se cotizan.
Planteada en estos términos, es posi-
ble estudiar la eficiencia de mercado a
través de las posibilidades de obtener
rendimientos extraordinarios; entre
mayores sean estos beneficios menores
seran los niveles de eficiencia.

Este concepto de eficiencia de merca-
do hace mas dificil el trabajo de los
gerentes de fondos de dinero, asi como
el de los arquitectos de exéticos
portafolios de inversién, ya que al ser
ajustados por riesgo es dificil ganarle
al mercado y en general mas econé-
mico para el inversionista comtn com-
prar un indice o cartera de mercado.

La ansiedad del pequeno inversionis-
ta al no saber interpretar con preci-
si6én la informacion contable de las

* Una primera version de este articulo fue publicada por la revista Debates IESA Vol. 4 No. 2. Oct.-Dic.

1998
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empresas o la incertidumbre de oir
sobre si tal o cual accién es ganadora
o perdedora son algunos de los mie-
dos que desaparecen al aumentar la
eficiencia de los mercados financie-
ros. Ahora bien, el papel de los inver-
sionistas profesionales y los gerentes
de inversién sigue siendo crucial ya
que «los mercados eficientes existen
solamente porque la competencia es
intensa y los gerentes estan hacien-
do bien su trabajo» (Breadly y Myers,
1996).

Un buen ejemplo para analizar la efi-
ciencia de mercado en Venezuela es
el mercado de opciones y futuros, el
cual comenz6 operaciones en septiem-
bre de 1997 a través de la Camara de
Compensaciéon de Opciones y Futu-
ros de Venezuela (CACOFV). En este
mercado se cotizan contratos a futu-
ros sobre acciones de la C.A. Electri-
cidad de Caracas (EDC), CANTYV, tipo
de cambio bolivar/délar, Indice Bur-
satil Caracas (IBC) y tasa de interés
overnight.

Antes de estudiar las posibilidades de
arbitraje en el mercado de futuros ve-
nezolano, primero se describe de ma-
nera general qué son y para qué sir-
ven los mercados de futuros, luego se
analizan algunos de los razonamien-
tos que se utilizan para valorar di-
chos instrumentos.

MERCADO DE FUTUROS

Un contrato a futuro es un tipo espe-
cial de contrato a plazo. En esencia,
un futuro permite a dos personas
acordar una transaccion sobre un ac-
tivo en el futuro a un precio pactado
hoy. Por ejemplo, suponga que un
tesorero a finales del mes de julio
debe cancelar una factura por
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US$1.000.000; si estamos en junio, el
tesorero tiene inicialmente dos alter-
nativas: comprar el millén de déla-
res hoy a la tasa de cambio actual o
esperar a julio y comprarlos a la tasa
vigente en ese momento; el mercado
de futuros genera una tercera posibi-
lidad; fijar la tasa hoy (comprando o
vendiendo un contrato a futuro) y
transar en julio.

El tesorero comprara un futuro, po-
sicion larga, si sus expectativas son
que la tasa de cambio suba sobre un
nivel dado. Por ejemplo, si él estima
que para julio el tipo de cambio esta-
ra ubicado en 500 Bs./$ pero observa
que en el mercado se cotizan contra-
tos a futuro por 480 Bs./$, el tesorero
tomaria una posicién larga, y de ser
acertadas sus estimaciones éste po-
dra comprar en julio ddlares a 480
Bs./$ mientras que en el mercado se
transan a 500 Bs./$.

En el caso contrario el tesorero ven-
dera un futuro, posicién corta. Es de-
cir, si éste observa que en el mercado
existen contratos a futuros a 520
Bs./$, y sus estimaciones son correc-
tas, éste podria vender dé6lares a 520
Bs./$ mientras que en el mercado de
délares la divisa se esté cotizando a
500 Bs./$.

Noétese que en ambos casos la ganan-
cia de una de las partes es la pérdida
de la otra. En general en estos mer-
cados existen tres tipos de personas
(Hull, 1997); las que buscan dismi-
nuir incertidumbre, es decir aquellas
cuyo propésito principal es fijar el va-
lor futuro del activo subyacente; los
que quieren especular, personas que
estan apostando sobre los movimien-
tos del activo subyacente y toman
posiciones con el fin explicito de ha-
cerse con una ganancia; y los arbitros,



que buscan encontrar desequilibrios
simultdaneos entre el mercado de con-
tado y el mercado a futuro.

MODELOS DE VALORACION

DE CONTRATOS A FUTURO

Los modelos desarrollados para cal-
cular el precio teérico de los contra-
tos a futuro se basan en gran medida
en las posibilidades de arbitraje en-
tre el contrato a futuro y el activo
subyacente. Arbitraje estd definido
aqui como la posibilidad de entrar si-
multaneamente en el mercado a fu-
turo y en el mercado de contado obte-
niendo una ganancia segura sin ne-
cesidad de hacer ningin desembolso
(el arbitro se queda con el diferencial
de precios).

Estos modelos conceptuales descan-
san en el principio basico donde el
precio de un contrato a futuro es igual
al precio del activo subyacente mas
los costos de acarreo (Hull, 1997). En
el caso de un activo fisico que por sus
caracteristicas debe almacenarse, por
ejemplo el café, los precios de los con-
tratos a futuro seran iguales a los

precios de hoy, mas los costos de al-
macenaje (incluyendo el costo de
oportunidad del capital) por el perio-
do del contrato; en el caso de los acti-
vos financieros como moneda, indices
bursatiles, o cualquier otro activo que
genere ingreso, el precio del contrato
a futuro sera igual al costo de opor-
tunidad menos el retorno obtenido
por la posesién fisica del activo.

Para ilustrar este concepto suponga
el siguiente ejemplo: Un inversionis-
ta (un arbitro en este caso especifico)
observa en el mes de agosto que el
futuro sobre siete mil kilogramos de
jugo de naranja a entregar en sep-
tiembre en el New York Cotton
Exhange (NYCTE) se cotiza a 108.35
centavos de délar por kilogramo (C$/
Kg.). En el mercado de contado al
mismo tiempo se observa que el pre-
cio de siete mil kilogramos de jugo de
naranja es de 100 C$/Kg., lo cual im-
plica costos de acarreo de 8.35 C$/Kg.
Dichos costos estan conformados por
los gastos de almacenaje, seguros,
transporte y costo de oportunidad del
dinero. Esta situacién se ilustra en
la Tabla 1.

Tabla 1

Situacion inicial para el arbitro en el NYCTE para la compra a futuro de
7.000 kilogramos de jugo de naranja. Precios en centavos de délar por

kilogramo (C/Kg.).
Precio de contado Costos de acarreo Precio futuro
(Hoy) (30 dias)
100 8.35 108.35
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El inversionista rapidamente descu-
bre que puede pedir un préstamo de
100 C$/Kg. y con estos recursos com-
prar siete mil kilogramos de jugo de
naranja, almacenarlos, pagar los se-
guros, gastos de transporte y los in-
tereses del préstamo, todo esto por
7.35 C/Kg. Por lo tanto, compra un
contrato a futuro (est4 corto en el fu-

turo, es decir, esté obligado a vender
siete mil kilogramos de jugo de na-
ranja en septiembre) e inmediata-
mente pide el préstamo y compra en
el mercado de contado la cantidad de
jugo de naranja a negociar en sep-
tiembre. Dicha situaciéon se ilustra en
la Tabla 2.

Tabla 2
Situacion del arbitro luego de hacer la negociacién
Precios en centavos de délar por kilogramo (C/Kg.)

Precio de contado Costos de acarreo Precio futuro
(Hoy) (30 dias)
-100 -7.35 -107.35

En septiembre, el arbitro recibira
108.35 C/Kg, y entregara los siete mil
kilogramos de jugo de naranja que
tiene almacenados y con estos recur-

sos podra cancelar el préstamo, obte-
niendo una ganancia de 1 C/Kg. Esta
situacion se ilustra en la Tabla 3.

Tabla 3
Situacion final para el arbitro en el mes de septiembre
Precios en centavos de délar por kilogramo (C/Kg.)

Precio de contado Costos de acarreo Precio futuro
(Hoy) (30 dias)
100 8.35 108.35
-100 -7.35 -107.53
0 1.00

En la Tabla 3 se puede ver que el ar-
bitro, sin necesidad de invertir nin-
gun dinero (obsérvese que la compra
de contado la financia totalmente) ob-
tiene un beneficio positivo generan-
do asi un rendimiento infinito.
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Hasta el momento podemos decir que
en un mercado eficiente los precios
observados de los contratos a futuros
deberian estar muy préximos a los
precios calculados siguiendo los mo-
delos teéricos descritos anteriormen-




te; sin embargo, es necesario tomar
en consideracion los costos de tran-
saccién ya que la entrada simultanea
en los mercados a futuro y los merca-
dos de contado (arbitraje) generan co-
misiones, impuestos, depésitos en ga-
rantia, entre otros costos, ocasionan-
do distorsiones en la valoracién de los
contratos. Por lo tanto, un inversio-
nista deseoso de conseguir rendi-
mientos extras antes de actuar, debe
calcular una banda de fluctuaciones
que representan los costos de tran-
saccién y permitir que los precios ob-
servados se muevan libremente den-
tro de ella, y correr a las com-
putadoras solamente cuando los pre-
cios que se observan en el mercado
salgan de las bandas y los beneficios
extraordinarios sean suficientes para
cancelar los costos y ademas retribuir
suficientemente su esfuerzo.

DETERMINACION DE
POSIBILIDADES DE ARBITRAJE
Strickland y Xu definieron una varia-
ble de arbitraje llamada X (Strickland
y Xu, 1990). Dicha variable permite
determinar cuando y en qué monto
es posible realizar operaciones de ar-
bitraje. Dichas posibilidades de arbi-
traje existiran sélo si los costos de
transaccién son inferiores a la dife-
rencia encontrada en los precios de
los contratos.

Los costos transaccionales son usual-
mente medidos como porcentaje de la
operacion que se va a realizar
(Strickland y Xu, 1990); dichos cos-
tos fluctiian entre el 0.5 y 2 por cien-
to del precio de contado del activo
subyacente. Prieto muestra que en
Venezuela dichos costos son aproxi-
madamente 1.5 por ciento (Prieto,
1998). Dicho porcentaje incluye: Bs.

5.000 por comisiones en el mercado de
futuros, 0.1% como derecho de regis-
tro de la accién en el mercado de con-
tado, 1% por concepto de impuesto.

En una investigacion reciente (Gon-
zalez, 1998) se utilizaron los contra-
tos a futuro sobre las acciones de la
EDC y se determiné si las diferencias
diarias encontradas entre los precios
observados de los futuros sobre las
acciones de la EDC se encontraban
dentro de la banda de fluctuacién o
por el contrario representan posibili-
dades de arbitraje. Para ello se utili-
zaran cuatro bandas (0.5%, 1.0%,
1.5% y 2%) que permitiran calcular
el nimero de contratos que hubiesen
sido objeto de arbitraje; de igual for-
ma se determiné el monto de la ga-
nancia extraordinaria.

Para ello se calcul6 1a variable X para
el contrato méas préximo al venci-
miento, desde el 19 de septiembre de
1997 hasta el 16 de marzo de 1998.
Los precios observados son los pre-
cios diarios de cierre de los contratos
de la EDC (Cacofv, 1998); igualmen-
te se calculan los precios teéricos uti-
lizando el precio diario de cierre de
la accién de la EDC en el mercado de
contado, los dias hasta el vencimien-
to del contrato mas préximo, la tasa
de los TEM més préxima al dia eva-
luado, los dias hasta el pago de divi-
dendos en el caso que aplicara, el va-
lor presente de los dividendos en el
caso de que fuera pertinente calcu-
larlos y la variable X utilizando la
ecuacion:

= (F"-F)S

donde F” es el precio observado, F es
el precio tedrico y S es el precio de
contado de la EDC. En el Grafico 1 se
muestra el comportamiento de la va-
riable X en los seis meses analizados.
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Grifico |
Movimiento de las posibilidades de arbitraje con los contratos a futuro de la EDC en el periodo
comprendido entre el 19/09/1997 hasta el 16/03/1998
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Observaciones

En la gran mayoria de los casos
X > 0, es decir F* > F. Si se ignoran
los costos de transaccién, un inver-
sionista en estas circunstancias ob-
tendria un beneficio extraordinario
tomando una posicién corta en el con-
trato (vende el contrato a futuro) y
endeudandose a la tasa TEM para
comprar la accién en el mercado de
contado. Su beneficio sera la diferen-
cia entre el precio futuro pactado y
el valor futuro de la deuda. En teo-
ria, la accién que compré el inversio-
nista la utiliza para entregarla al
momento del vencimiento del contra-
to a cambio del precio pactado; sin
embargo, en el mercado de futuros
venezolano los contratos se liquidan
en efectivo, es decir en el caso ante-
rior no se entrega el fisico de la ac-
cién sino su valor en efectivo.

El analisis de un valor negativo de X
es exactamente igual, con la unica
diferencia de que el inversionista en
vez de vender el contrato lo compra,
es decir, toma una posicién larga en
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el contrato a futuro y realiza una ope-
racion de short sell de la accién (ven-
ta de un activo que no se posee al mo-
mento de la transaccion, funge como
un crédito garantizado con el activo).
El flujo de caja producto del short sell
se invierte en titulos TEM a la tasa
existente al dia de la operacién (las
operaciones de short sell pueden dar
lugar a la exigencia de ciertas garan-
tias que imposibiliten la utilizacién
del cien por ciento de los recursos).

Se nota una disminucién significati-
va en las posibilidades de arbitraje al
final del periodo de estudio, con ex-
cepcién de la observaciéon 107 (22 de
enero de 1998).

Como se expuso al inicio, los costos
transaccionales forman una banda
donde los precios futuros pueden fluc-
tuar sin que ello signifique una posi-
bilidad de arbitraje. En la Tabla 4 se
presenta el nimero de contratos cuyo
diferencial de precios se presta para
la obtencién de un beneficio extraor-
dinario para cada una de las bandas.



Tabla 4
Posibilidades de arbitraje discriminadas
por las bandas de costo de transaccion

0.5% 1.0% 1.5% 2.0%
Numero 75 33 16
Porcentual 62% 46% 27% 13%
Beneficio medio 7.14 Bs. 6.04 Bs. 4.39 Bs. 5.05 Bs.
En cada una de las 121 observacio- n CONCLUSION

nes analizadas se determing la posi-
bilidad de arbitraje luego de incluir
los costos de transaccion. Con una
banda de 0.5 por ciento existieron un
total de 75 oportunidades de conse-
guir beneficios extraordinarios; es
decir, en 75 casos IxI>0.005. Por el
contrario, al utilizar una banda del
2 por ciento las posibilidades de ar-
bitraje se redujeron a sélo 16 (13 por
ciento del total).

En cuanto a los beneficios medios,
éstos representaron 7.14 bolivares
para la banda del 0.5 por ciento y
5.05 bolivares para la banda del 2 por
ciento. Si los costos de transaccion
de un inversionista (o Market Maker)
son de 1.5% y hubiese aprovechado
todas las oportunidades de arbitraje
el beneficio extraordinario ascende-
ria a 144.87 bolivares (4.39 Bs./oport.
X 33 oport.). Debe destacarse en este
punto que en el ejemplo no se esta
considerando el hecho que por cada
contrato se negocian 10.000 acciones
de la EDC (al momento del estudio),
por lo cual el beneficio extraordina-
rio de haber aprovechado todas las
posibilidades de arbitraje seria de
aproximadamente Bs. 144.870 utili-
zando un solo contrato, Bs. 289,740
utilizando dos contratos, Bs. 434.610
utilizando tres contratos y asi suce-
sivamente dependiendo de la liqui-
dez del mercado.

Se considera que aunque existieron
en el mercado de futuros venezolano
oportunidades reales de arbitraje, las
mismas fueron decreciendo con el
transcurso del tiempo; ademas, como
era de esperarse, se nota una dismi-
nucién porcentual de las posibilida-
des de arbitraje a medida que aumen-
tan los costos de transaccién. Por todo
esto se puede concluir que el merca-
do de futuros venezolano ha mejora-
do su eficiencia relativa en sus pri-
meros seis meses de operacion. Esta
mejora se debe al aumento del cono-
cimiento y la familiaridad de los in-
versionistas con este nuevo instru-
mento financiero. En linea con la teo-
ria de eficiencia de mercado es posi-
ble que sea ahora mas dificil para los
gerentes profesionales seguir obte-
niendo rendimientos extraordinarios,
pero quizas sea el momento apropia-
do para el comun de los inversionis-
tas incursionar en este nuevo y atrac-
tivo mercado.
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RESUMEN

El presente articulo tiene como obje-
tivo introducir a los ejecutivos inte-
resados en el ahorro de energia en
sus procesos productivos, en conocer
las nuevas herramientas para admi-
nistrar los recursos energéticos, eva-
luar y diagnosticar los sistemas y
maquinas térmicas. El tema se ini-
cia con la gestion energética, enume-
rando objetivos, funciones, estructu-
ra y medios, para pasar al analisis
exergético, como unica herramienta
que indica como, dénde y cuanto se
consume energia, para concluir con
la gerencia exergética.

GESTION ENERGETICA

La gestion energética puede conce-
birse como un esfuerzo organizado y
estructurado para conseguir la maxi-
ma eficiencia en el suministro, con-
version y utilizacion de los recursos

energéticos. Esto es, lograr un uso
mas racional de la energia, que per-
mita reducir el consumo de la misma
sin perjuicio de la comodidad, produc-
tividad, calidad de los servicios y, de
un modo general, sin reducir el nivel
de vida. Puede considerarse como el
mejor de los caminos para conseguir
los objetivos de conservacion de ener-
gia y medio ambiente, tanto desde el
punto de vista de la propia empresa
como en el nivel nacional.

En la medida que la situacién ener-
gética se deteriora y con la glo-
balizacién de la economia, se hace
patente la necesidad de que la ener-
gia sea considerada como un factor
de costos que requiere especial aten-
cion.

En la mayoria de las empresas, y en
especial en aquellas en las que el cos-
to energético representa un porcen-
taje importante de los costos de pro-
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duccién o explotacién, cabe plantear-
se un sistema de gestion energética,
conducente a una optimizacién en el
uso eficiente de la energia, justifica-
do por su rentabilidad en la reduc-
cién de los costos energéticos.

La dificultad que se puede presentar
para la implantacién de una gestion
energética suele ser, en general, la
insuficiente especializacion del per-
sonal técnico en el area de ter-
moenergética.

OBJETIVOS

El objetivo fundamental de la gestion
energética es sacar el mayor aprove-
chamiento posible a las cantidades de
energia que la empresa necesita.
Dentro de esta idea general, los obje-
tivos a plantearse pueden ser:

¢  Optimizar la calidad de las ener-
gias disponibles. No siempre es
mas idéneo adquirir las energias
de mejor calidad. Para cada uso
habra una calidad de energia
6ptima.

¢  Mantener e incluso aumentar la
produccién, reduciendo el consu-
mo de energia. Es necesario de-
mostrar que la produccion de los
procesos y servicios puede man-
tenerse, e incluso aumentarse
reduciendo el consumo y costo de
la energia.

J Conseguir, de modo inmediato,
los ahorros que no requieren in-
versién apreciable. Demostrar
que existen importantes posibi-
lidades de ahorros energéticos.

¢  Lograr los ahorros posibles con
inversiones rentables. Demos-
trar que se pueden acometer
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importantes mejoras, que se pa-
guen con el ahorro que ellas ge-
neran.

¢  Demostrar que se puede ahorrar
energia sin necesidad de culpar
a ineficiencias o incapacidades
de situaciones anteriores. Si no
se cuida permanentemente este
aspecto, puede fracasar cual-
quier plan de ahorro de energia.

FUNCIONES

Para poder alcanzar los objetivos an-
teriormente establecidos, el sistema
de gestion habra de responder a unas
determinadas funciones, que tendran
que implantarse en relaciéon con los
servicios de la empresa. En un senti-
do amplio pueden ser:

e Aprovisionamiento: Comprende
la eleccion de la fuente de ener-
gia, las negociaciones con los
proveedores y el control de los
suministros, almacenamiento y
distribucion.

*  Andlisis energético y exergético:
Cabe establecer dos tipos de
analisis energético, uno de con-
trol de consumo y otro de audi-
toria o diagnédstico. Lo primero
que se necesita para establecer
un plan de ahorro de energia es
saber qué, c6mo, dénde y cuén-
to se consume. Para ello es ne-
cesario implantar un sistema de
contabilidad energética que per-
mita conocer los consumos de
cada fuente de energia en cada
uno de los centros de consumo.
Para conocer la situacién ener-
gética de los diferentes equipos
y operaciones basicas, es nece-
sario realizar una auditoria



energética en profundidad que
nos permita conocer los consu-
mos instantaneos, pérdidas por
radiacién, pérdidas por efluen-
tes, rendimientos energéticos y
exergéticos, estado de los equi-
pos y las posibles medidas para
mejorarlos.

*  Programa de ahorro de energia:
A partir de los datos obtenidos
por el analisis anterior, seria
posible establecer un amplio
plan de ahorro que considere en
primer lugar las mejoras que no
requieren de inversion aprecia-
ble: capacitacion del personal,
mantenimiento de mejoras de
operacion y organizacion. En se-
gundo lugar, aquellas que nece-
siten inversiones : modificacion
de equipos, innovaciones tecno-
logicas que cambien los procesos
y la optimizacion e integracién
de los mismos.

ESTRUCTURA Y MEDIOS

Para poder efectuar una gestion ener-
gética eficaz es necesario implantar
un “servicio de energia”, que por otra
parte no debe cambiar la organiza-
ciéon de la empresa, sino que ha de
establecerse una estructura paralela
minima que se ocupe de la gestion
energética.

La estructura idénea puede ser la
creaciéon de un comité de ahorro de
energia, presidido por el director o
gerente de la empresa o persona en
quien delegue, y del que forme parte
un coordinador de energia y miem-
bros de produccién, mantenimiento,
ingenieria, administracién y control
de calidad y asesor externo.

El coordinador o gerente de energia
sera el encargado de mantener la ges-
tién energética siguiendo las directri-
ces del comité, colaborar en todos los
proyectos que implique la energia,
dirigir los estudios de andlisis , ela-
borar el plan de ahorro, definir los
programas de accién y controlar los
mismos.

Para poder realizar las funciones atri-
buidas seran necesarias medidas de
estudio, control, ensayo, manteni-
miento, asistencia técnica y capaci-
tacion.

ANALISIS ENERGETICO

Y EXERGETICO

Existe una explosién de la utilizacion
de los métodos termodindmicos de
analisis de procesos en las diferentes
ramas de la industria moderna en la
dltima década. La necesidad de su
utilizacion se ha establecido para po-
der encontrar una magnitud equiva-
lente entre los distintos tipos de ener-
gia que en forma combinada usan los
centros industriales y de servicios.
Sin esta magnitud equivalente seria
imposible evaluar correctamente los
costos de las diferentes corrientes
energéticas y de sus pérdidas, aspec-
to imprescindible en la evaluacion
econémica de inversiones para el aho-
rro y conservacion de la energia y el
establecimiento de programas parala
reduccion de los costos energéticos.
La calidad de la energia, disponibili-
dad o exergia, como se le denomina a
esta propiedad termodinamica que no
depende del tipo de corriente energé-
tica que la porte, permite ademas
evaluar un nuevo tipo de pérdidas
energéticas no distinguida hasta el
momento por los tradicionales méto-
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dos de analisis aplicando el primer
principio de la termodindmica, don-
de la cantidad de la energia es inva-
riable y no se mide la pérdida de su
capacidad o valor de uso. Un sistema
técnico de transformacion de la ma-
teria, de transformacién de la ener-
gia o aquel que involucre a ambos
sera eficiente energéticamente no
sé6lo porque gaste poca cantidad de
energia, sino porque utilice la ener-
gia de la calidad necesaria y no des-
truya innecesariamente la disponi-
bilidad de realizar trabajo de una co-
rriente energética dada, incremen-
tando la contaminacién ambiental y
elevando sus costos energéticos. Esta
propiedad de la energia, no tenida en
cuenta muchas veces en el disefio de
los sistemas energéticos de la pasa-
da década, abre también nuevas opor-
tunidades de perfeccionamiento y
mejoramiento de la eficiencia energé-
tica y de la optimizacion de los proce-
sos, agregando a las medidas de con-
servacién de la cantidad de la ener-
gia conocidas, nuevos conceptos y me-
didas para la disminucién de las pér-
didas de su calidad, lo que requiere
de métodos y procedimientos de eva-
luacién particulares basados funda-
mentalmente en las consecuencias
del segundo principio de la termodi-
namica.

Hoy los métodos exergéticos y ter-
moecondémicos de andlisis se emplean
con frecuencia y efectividad para la
optimizacién de parametros de fun-
cionamiento, la identificacién de po-
tenciales econémicos de ahorro, la
evaluacion de diferentes variantes de
inversiones o alternativas de solucién
de un problema energético y el dise-
nio de equipos termoenergéticos. La
solucién de problemas tales como la
diferenciaciéon cuantitativa de las
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pérdidas de calidad de la energia en
recuperables y no recuperables y el
desarrollo de tecnologias para la re-
cuperacion de las pérdidas de la dis-
ponibilidad de la energia, deben con-
vertir en el préximo siglo a esta pro-
piedad de la energia en una herra-
mienta de explotacién muy util para
optimizar la operacién, diagnosticar
operacionalmente el mantenimiento
y monitorear con mucha mas efecti-
vidad el uso adecuado de la energia.

EL PASO DEL PENSAMIENTO
ENERGETICO AL EXERGETICO

La energia se ha convertido en ele-
mento inseparable de toda técnica
desarrollada por el hombre. Por ello
es natural que entre todas las vias
existentes para su estudio, proyec-
cién, explotacion, perfeccionamiento
y modernizacién, el lugar mas impor-
tante lo ocupe la energética. Para la
utilizacion efectiva de esta via es im-
prescindible contar con un modelo
tedrico capaz de analizar el objeto téc-
nico real o proyectado, en cada uno
de los elementos componentes, en sus
relaciones internas y externas, en for-
ma sistematica. El andlisis termodi-
namico a través del método exergético
constituye hoy dia el tnico modelo
capaz de ejercer esta funcién y ha
contado con especial efectividad en
aquellos sistemas técnicos que se ocu-
pan de producir transformaciones
energéticas (produccién de frio, calor,
fuerza, electricidad, etc.) y de las sus-
tancias (producciones quimicas, me-
talurgicas, alimenticias, etc.).

El paso del pensamiento energético
al exergético en la industria moder-
na se ha caracterizado con el térmi-
no “Exergy management” que signi-
fica el control y accién sobre los pro-



cesos tecnolégicos basados en los re-
sultados de la simulacién termodinéa-
mica.

La informacién recibida por el geren-
te energético en la aplicacion del mo-
delo exergético permite de forma ra-
pida y segura tomar decisiones y rea-
lizar andlisis correspondientes a los
niveles de desarrollo, el nivel practi-
co y el nivel 6ptimo.

En el nivel prdctico el modelo permite

* Determinacion de los consumos de
combustibles y energia en todos y
cada uno de los elementos que in-
tervienen en el proceso tecnol6gi-
co, deteccion de elementos criticos,
establecimiento de tarifas y nor-
mativas de explotacion.

¢ Determinacién de las maximas po-
tencialidades energéticas, valora-
cién y comparacién del uso més
eficiente de recursos principales,
secundarios y de desechos.

* Determinacion de las posibilida-
des energéticas de inclusion de
nuevos procesos y nuevos agrega-
dos, comparacion de variantes.

* Control y correccién de para-
metros termodinamicos del pro-
ceso para garantizar el ahorro y
uso racional de la energia o sus-
tancia del trabajo invertida en
el proceso.

* Determinacion de las pérdidas de
capacidad de trabajo de la ener-
gia en el proceso tecnoldgico, lu-
gar donde ocurren y causas de las
mismas.

En el nivel 6ptimo el modelo permite

* Optimizacion termodinamica de
los sistemas que intervienen en el
proceso para la eleccion de regi-

menes y parametros de trabajo
mas ventajosos.

¢ Optimizacién y analisis termo-eco-
némico del sistema y técnico-eco-
némica de inversiones capitales.

¢ Establecimiento de las relaciones
entre las caracteristicas termodi-
namicas de los objetos técnicos con
las caracteristicas técnico-econo-
micas y ecolégicas.

La falta de informacion en la practi-
ca de la ingenieria energética actual
sobre el método exergético hace in-
suficiente su aplicacién y frena el de-
sarrollo en la direccion de la dismi-
nucion de los gastos especificos de
energia y recursos naturales. La in-
tencion de este curso consiste en pre-
sentar los fundamentos de la base
tedrica del método exergético que per-
mita al ingeniero la transformacién
del acostumbrado pensamiento ener-
gético al exergético e iniciar sus tra-
bajos en la simulacién termodindmi-
ca de los procesos productivos de
transformaciones de energia y de las
sustancias para lograr la aplicacién
de este nuevo potencial energético en
el primer nivel de desarrollo.

También pretendemos prestar aten-
cién a las principales tendencias y sus
resultados en el segundo nivel de de-
sarrollo, el cual aun en los dias de hoy
constituye motivo de estudio y per-
feccionamiento para muchos especia-
listas en las méas diversas ramas de
la técnica.

iPOR QUE GERENCIA
EXERGETICA Y NO

ENERGETICA?

El analisis termodinamico persigue
dos objetivos: el calculo del grado de
perfeccion termodinamica de los pro-
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cesos de trabajo de las instalaciones
energéticas y la indicacion de las vias
para incrementar el ahorro de com-
bustible o energia eléctrica suminis-
trada a las instalaciones.

La termodinamica nos ensena que
todos los procesos perfectos son
reversibles. El proceso de conversion
de calor en trabajo puede considerar-
se perfecto en el caso que sea reversi-
ble, y en este caso con la misma can-
tidad de calor como energia inicial del
proceso obtendremos el mismo traba-
jo posible o para un trabajo dado gas-
taremos la minima cantidad de calor.

Teniendo en cuenta que los procesos
reales, como regla, no pueden ser per-
fectos, para ellos se toma en cuenta
como grado de perfeccién aquel que
caracteriza la aproximacién del pro-
ceso real al proceso ideal. En una ins-
talacién de fuerza esto significa la
relacién del trabajo real obtenido con
respecto al maximo posible; para las
instalaciones refrigerantes, es la re-
lacién del consumo minimo posible de
energia eléctrica con respecto al con-
sumo real.

Como el aumento del grado de per-
feccion se reduce el consumo especi-
fico de combustible en las instalacio-
nes de fuerza y el de energia eléctri-
ca en las instalaciones refrigerantes.

Los sistemas energéticos modernos
son complejos de instalaciones que
incluyen calderas de vapor, inter-
cambiadores térmicos, turbinas de
vapor o gas, motores de combustion,
bombas caldricas, instalaciones
refrigerantes, centrales termonuclea-
res, hidroeléctricas, etc. La perfeccion
de cada proceso energético en cual-
quiera de sus etapas, incluye en la
magnitud del consumo general de
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combustible, calor, electricidad u otro
tipo de energia inicial del sistema
energético. Por ejemplo, si todos los
procesos que se producen en una cen-
tral termoeléctrica moderna fueran
ideales (reversibles) el consumo de
combustible necesario para producir
1 kW seria de 86g, sin embargo, las
mas eficientes hoy consumen mas de
200g.

El an4lisis termodinamico de los mo-
dernos y complejos esquemas de las
instalaciones energéticas, hasta mu-
cho mas de la primera mitad de nues-
tro siglo se ha desarrollado a partir
del sistema de coeficientes energéti-
cos, que aunque han jugado un rol
muy importante en la disminucién y
utilizacién de la energia, no lo han
hecho asi en el perfeccionamiento
termodinamico de los procesos, ya que
estos no son capaces de valorar total-
mente el grado de perfeccién termo-
dindmica de los mismos.

Tomemos por ejemplo un coeficiente
tan universal como el rendimiento
térmico (Nt). Imaginemos dos insta-
laciones de fuerza que trabajan segiin
el ciclo de Carnot y que tienen una
misma fuente de enfriamiento
To=300°K, pero fuentes de calor dife-
rentes T1=1000°K y T2 = 2000°K.

El rendimiento térmico de la primera
instalaci6n es 0.7 mientras el de la se-
gunda es 0.85, sin embargo, esto no
significa que la primera es menos per-
fecta que la segunda termodinamica-
mente, pues en ambas todos los proce-
sos son reversibles. Este coeficiente
s6lo ha sido capaz de caracterizar las
diferencias de temperatura limites en
las que trabajan ambos ciclos.

Todos conocemos que debido a esta in-



capacidad de Nt fue necesario esta-
blecer muchos y nuevos coeficientes
en el analisis de las instalaciones de
fuerza, estos complican sobremane-
ra su estudio, no alcanzan a lograr
una relacién coherente entre ellos y
tienden a confundir la esencia fisica
de los procesos que debemos perfec-
cionar. Otra dificultad principal de los
métodos energéticos de analisis uti-
lizados hasta la primera mitad del
siglo es que los mismos no estable-
cen diferencia entre la calidad de la
energia que se distribuye. Tal calidad
esta relacionada con la capacidad

para efectuar un trabajo 1util y 1a im-
posibilidad de realizar un anélisis de
los cambios de calidad de la energia,
através de la instalacion nos deja una
via de perfeccionamiento no explota-
da para el ahorro de combustible o
energia eléctrica.

Veamos un ejemplo de esto, a partir
del trabajo presentado por Reistad
sobre una comparacion entre las pér-
didas energéticas y exergéticas en
una planta de generacién de vapor a
partir de carbén.

Tabla 1
Pérdidas de energia en una CTE de carbdn, segun Reistad.
Pérdida de energia | Pérdida de exergia
Componente —
% de la energia inicial
Generador de vapor 9 49
Turbinas 0 4
Condensador 47 1.5
Calentadores 0 1.0
Miscelaneas 3 5.5
Total 59 61

Como se aprecia, el total de las pér-
didas no presenta diferencias signi-
ficativas pero la distribucién de las
mismas no muestra marcada incom-
patibilidad. Por tanto, la direccién en
que trabajan los ingenieros energé-
ticos por mejorar la eficiencia de la
instalaciéon también es significa-
tivamente distinta. En este diferen-
te punto de vista es donde se encuen-
tra el elemento clave para obtener en
la actualidad ideas provechosas en el
ahorro de energia. A partir de los re-
sultados del método energético, los

ingenieros se preocupan por dismi-
nuir las pérdidas en el condensador,
cuando en realidad las pérdidas de
capacidad de trabajo de la sustancia
ocurren en el proceso de combustion
del generador de vapor.

Las consecuencias sociales de no te-
ner en cuenta en las instalaciones
energéticas los balances de la canti-
dad de la energia, al mismo nivel de
los balances de la calidad de la ener-
gia, son incalculables. Hoy dia exis-
tirian instalados masivamente los
sistemas combinados de produccién
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de calor y trabajo disminuyendo el
gasto especifico de combustible en la
produccién de energia eléctrica, con-
taramos en explotaciéon con elemen-
tos de transformacién directa del
combustible en energia eléctrica,
(fuel-cell), tendriamos invertida mu-
cha menor cantidad de recursos com-
bustibles, materiales y humanos en
los procesos productivos de transfor-
macién de sustancia y energia, ten-
driamos desarrollados los sistemas

integrados de produccién y uso de
energia sin afectaciones ecolégicas,
existiria una mejor caracterizacion y
explotacion del uso de las fuentes
renovables y no convencionales de
energia.

Analicemos la comparacién entre las
eficiencias energéticas y exergéticas
de diferentes procesos caracteristicos
del desarrollo econémico-social actual
presentado por Kenney.

Tabla 2
Comparacion entre las eficiencias energéticas y exergéticas
de diferentes procesos

Eficiencia
Unidad de operacién o procesos Primera ley Segunda ley
Calentador residencial 60 9
Calentador de agua doméstico 40 2-3
Caldera de vapor de alta presion 90 50
Secado de tabaco 40 4
Gasificacion del carbon 55 46
Refinacién de petréleo 90 10
Regeneracion del vapor para uso 100 40
industrial y social
Altos hornos 76 46

Es evidente que muchas de estas ins-
talaciones no fueron concebidas a par-
tir de alcanzar altas eficiencias en el
aprovechamiento de la calidad de la
energia, destacandose especialmente
aquellas que utilizan vapor de altos
parametros para procesos de baja
temperatura. Sus consecuencias son
un gasto innecesario de combustible
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que recibe la atmésfera en forma de
calor y sustancias toxicas.

La direccion correcta hoy es sustituir
estos procesos o perfeccionarlos para
alcanzar altas eficiencias de utiliza-
cion de la calidad y cantidad de ener-
gia invertida. Un pequeno incremen-
to de la eficiencia exergética para el
ndmero de procesos y operaciones que



consumen en la actualidad una can-
tidad considerable de energia produ-
ciria un fuerte impacto en la canti-
dad de combustible consumido.

Afortunadamente, a partir de los tra-
bajos elaborados por muchos investi-
gadores, en el marco de una rigurosa
fundamentacion tedrica del analisis
termodinamico es posible ya dar al
ingeniero la direccién hacia la apli-
cacion practica del método exergético
que tiene en cuenta tanto las varia-
ciones de cantidad como de calidad de
la energia y utilizar el potencial ener-
gético insuficientemente explotado.

CONCLUSIONES

¢ El manejo adecuado de la calidad
de la energia en los procesos in-
dustriales se ha convertido en la
dltima década en uno de los po-
tenciales fundamentales para la
reingenieria de los sistemas ener-
géticos, la optimizacién de pa-
rametros de funcionamiento, la
identificacion de potenciales eco-
noémicos de ahorro, la seleccién
entre diferentes variantes de in-
versiones o alternativas de solu-
ci6n de un problema energético y
el diseno de equipos termoener-
géticos.

* El concepto de exergia permite
una definicién mas precisa del
rendimiento de un proceso que los
rendimientos tradicionales. En
efecto, los analisis energéticos con-
vencionales, que estan basados en
el primer principio de la termodi-
namica, constituyen en realidad
una simple contabilidad energéti-
ca. Por el contrario, el analisis
exergético basado en el segundo
principio tiene en cuenta no sélo

la cantidad de energia sino su ca-
lidad. Esto permite definir la efi-
ciencia con todo rigor.
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Por estos dias la industria colombia-
na atraviesa por una gran crisis que
la mayoria de los expertos conside-
ran coyuntural, y lo que es peor, sé6lo
pocos hacen un analisis retrospecti-
vo y encuentran que en realidad se
trata de dos crisis: una coyuntural y
la otra de caracter estructural.

La crisis estructural obedece a las re-
percusiones que sobre la economia
tienen variables como las bajas o
moderadas tasas de inversién y aho-
rro, que al ser comparadas con eco-
nomias semejantes el resultado es
que la nuestra se encuentra bastan-
te rezagada. El pais ain no ha podi-
do tener una estructura productiva
competitiva, que jalone el desarrollo
econdmico, se ha adolecido de un
modelo econémico que permita seguir
un Norte mas all4 de los cuatrienios
presidenciales, la busqueda del mismo
se inici6 hacia los afios treinta y en
cada periodo se ensaya uno nuevo.

Colombia en lo que va corrido desde
la década de los anos cincuenta has-
ta nuestros dias ha ensayado progra-
mas agroindustriales, industriales y
simultdneamente se ha desagri-
culturizado y desindustrializado para
tratar de llegar a una estructura eco-
noémica con base en el sector tercia-
rio (propuesta del neoliberalismo) al
finalizar la década de los afios ochen-
ta, debido a las presiones de la
internacionalizacién de la economia;
fenémeno que atun tildamos de nove-
doso y que realmente es un “abuelo
venerable” que vio la luz hacia los fi-
nales de la pasada centuria, época en
la cual mercancias y capitales fran-
queaban fronteras de manera libre y
expedita. Este fenémeno tampoco fue
analizado por nuestros economistas.

Los dos primeros eventos se dieron
sin haber alcanzado la madurez en
los respectivos sectores. Cosa distin-
ta ocurrié con el sector primario en
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la Argentina, por ejemplo; que finali-
zada la Segunda Guerra Mundial se
convirtié en potencia agricola. Los
efectos en nuestro pais no se hicieron
esperar, el campo se pauperiz y la
consecuencia se palpa en el cambio
en la proporcién de habitantes en el
area rural y las ciudades; masas in-
mensas de campesinos hicieron cre-
cer geométricamente los cinturones
de miseria de las ciudades colombia-
nas, el crecimiento econémico del sec-
tor fue cortado de un tajo, al darse
una movilizacién improductiva de
recursos ya que la industria incipien-
te localizada en las ciudades no pudo
incorporar a las masas de inmi-
grantes.

El sector terciario colombiano lo cons-
tituyen las instituciones de servicios
financieros (inversién especulativa) y
los servicios prestados por el gobier-
no, que muy poco aportan al desarro-
llo tecnolégico y al sector real produc-
tivo. Esto en adicién trae como resul-
tado tasas de crecimiento econémico
sostenidas por décadas pero no sufi-
cientes para fortalecer y desarrollar
la estructura productiva del pais, lo
que se refleja en la baja compe-
titividad de las manufacturas colom-
bianas en los mercados de paises de-
sarrollados. Nuestra balanza comer-
cial externa crece a niveles de défi-
cit, ano tras ano dependemos de las
importaciones, tanto de bienes de ca-
pital como de consumo.

Colombia ha podido sostener una tasa
promedio de crecimiento del 4% apo-
yada en commodities como el café,
azucar, banano y en los dltimos afios
hidrocarburos y carbén. Hoy se pue-
de palpar que el usufructo agricola y
minero es de caracter “aprovecha-
miento coyuntural” de las bonanzas
en los precios internacionales.
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En el Valle del Cauca es apreciable
ver como la agroindustria atrajo la
inversion extranjera al final de la
década de los anos cuarenta y que a
partir de mediados de los 70 se con-
centré en el sector azucarero, siendo
que algunos cultivos contaban con
ventajas competitivas naturales,
como los de soya, maiz, frijol y
fruticultura tropical. Por ese enton-
ces se alcanzaron indices de produc-
tividad en soya y leguminosas a la
vanguardia mundial, y en los afos
subsiguientes no contaron con la su-
ficiente inversién en investigacion y
desarrollo de variedades de mayor
productividad por hectarea y hoy sélo
son historia. La situacién fue empeo-
rada por el tipo de imposiciones a los
insumos y a los bienes de capital ne-
cesarios para su explotacion.

Menos mal que no todo constituye un
panorama incierto en la economia de
nuestra region, algunos agricultores
han mirado hacia mercados que re-
quieren ansiosos productos biol6gi-
cos, cuyas produccién y aprovecha-
miento estdn dentro del marco del de-
sarrollo sostenible, y en especial el
correspondiente al ambito del mer-
cadeo sostenible.

Si efectuamos un andlisis retrospec-
tivo vemos cémo obviamente, los di-
ferentes modelos de desarrollo mas
empleados hasta hoy en la economia
de mercado predominante en nues-
tros dias e incluso en el desapareci-
do bloque de paises socialistas, ha-
cen parte del modelo econémico li-
neal, que por siglos los hombres he-
mos “sufrido”.

Al remontarnos en la historia vemos
c6mo el modelo econémico lineal ha
sido empleado por la sociedad occi-
dental desde el florecimiento de la



civilizacién Mediterranea hacia el
ano 500 de nuestra era, cuyas bases
se remontan al legado del Imperio
Romano, el Helenismo, el Judaismo
y el Cristianismo (Jones 1970; Roys-
ton 1979).

El helenismo —forma de vida y cultu-
ra de la Grecia Clasica— dio origen a
la Filosofia Occidental a través de las
ideas y pensamientos de Heraclito,
Epicuro, Euclides, Sécrates, Platon y
Aristoételes; sobre la base de valores
y el andlisis intelectual. Los hu-
manos fueron desde entonces “bus-
cadores de significados”. El judaismo
y posteriormente el cristianismo pa-
trocinaron un esquema jerarquico del
mundo, con Dios en la ctispide de esta
estructura, lo cual se puede suponer,
constituye el punto de partida para
la explotacion del entorno natural en
beneficio del hombre.

El soporte y desarrollo del modelo li-

neal de jerarquias incluye entonces
el comercio de humanos, y contintiia por
toda la Edad Media (Oscurantismo)
hasta la llegada del Renacimiento
cuando Europa y su cultura emergen,
dando paso a otros tipos de explota-
cion econémica dentro de esta identi-
dad geografica, pero la esclavitud per-
dura en otras regiones, paralelo a los
progresos de Occidente en los campos
humanistico y econémico.

Los escritos de Bacon, Locke, Descar-
tes y Adam Smith logran gran rele-
vancia y se sientan las bases de la
industrializacion europea. El siste-

ma légico de Descartes se concen-
tré en la relacion lineal entre las par-
tes, pero ignor6 las dimensiones
afectiva y holistica de dicha relacién.

Smith estableci6é claramente, me-
diante la utilizacién de la Légica

Cartesiana, que la produccién se
incrementa a través de la especiali-
zacién, aunada con “la mano invisi-
ble”, permitiendo asi al individuo
maximizar su propio bienestar den-
tro de un sistema que consigue su
propia autorregulacion; lo cual hace
que la economia se desarrolle (Roys-
ton 1979).

En el siglo xix los fundadores de la
Sociologia moderna: Marx, Durkheim
y Weber trabajan sobre el Modelo li-
neal de jerarquizacion de la so-
ciedad, lo cual trae como consecuen-
cia la concentracion del poder econé-
mico y politico en pocas manos y para
contrarrestar este efecto Marx esta-
blece la necesidad de planear la eco-
nomia.

Weber y Durkheim contintan el ané-
lisis filos6fico de una gran integracién
de los procesos sociales. Sus ideas con
referencia en “el hombre por encima
de la Tierra” refutaron los plantea-
mientos simplistas de la evolucién
natural de la economia (Redcliff,
1987).

Econémicamente los humanos se han
distanciado de su responsabilidad
sobre el impacto en la Tierra de sus
decisiones, cuando de explotar recur-
sos se trata. El medio ambiente na-
tural es visto como totalmente gra-
tuito como recurso y que puede ser
explotado y utilizado al antojo del
individuo, sin importar las conse-
cuencias de este enfoque exclusiva-
mente antropoldgico e individualista.

Las criticas al modelo lineal de jerar-
quia de la economia, no se han hecho
esperar; Rachel Carson en su Silent
Spring (1962) muestra céomo es el
impacto de los productos quimicos y
de la sociedad de tecnologia industrial
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sobre el ambiente natural, la salud y
la seguridad de la poblacién. Este li-
bro motivé las diferentes actividades
legislativas para la proteccién del
medio ambiente e introdujo el térmi-
no ecologia en el publico comun.

Hoy las economias industrializadas
exploran, acceden y utilizan grandes
cantidades de recursos naturales y de
energia; la extracciéon de materiales
y el procesamiento de materias pri-
mas para la explotacion agricola es
de lejos la mas destructiva de las ac-
tividades econémicas.

El sistema de excrecién como resul-
tado final de los procesos industria-
les ha generado por décadas desechos
que crecen exponencialmente y que
causan problemas costosos en su re-
solucién.

El Modelo lineal de expansion eco-
noémica es insostenible (Repetto
1985; Boulding 1966; Young 1991)
(Ver Figura 1).

Los ciclos ecolégicos, como los hi-
drolégicos, del carbono e hidrégeno
son mucho mas extensos que los ci-
clos humanos (Bolin y Cook 1983).
Los ciclos humanos son méas exten-
sos que los ciclos econémicos (Redcliff
1987). Estas relaciones trabajan en
beneficio de los humanos porque han
presionado para que el hombre desa-
rrolle habilidades y conocimientos
que permiten manipular, explotar y
controlar el medio ambiente en su
propio beneficio. Pero esto a su vez
trabaja en sentido contrario, ya que
la intrusion del hombre en la biosfera
hara que alcanzar el equilibrio de los
ciclos tarde tal vez centurias (Brown
1991; Odum 1971).

Los individuos y las companias, en la
busqueda de sus intereses abusan en
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su intromisién del medio ambiente,
lo cual se analiza como beneficioso en
el corto plazo, pero la perspectiva a
largo plazo es completamente desas-
trosa (Hardin 1968).

Las instituciones politicas y sociales
cambian muy lentamente ante la pre-
sién por legislar a favor de la protec-
ciéon del medio ambiente y esto no
permite frenar el deterioro irreversi-
ble (Meyers 1979; Redcliff 1987).

Los negocios, las economias y los sis-
temas de educacién no tienen en
cuenta en sus balances los costos por
el uso incorrecto de los recursos na-
turales y no ven el papel fundamen-
tal de la biosfera en la produccion y
el mercadeo de bienes y servicios
(Brown 1991). El medio ambiente ha
sido sistematicamente desvalorizado
como resultado de los procesos de pro-
duccién competitivos en una econo-
mia de mercado (Redcliff 1987); en la
Figura 1 se muestra como el sistema
de Jerarquia Lineal de la extraccion,
procesamiento, produccién, comercia-
lizacién y disposicion final de produc-
tos afecta negativamente la economia
futura.

Si bien la cuestion medioambiental
ha sido tema de muchos debates y
cambios del sistema de produccién de
bienes, mercadeo ha desaprovechado
en gran medida la oportunidad que
representa un sector de la sociedad
avido por productos “amigables con
el medio ambiente”.

Investigaciones realizadas en el ini-
cio de la década de los anos noventa
han establecido que alrededor del
10% de los nuevos productos lanza-
dos al mercado global se pueden ca-
talogar como “verdes” o “amigables
con el medio ambiente”; esto signifi-



ca més de veinte veces el nimero de
productos con estas caracteristicas
lanzados hasta 1985 (J. Sheth; A.
Parvatiyar, 1990).

Mercadeo, desde sus inicios en los
afios sesenta, no considero el desarro-
llo sostenible como una externalidad
positiva la cual deberia involucrar en
sus actividades; s6lo hasta 1978 apa-
rece en Alemania el primer sello am-
biental para ser involucrado en aque-
llos productos como un distintivo de
no impactar en el ambiente. En los
anos ochenta le siguen los pasos Ca-
nad4, Japén y Suecia.

El concepto de desarrollo sostenible
nacio6 en los afios setenta, cuando sur-
ge el interés por evaluar los eventos
del mundo, politicos, econémicos,
cientificos y sociales, demostrandose
c6mo estos podian ocasionar impac-
tos negativos sobre las generaciones
futuras; las decisiones que se toma-
ban implicaban efectos en la calidad
de vida sobre regiones, continentes,
e incluia a todo el planeta.

En 1972 se realiza la Conferencia de
las Naciones Unidas sobre el hombre
y el medio ambiente y como resulta-
do de ella se crea UNEP (United
Nation Environment Program); en
este ano se publica “Los limites del

crecimiento” por el Club de Roma, en
el cual pronostica una catéstrofe fu-
tura si el crecimiento econémico con-
tinda a una misma tasa de impacto
al ambiente, lo cual llevaria al mun-
do a una situacién insostenible y de
destrucciéon. Algunos cientificos lla-
maron a esto cero crecimiento.

En 1984, quinientas grandes indus-
trias celebran la Primera Conferen-
cia Mundial de Gerencia Ambien-
tal (WICEM) en la cual uno de los
patrocinadores, la CAmara de Comer-
cio Internacional (ICC), establece la
sede trans-industrial para la Geren-
cia de la Informacién Ambiental.

Estas Asociaciones presionaron sobre
las empresas para que involucraran
en sus actividades comerciales direc-
trices que permitieran el cumplimien-
to de los compromisos para proteger
el medio ambiente. Posteriormente,
en 1987, los paises firman los prime-
ros protocolos, como por ejemplo el de
Montreal, en el cual se comprometie-
ron a la no-utilizacién de los CFC
(clorurofluorcarbonados) empleados
en la industria de refrigeracion. Este
tipo de disposiciones presiona a las
empresas hacia un cambio en los pro-
cesos y sus resultados, lo cual les per-
mite ser muy competitivas.
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En el Reino Unido, se crea en el afio
siguiente “La guia para las compras
en supermercados para el consumi-
dor verde”.

Hacia 1992 se establece oficialmente
“El dia de la Tierra” y se realiza la
primera cumbre mundial.

Hoy, finalizando la década de los afios
noventa se puede hablar de merca-
deo sostenible como novisima orien-
tacién de la gerencia para responder
al imperativo ecolégico (Ver Figura 2).

Mercado sostenible

Nueva orientacion
de mercadeo

La “mano invisible”
(libre mercado)

Actual orientacion
del mercado

Mercadeo y consumismo

Figura 2.
Nueva orientacién para mercadeo sostenible

Existe una serie de imperativos
ecolégicos a los que mercadeo ha te-
nido que responder en los dltimos tres
quinquenios; los cientificos y especia-
listas en multiples 4reas han afron-
tado un sinnimero de problemas re-
lacionados entre si y que son causa-
dos por el calentamiento global, las
lluvias acidas, los efectos del agujero
de la capa de ozono, la acumulacién
de gases por el efecto invernadero, la
desertizacion de los suelos cultiva-

bles, los bosques y selvas sobreex-
plotados o sin necesidad quemados
para la expansion de la frontera agri-
cola y la desaparicion de muchas es-
pecies animales y vegetales (Chan-
dler 1990). Cada afio, entre seis y sie-
te millones de hectareas son conver-
tidas en desierto por sobreexplotacién
o explotacién inadecuada por el uso
de compuestos quimicos. Otros 1.5
millones de hectareas son erosio-
nados o salinizados y/o alcalinizados
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por sistemas de irrigacién obsoletos
(MacNeill, Winesmius y Yakushiji
1991). En sitios como Ciudad de
México y Europa Oriental se liberan
hacia la atmésfera millones de tone-
ladas de gases toéxicos; en la China
muy pronto desapareceran los bos-
ques maderables (Smith 1992).

Existe un desequilibrio entre la pro-
duccién mundial de alimentos y el
acceso a ellos de las poblaciones mas
pobres; paraddjicamente quienes po-
seen dinero desperdician la posibili-
dad de un mundo méas compartido o
invierten fuertes sumas en desarro-
llo de armas para la destrucciéon con
el argumento de obtener la paz.

La produccién ha crecido més de cin-
cuenta veces durante el presente si-
glo en relacién con el crecimiento to-
tal hasta la pasada centuria y del cre-
cimiento actual el 80% se ha conse-
guido a partir de 1950 (WCED 1987);
estas cifras pueden dar una idea cla-
ra de lo que ha sido el impacto sobre
la biosfera, los recursos vitales de la
Tierra no son renovables en un alto
porcentaje y las reservas de estos han
llegado a niveles alarmantes.

El rol del mercadeo en el desarrollo
sostenible ha sido estudiado y pon-
derado por diferentes investigadores
(Kinsey 1982, Riley y otros 1983,
Dholakia 1984, Carter 1986, Kotier
1986). La actividad econémica es
dinamizada por las acciones de mar-
keting que estimulan la demanda de
bienes para satisfacer las necesida-
des y deseos crecientes de la pobla-
ci6on mundial con poder adquisitivo.
Este rol critico se aprecia en su ver-
dadera dimensién cuando pensamos
en el largo plazo y el compromiso de
las generaciones actuales por mante-
ner “vivible” la Tierra y permitir que
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las generaciones del futuro puedan
satisfacer sus propias necesidades y
deseos, sin afectar la calidad de vida.

La calidad de vida no tiene que ver
unicamente con los bienes y servicios
ofertados por las industrias, in-
volucra también el medio ambiente.
En definitiva mercadeo debe asumir
un papel mas amplio y responsable
en la oferta de bienes para que la po-
blacién alcance altos niveles de cali-
dad de vida y esto tiene estrecha re-
lacién con dos aspectos fundamenta-
les, el primero tiene que ver con las
implicaciones sobre la satisfaccion de
las necesidades y deseos, y el segun-
do con las decisiones que mercadeo
toma para satisfacer a los consumi-
dores, éstas en suma deberan estar
enmarcadas en lo que tiene que ver
con mercadeo sostenible y el con-
cepto de la Etica ; no es sostenible en
el tiempo que mercadeo prometa que
su oferta permite mejorar los niveles
de calidad de vida sin ser esto cierto;
de una parte el consumidor reaccio-
narda mas temprano que tarde y de
otra si se continia con el modelo de
desarrollo jerarquico de la economia,
los recursos se agotaran irremedia-
blemente y los destrozos al medio
ambiente seran irreversibles, com-
prometiendo de manera radical a la
especie humana y su futuro.

Otro papel critico de mercadeo y qui-
zas el mas importante es la habili-
dad para detectar y desarrollar ideas
que redunden en beneficio de la so-
ciedad actual pero que de ninguna
manera se sacrifique la factibilidad
futura para satisfacer las necesida-
des en ese tiempo. Esto significa que
mercadeo trabajara en el presente sin
comprometer las condiciones actua-
les y futuras del medio ambiente.



El concepto de productos socio -
ecologicos abarca lo concerniente a
la satisfaccién de los consumidores,
las consecuencias del ciclo produccién
- consumo en el medio ambiente y su
impacto en los objetivos de las com-
panias, en especial en sus utilidades.
Es importante entender que las ne-
cesidades de los consumidores no es-
tan en conflicto con las del medio am-
biente; ambas son concurrentes; las
personas necesitan y quieren coexis-
tir con la naturaleza, por lo pronto es
necesario entender que este principio
es fundamental para la disciplina del
mercadeo y para la sociedad.

Son varias las companias de orden
global que practican el mercadeo sos-
tenible; ejemplos de ellas son 3M,
BMW, Dow Chemical y AT&T (Smith,
1992). Aquellas compainias que pro-
mueven el desarrollo sostenible y la
proteccién de nuestro ecosistema, son
companias que trabajan con la filo-
sofia de mercadeo sostenible.

El mercadeo sostenible requiere de
compailias proactivas, con estrate-
gias que beneficien tanto a la socie-
dad como a la corporacion, estas es-
trategias enfocaran las actividades de
la organizacién hacia productos socio
- ecolégicos, los cuales brindan inmen-
sas posibilidades de competir eficien-
temente en los mercados, desarrollar
la economia y proteger el medio am-
biente.

Las companias pueden construir efi-
cientemente estrategias para merca-
deo sostenible a través de cuatro es-
fuerzos a coordinar:

a. Promocionando y permitiendo
reudso y recicle.

b. Redireccionando las necesidades y

deseos de los consumidores.

c. Reorientando las estrategias sobre
marketing mix.

d. Reorganizando las acciones de las
companias.

Reconsumo: Los gerentes de las
comparfiias deben pensar que no es
justo dejar en manos de los consumi-
dores la responsabilidad por el impac-
to de sus productos en el medio am-
biente; ellos deben ser responsables
por el eco-balance de sus productos,
la minimizacién de riesgos e impac-
tos a través del ciclo de vida, desde la
adquisiciéon de materiales hasta la
disposicién final. El nuevo mercadeo
promociona el “reconsumo” (habilidad
parare-usar en su totalidad o en par-
te bienes a través de varios ciclos de
uso o generaciones) y es el responsa-
ble por la educacién de los consumi-
dores en este sentido.

Los planes operacionales y concep-
tuales requieren de un manejo alta-
mente responsable de la gerencia; las
estrategias de re-uso mediante una
gestion comprometida con la satisfac-
cién de los clientes provee una ven-
taja competitiva muy amplia en mu-
chos productos. Los ejemplos abun-
dan: AEG, la gran compariia alema-
na se encontraba en serios aprietos
financieros al comienzo de la década
de los afios ochenta, en particular su
linea de lavadoras mediante un tra-
bajo concienzudo basado en bajo im-
pacto ambiental les permitié una ven-
taja competitiva al requerir menos
detergente, agua y energia para su
operacion (Cairncross 1992).

Mercadeo sostenible significa mucho
mas que reduccién de polucion y res-
ponsabilidad por el ciclo de vida de
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los productos; los negocios deben cam-
biar hacia “cero polucién”, “cero des-
perdicios” y redireccionamiento de los
esfuerzos para el desarrollo de pro-
ductos que permitan cumplir con las
necesidades ecoldgicas.

La meta es una manufactura, uso y
disposicién de productos muy compa-
tibles con el desarrollo sostenible.

Re-direccionamiento: El consu-
mismo copara la capacidad de produ-
cir recursos y absorber desechos de
la Tierra, se hace necesario entonces
que las sociedades produzcan y con-
suman bienes amigables con el me-
dio ambiente y es tarea de mercadeo
orientar las necesidades y deseos de
los individuos hacia los productos
ecolégicos. El papel que juegan en
este sentido la publicidad y 1a promo-
cién de este tipo de bienes es clave y
hace parte del accionar de mercadeo
sostenible; tiinicamente con una co-
rrecta intervencion de esta area es po-
sible cambiar los criterios de decisién
de compra y el comportamiento de los
consumidores, favoreciendo bienes
ecoldgicos. La sensibilidad de los con-
sumidores hacia el medio ambiente y
las variables que lo afectan no son
suficiente garantia para que el com-
portamiento de las personas cambie;
son necesarias actividades de merca-
deo que refuercen esa sensibilidad y/
o cambien las actitudes actuales de
los consumidores, con consecuencia
final de una mejor calidad de vida
presente y futura.

Re-orientacion: El mercadeo soste-
nible requiere de re-orientacién del
marketing mix, cada elemento del
mismo, desde produccién y empaque
hasta posicionamiento y promocion,
deben ser homologados en cuanto a
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su impacto en el medio ambiente, in-
cluido el hombre.

Detallistas como Wal-Mart, Kmart y
Safeway han adoptado politicas
netamente ambientalistas en su mer-
chandising y planes promocionales
(Coddington, 1990).

La re-orientacion del marketing mix
significa que las personas de merca-
deo deben considerar opciones como
re-empaque, re-formulacién y/o re-
posicionamiento. Companias que ini-
ciaron la utilizacion de productos cu-
yos envases son biodegradables, em-
paques reciclables y/o sustituyeron
ingredientes de alto impacto en el
medio ambiente, han obtenido una
ventaja competitiva considerable
frente a sus competidores.

Re-organizacion: El compromiso
con una visién de mercadeo sosteni-
ble debe ser plasmado en planes es-
tratégicos; esto involucra a la orga-
nizacién en su totalidad e implica en
consecuencia una re-estructuracién
de los procesos y sistemas de la orga-
nizacién, desde afuera hacia dentro,
como desde el interior hacia fuera.
Para llevarlo a cabo es necesario edu-
car al cliente interno.

¢Qué estan haciendo las empresas
grandes localizadas en nuestra region
para conseguir un desarrollo soste-
nible?

Coémo lograremos ser competitivos
internacionalmente?

La respuesta esta en la mano: se debe
romper con las ineficiencias de la es-
tructura productiva de los sectores
econdmicos, con la elementalidad de
la educacién y capacitacion del recur-
so humano, con la corrupcién del apa-
rato estatal altamente burocratizado,



centralizado e ineficiente, con los dé-
ficit en vias, puertos y telecomunica-
ciones.

Una evaluacion y diagnéstico de las
herramientas de gestiéon y soste-
nibilidad de las empresas grandes del
Valle del Cauca, permitira sefialar un
Norte para el desarrollo econémico
cuyo resultado no beneficie unica-
mente a unos pocos, sino que por el
contrario redunden en una mejor ca-
lidad de vida para nosotros los valle-
caucanos en particular y los conna-
cionales en general.
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista inclui-
mos un caso seleccionado de los mejores presen-
tados por los estudiantes de postgrado de la Uni-
versidad Icesi en el trimestre anterior. Incluimos
ademas comentarios acerca del caso, presentados
por profesores.

La base de datos «Casos Facultad de Administra-
cién, Universidad Icesi», esta disponible a profe-
sores de las facultades de administracion del pais
y el exterior.

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

El Editor
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DE COMO EL GERENTE DE SALUD
APRENDEY APLICA

LOS CONCEPTOS BASICOS

DE ECONOMIA EN SALUD

(CASO DE ESTUDIO)*

JORGE ALBERTO VELEZ B.

Especializacion en Gestién de Salud. Universidad ICESI

Funes se paseaba de un lado a otro
de su oficina con los documentos re-
lacionados con las propuestas de las
nuevas modalidades de intervencio-
nes en salud que habia recibido una
semana antes de los proveedores
CardioExpress y AngioLaser. A estas
horas de la manana, la expresién de
su rostro no era en si de mucha satis-
faccion ya que los sucesos acaecidos
con la seleccion y contratacion de pro-
veedores «novedosos» no habia sido
facil con anterioridad debido a que
como €l mismo decia no habia existi-
do una suficiente claridad en los por-
menores del andlisis econémico de
dichos proveedores.

El estar al frente de la organizacién
local de los servicios de salud de su

empresa desde hacia cinco afios atras,
constituia un permanente reto para
Funes, pues trabajar en pos de la vi-
sion de contribuir a la calidad de vida
de los beneficiarios a través de la
atencion integral en salud, implica-
ba la necesaria consideracién de to-
dos los aspectos de indole econémica
relacionados.

—Doctor Funes, ;le parece bien a us-
ted que cite para manana miércoles
alas 7:30 a.m. a la representante de
CardioExpress y a las 9:00 a.m. a los
sefores de AngioLaser? —fue la pre-
gunta de su asistente que sacé a
Funes de sus cavilaciones.

—Si, Martha —respondi6 Funes, dejan-
do sobre su escritorio los papeles de
trabajo y tomando un sorbo de su vaso

* Este caso fue preparado por Jorge Alberto Vélez Beltran, como trabajo para optar al titulo de Especialista
en el Programa de Especializacién en Gestién de Salud, Asesora: Doctora Marta Cecilia Jaramillo. Es
propiedad del Icesi. Santiago de Cali, noviembre de 1998.
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de agua. Me parece bien citarlos para
mafnana, pero antes necesitamos re-
unir una serie de datos que ain nos
faltan, para precisar nuestros reque-
rimientos, en relacién con el grupo de
pacientes que pudiesen beneficiarse
de estas intervenciones.

Para dar respuestas a los inte-
rrogantes sobre los grupos de benefi-
ciarios de los planes de salud, Funes
invit6 a la doctora Alicia Machado y
al doctor Luis Pérez, encargados de
la atencién de la mayor proporcién de
pacientes susceptibles de recibir aten-
cién por los proveedores en estudio,
a una reunion a celebrarse en la ofi-
cina de los servicios de salud en ho-
ras de la tarde.

Martha, para adelantar en la reunién
de la tarde, por favor recuérdeles la
solicitud hecha con antelacién a los
doctores sobre toda la informacién
relacionada con el perfil epide-
miolégico y el consolidado del diag-
nostico de salud, con el tipo de infor-
me estandar y los informes de los pa-
cientes susceptibles de atencién por
los nuevos oferentes, lo que espero
nos sea de utilidad para determinar
claramente las necesidades de aten-
cién de sus pacientes.

;Cuanto podra costarnos realmente
la nueva modalidad de angioplastia
(??) para estos casos de pacientes?
JTendremos la certeza que este tipo
de procedimiento es el ideal para
ellos? ;Cuadl es el rango de seguridad
que nos brinda este procedimiento en
comparacién con el convencional?
;Cuantos pacientes y durante cuan-
to tiempo podriamos tratar nosotros
con el procedimiento convencional en
vez del nuevo con los recursos exis-
tentes? ;Qué expectativas tienen los
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médicos que generan la utilizacion de
estas intervenciones, y cudles son las
expectativas de los pacientes para ser
sometidos a estas intervenciones?
:Coémo podemos evaluar nosotros los
resultados en términos de salud o de
estados de salud con la aplicacién de
estos procedimientos? ;Son realmen-
te eficaces y efectivos estos procedi-
mientos? ;C6mo podemos aproximar-
nos a medir el grado de contribucién
de la aplicacion de estas intervencio-
nes en la visién de la organizacion?
—se inquietaba Funes, mientras re-
cordaba su interés en aprender so-
bre estos apasionantes temas no fre-
cuentemente tratados en la practica
gerencial tradicional de los servicios
de salud.

—Si tan s6lo yo pudiese dar respues-
ta a uno de estos interrogantes —pen-
saba Funes, mientras recordaba que
desde su pregrado estuvo interesado
en todas las implicaciones de los cos-
tos y los resultados involucrados en
el cuidado en salud, tanto que afos
después participaria en congresos y
cursos relacionados con el drea; sus
recuerdos lo transportaron al escena-
rio reciente de un curso en particu-
lar, donde el doctor Neumann le pre-
guntaba:

—Doctor Funes, jcémo cree usted que
podemos incorporar los costos en las
decisiones que dia a dia toman los
profesionales y gerentes de la salud?

A lo cual Funes contesté:

—Tomamos a cada momento en el
quehacer diario decisiones que tienen
intima relacién con la economia,
puesto que elegimos formas de uso
de los recursos disponibles para el
mejoramiento de la salud de las per-
sonas y la mejor manera es compar-



tir y aplicar los enfoques de la econo-
mia en salud y sus herramientas ana-
liticas, puesto que los recursos son
cada dia mas escasos y es nuestra
responsabilidad velar por el buen uso
de ellos y de la salud de los pacien-
tes.

A las 2:30 p.m. del mismo dia se ini-
ci6 la reunién con los médicos encar-
gados de la atencién de los pacientes,
la doctora Alicia Machado y el doctor
Luis Pérez. La doctora Alicia tenia a
su cuidado 350 beneficiarios y el doc-
tor Luis un grupo de 586 beneficiarios,
cuyas descripciones y perfil epi-
demiolégico se adjuntan (Anexo 1).

Después de los saludos correspon-
dientes y las debidas presentaciones
de informes solicitados, se notaba en
cada uno de los presentes el buen
animo para desarrollar la reunién, a
lo cual Funes inicié diciendo:

—Hoy trabajaremos bajo la orienta-
cion del ciclo P-H-V-A, planeamos rea-
lizar esta reunion por espacio de dos
horas, con un breve receso de quince
minutos en el intermedio, y los obje-
tivos fundamentales estan centrados
en: primero, repasar algunos concep-
tos basicos de la economia en salud
que nos ayuden a entender nuestra
situacion particular, segundo, com-
partir el perfil epidemiolégico de la
poblacién de los médicos y del total
del servicio de salud, y tercero, esta-
blecer los aspectos relacionados con
los costos de las intervenciones ofreci-
das por CardioExpress y AngioLaser
que nos sirvan para tomar decisiones
sobre si utilizamos una u otra alter-
nativa, ademas, al final de la reunién
estaremos en capacidad, afirmé
Funes, de verificar si nuestras consi-
deraciones iniciales son concluyentes

o de lo contrario estableceremos los
ajustes respectivos.

Para dar inicio al primer objetivo
—continué Funes, para nosotros en-
frentar un analisis econémico en sa-
lud debemos considerar las tres di-
mensiones econémicas. jPodra usted
doctora Machado ilustrarnos con base
en el material proyectado en la pan-
talla?

En la pantalla de proyeccion se apre-
ciaba una figura con la informacién
pertinente a la pregunta esgrimida
por Funes. La doctora Machado, des-
pués de precisar la lectura, inicié su
descripcién:

—Como podemos observar en la figu-
ra, las tres dimensiones de la econo-
mia en salud hacen referencia prime-
ro, a la correspondiente a los tipos de
costos y beneficios, dimensién que se
subdivide en los costos y beneficios
intangibles, de la morbilidad y mor-
talidad indirecta, de los directos no
médicos y de los directos médicos; en
la segunda dimensién, tenemos el
punto de vista del analisis, el cual va
desde el punto de vista de la socie-
dad, del paciente, del pagador, hasta
el punto de vista del proveedor; por
ultimo la dimension del tipo de ana-
lisis, con su costo identificacién o cos-
to minimizacién, costo efectividad y
costo beneficio.

Muy bien, anoté Funes, como vemos,
debemos definir inicialmente los con-
ceptos sobre los cuales orientaremos
nuestro analisis, pero esto lo tenemos
disponible en el glosario adjunto
(Anexo 2).

El doctor Pérez, atento a la presen-
tacion, replico:

—Para mi no es muy claro cémo voy
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yo a utilizar o elegir una de estas
herramientas en lo que tiene ver con
la atencién de mis pacientes y en par-
ticular con las propuestas de las en-
tidades en cuestion.

Funes aproveché para exponer un
ejemplo practico de los diferentes ti-
pos de andlisis econémico a utilizar
en salud, asi:

—Si tenemos el caso en el cual los
resultados (en términos de seguridad
y eficacia) de dos o mds tratamien-
tos alternativos han demostrado ser
iguales, empleamos el analisis de cos-
to minimizacién (ACM) para deter-
minar la alternativa de tratamiento
menos costosa, un ejemplo seria el de
comparar un medicamento de marca
con uno genérico, en las condiciones
antes anotadas, caso en el cual elegi-
riamos el de menos costo, ya que los
dos tienen iguales resultados.

—Pero qué sucede cuando necesita-
mos determinar el beneficio alcanza-
do por una intervencién o tratamien-
to segin unos costos? —intervino la
doctora Machado.

—Pues en ese caso —replicé Funes —
podemos utilizar un anélisis del tipo
de costo-beneficio (ACB), donde a los
resultados se les da un valor en uni-
dades monetarias, es decir, en pesos
y aqui, por supuesto, los resultados
del analisis se expresan en términos
de relacién costo-beneficio o costo o
beneficio neto; pensemos en que los
costos asociados con un tratamiento
para desbloquear una arteria corona-
ria, procedimiento denominado
angioplastia coronaria, son del orden
de $2.500.000, y el resultado para
esta intervencion ha sido valorado en
el orden de $10.000.000, asi que la
relacion costo-beneficio podria expre-
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sarse como el beneficio dividido por
el costo ($10.000.000/$2.500.000),
0 4/1.

—Y eso qué significa? —pregunté el
doctor Pérez, que atendia cada pala-
bra de Funes.

—Eso significa —dijo Funes— que esta
relaciéon puede interpretarse como
que la intervencién produce $4 de
beneficio por cada $1 gastado en ella.
Pero si ademads, deseamos conocer
cudl es el beneficio neto de dicho tra-
tamiento, pues restamos los costos de
los beneficios ($10.000.000 -
$2.500.000) y tenemos asi un benefi-
cio neto de $7.500.000. Ahora bien,
en términos practicos, cuando com-
paramos dos tratamientos, la alter-
nativa con la mayor relacién costo-
beneficio o beneficio neto, seria con-
siderada como la de uso més eficien-
te de los recursos.

—Ahora bien —dijo la doctora Macha-
do —tengo la situacién en la cual ne-
cesito evaluar tratamientos o inter-
venciones cuyos resultados estén
orientados a los afios de vida gana-
dos o lo que queremos evitar con es-
tos. ;Como puedo enfrentar dicha si-
tuacion?

—El otro tipo de analisis es el deno-
minado de costo-efectividad (ACE), y
como plantea la doctora Machado
—afirmé Funes— en él evaluamos al-
ternativas de tratamiento donde los
resultados son expresados en unida-
des naturales, bien sea afios de vida
salvados, dias libres de sintomas, ni-
mero de eventos evitados, numero de
curas y otros factores. Y la resultan-
te es una relaciéon de costo-efectivi-
dad presentada como el costo reque-
rido para conseguir una unidad de
resultado, ejemplo costo por afo de



vida salvado. ;Y c6mo podemos rea-
lizar las operaciones matematicas
para esto? —dijo Funes— mientras se
acercaba al tablero y tomando un
marcador se aprestaba a explicar la
forma en la cual se realizan los
computos pertinentes. Tomamos
—continué Funes— las dos alternati-
vas de tratamiento, expresando para
cada una lo relacionado con los cos-
tos de su aplicacion en relacién con
el namero de pacientes objeto, el por-
centaje de cura y para cada alterna-
tiva determinamos la relacién prome-
dio de costo-efectividad, la cual es el
resultado de dividir el costo total de
la intervencién sobre el porcentaje del
numero de cura o resultado satisfac-
torio de aplicar dicha terapia. Pero
para completar este andlisis es nece-
sario definir la relaciéon incremental
de costo-efectividad, y siguié escri-
biendo el ejercicio que se adjunta
(Anexo 3).

En el reloj ya se marcaban cuarenta
y cinco minutos de haberse iniciado
la reunién y siguiendo el plan, debe-
rian tomar un receso. Martha, la asis-
tente de Funes, aproveché para que
les ofrecieran un café y una bebida
de hierbas naturales a los asistentes.
Después del receso, se reanudé la se-
sién.

—Y qué pasa con los anos de vida
ajustados a la calidad? —pregunté el
doctor Pérez, ya que mis pacientes
esperan siempre sentirse mejor por
mas anos si se someten al procedi-
miento planteado.

—Ahi estamos nosotros ante la nece-
sidad de utilizar un método similar
—plante6 Funes— donde el resultado
es ajustado a la calidad de vida y el
costo es medido en pesos, como en los

tipos de anadlisis anteriores, y el re-
sultado es expresado como una me-
dida de utilidad ponderada por el
paciente, siendo la mas frecuente-
mente utilizada los anos de vida ajus-
tados a calidad (AVAC). Es claro que
la calidad de vida ha sido definida
como una satisfaccién con la vida y
un bienestar personal general. Las
mediciones de ésta se realizan a tra-
vés de la aplicacién de cuestionarios
genéricos, especificos a enfermedades
o del tipo de perfil. Por ejemplo, para
cada alternativa de tratamiento se
toman los costos, los cuales al ser
multiplicados por el resultado de la
utilidad (anos de vida ajustados a la
calidad), en relacién con los benefi-
cios para cada alternativa nos permi-
te relacionar a su vez las dos alter-
nativas de tratamiento, resultando en
una relacién incremental de costo-
efectividad y de costo-utilidad a su
vez. Para mayor claridad, dejare-
mos en el anexo lo correspondiente
(Anexo 4).

La reunién se cumpli6 segtn lo acor-
dado, en el reloj de pared se marca-
ban las 4:25 p.m. momento en el cual
cada uno manifesté su impresion fi-
nal.

—En este escenario es claro —dijo la
doctora Machado, que cuando toma-
mos decisiones que tienen que ver con
la salud de los pacientes, no sélo afec-
tamos a éste en toda su dimension,
sino que desde la perspectiva que to-
memos es necesario hacer conciencia
de lo finito de los recursos y que exis-
ten herramientas para dar mayor cla-
ridad y disminuir la incertidumbre
que a diario se presenta al respecto.

—El doctor Pérez anoté a su vez:
—Pienso que ya es claro para mi que
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una decision clinica tiene que basar-
se en lo posible en la informacién de
costos y resultados y que a partir de
estos se podr4 ir construyendo un tipo
de analisis més completo que nos per-
mita actuar con claridad y en conso-
nancia con las guias de anélisis eco-
némico de la practica médica
(Anexo 5).

—Ahora si —pensé Funes— he dejado
planteada una gran inquietud sobre
lo basico para comprender estos ana-
lisis y estar en capacidad de tomar
decisiones mas acertadas para mi
servicio de salud, nuestros pacientes,
los proveedores y la sociedad en su
conjunto.

Es el momento en el cual us-
ted utilizara los elementos
necesarios para asesorar a
Funes en sus reuniones del
dia miércoles proximo en la
eleccion del tipo de provee-
dor, con una intervencion que
sea la mas indicada desde el
punto de vista de los andli-
sis econémicos en salud
(Anexo 6).

ANEXO |

PERFIL EPIDEMIOLOGICO DE ENFERMEDADES
CARDIOVASCULARES Y RESULTADOS ANGIOGRAFICOS

Pacientes a cargo de la doctora Alicia Machado

Enfermedad/Condicion No.

(%) Hombres Mujeres

Enfermedad Coronaria

¢ Angina 22 6.3 14 8

¢ Infarto Agudo de

Miocardio Previo 15 4.3 9 6

Hipertension Arterial 45 12.8 18
Hipertrigliceridemia-
Hipercolesterolemia 36 10.3 20 16
Diabetes Mellitus 12 3.4 6 6
Otras 125 35.7 65 60
Pacientes sanos 95 27.1 40 55
Total pacientes 350 100.0 181 169
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Resultados de estudio angiografico por tipo de condicién

Pacientes a cargo de la doctora Alicia Machado

Enfermedad/Condicién No. Estudio de Angiografia Positiva
No (%)

Enfermedad Coronaria

* Angina
¢ Infarto Agudo de 22 7 31.8
Miocardio Previo 15 15 100.0

Pacientes a cargo del doctor Luis Pérez

Enfermedad/Condicién No. (%) Hombres Mujeres

Enfermedad Coronaria

* Angina 66 11.2 42 24
¢ Infarto Agudo

de Miocardio Previo 22 3.7 16 6
Hipertension Arterial 72 12.3 46 26
Hipertrigliceridemia-
Hipercolesterolemia 85 14.5 55 30
Diabetes Mellitus 23 3.9 17 6
Otras 150 25.6 87 61
Pacientes sanos 170 29.0 80 90
Total pacientes 586 100.0 343 243

Resultados de estudio angiografico por tipo de condicion

Pacientes a cargo del doctor Luis Pérez

Enfermedad/Condicion No. Estudio de Angiografia Positiva

No. (%)
Enfermedad Coronaria
¢ Angina 66 16 24.2
¢ Infarto Agudo
de Miocardio Previo 22 19 86.4

$EICEST cenen® 81




ANEXO 2
GLOSARIO

Analisis de Costo-Identifica-
cion o Minimizacion (ACM): En
este tipo de andlisis se responde a
la pregunta: ;Cudl es el costo? En
éste los resultados de las estrategias
a comparar son similares y el obje-
tivo es encontrar la forma menos
costosa de alcanzar el resultado.

Anadalisis Costo-Beneficio
(ACB): Mide la efectividad en tér-
minos clinicos o conceptos abstrac-
tos de utilidad. Incorpora el calculo
del beneficio neto o del costo neto,
sustrayendo el costo del beneficio.

Anadlisis Costo-Efectividad
(ACE): Incorpora los costos y los
efectos. Mide el costo neto de pro-
veer un servicio, asi como los resul-
tados obtenidos. Para que éste sea
pertinente a las preocupaciones de
los profesionales de la salud y de
los gerentes del sector, los efectos
a medir necesitan ser coinciden-
tes con el objetivo clinico.

Analisis Costo-Utilidad (ACU):
Similar a ACE, pero el resultado es
ajustado a la calidad de vida.

Afios de Vida Ajustados a la

Calidad (A VAC): Pondera los afios
de vida por la calidad de esos afios,
lo cual es determinado por la pre-
sencia de resultados intangibles ta-
les como la incapacidad y el dolor;
por ejemplo, un ano de vida con una
hemiparesia (disminucién de la
fuerza muscular de la mitad del
cuerpo, generalmente secundaria a
un evento como un accidente cere-
bro vascular), debiera ser equivalen-
te a 0.5 afios de vida en perfecta sa-

lud, en verdad equivale a 0.5 AVAC.

Eficacia: Consiste en que una in-
tervencion en salud puede conseguir
su objetivo cuando es usada en 6pti-
mas circunstancias.

Evaluacioén de Efectividad: La
demostracién de que una nueva in-
tervencion en salud hace méas bien
que mal cuando es usada en circuns-
tancias usuales.

Eficiencia o Costo-Efectividad:
Considera tanto la efectividad de la
intervencion en salud como los re-
cursos requeridos para suministrar
la intervencion.

Eficiencia: Es alcanzar el maximo
incremento en beneficio de la salud,
es decir, mejoramientos en el esta-
do de salud de una poblacién objeti-
vo, con una cantidad fija de recur-
S0s.

EvaluaciondelaT ecnologiaen

Salud: Considera la distribucion,
es decir quién gana y quién pierde
por elegir en el manejo y asignacion
de los recursos a un programa de
salud en vez de otro.

Modelos Economicos: Modelos
que ayudan en la evaluacién del cos-
to-efectividad actual o potencial (o
el impacto econémico) de las inter-
venciones, integrando la informa-
cién de diferentes fuentes. Su obje-
tivo consiste en construir el modelo
mas realista de un proceso clinico
que incorpore las mediciones de
eventos claves asi como los genera-
dores de los componentes de anali-
sis econémicos.
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Angioplastia Coronaria: Inter-
vencién consistente en pasar a tra-
vés de las arterias un catéter con un
balén en la punta hasta llegar a ls
arterias coronarias (encargadas del
suministro de sangre oxigenada y

nutrientes al corazoén), donde al en-
contrarlas ocluidas o bloqueadas por
placas derivadas de aterosclerosis, se
infla el balén produciendo solucién
a la enfermedad oclusiva.

ANEXO 3
ANALISIS DE COSTO-EFECTIVIDAD (ACE)

Total de costos

Numero de

Relaciéon Promedio

Alternativas  para 100 Curas (%) Costo-Efectividad
pacientes

Tratamiento A $10.000.000 90 $10.000.000/90 =

$111.111 por cura

Tratamiento B $20.000.000 95 $20.000.000/95 =

$210.526 por cura

La relacién incremental de costo-efectividad se calcula asi:

[Costo de Tratamiento B - Costo de Tratamiento A]/[Resultado con Trata-
miento B - Resultado con Tratamiento A].

Por ejemplo: [$20.000.000 - $10.000.000] / [95 - 90] =

$2.000.000 por cura.

$10.000.000 / 5 =
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ANEXO 4
ANALISIS COSTO-UTILIDAD (ACU)

Costo, efectos, utilidad y beneficios de tratar pacientes con una enfermedad X
con dos estrategias alternas, Tratamiento / Intervencién A y Tratamiento
/Intervencién B

Estrategia Costos Efectividad Utilidad Utilidad Beneficios
Tratamiento (Afios Vida) (Calidad de Vida) (AVAC)*

Tratamiento A $2.000.000 4,5 afios 0.80 3.6 AVAC $40.000

Tratamiento B $1.000.000 3.5 afios 0.90 3.15 AVAC $20.000

Relacién Incremental de Costo-Efectividad = $2.000.000 - $1.000.000 = $1.000.000 por afio de vida ganado
4.5 arios - 3.5 afos

Relacién Incremental de Costo-Utilidad = $2.000.000 - $1.000.000 = $2.222.222 por AVAC ganado
3.6 afios - 3.5 afos

Relacién Incremental Costo-Beneficio = $2.000.000 - $1.000.000 = 50
$40.000 - $20.000

. AVAC = Anos de Vida Ajustados a Calidad.

Enfermedad: CA Pulmén.

Tratamiento A: Quimioterapia agresiva post reseccién quirdrgica.
Tratamiento B: No quimioterapia post reseccién quirirgica.

Efectividad: Medida de resultado del tratamiento en términos de esperanza de vida-afios de vida; es decir que para la
alternativa A se considera una esperanza de vida de 4.5 afos posterior a su aplicacién, en tanto que para la alternativa B, una
esperanza de vida de 3.5 afios.

Utilidad: Es la relacién entre la esperanza de vida-afios de vida y los afios de vida ajustados a la calidad, lo cual es la
reduccién proporcional en la calidad de vida resultante de tener un estado de salud peor que la salud perfecta. La utilidad, es
decir, la preferencia del paciente por un estado de salud en una escala de 0 a 1, siendo 1 equivalente a la salud perfecta y 0
equivalente a la muerte.

Los afios de vida ajustados a calidad: se calculan multiplicando los afios de vida por el valor de la utilidad para el estado de
salud dado, por ejemplo, para el tratamiento A, 4.5 afios x 0.80 = 3.6 AVAC y para el tratamiento B, 3.5 afios x 0.90 = 3.15

AVAC.
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ANEXO 5
GUIAS PARA UN ANALISIS ECONOMICO

DE LA PRACTICA MEDICA

{Qué tipo de anélisis econémico
es?

;Cuales son las intervenciones
clinicas alternativas que estan
siendo comparadas? ;Han sido
consideradas las alternativas
mas razonables?

{Qué perspectiva ha tomado el
analisis? ;Son apropiadas las al-
ternativas a la perspectiva adop-
tada?

(Ha sido claramente definida y
establecida la efectividad de cada
intervencién?

Coémo esta siendo medido el re-
sultado?

;Estan los costos y los beneficios
directos y explicitamente defini-
dos y medidos?

¢Han sido incluidos los costos mé-
dicos y no médicos? ;Son razona-
bles las fuentes de informacién
acerca de los costos? ;Estan dife-
renciados los costos y los gastos?
(Estan los costos fijos y variables
diferenciados?

;Estan los costos y los beneficios
indirectos explicitamente medi-
dos? ;Estan incluidos tanto los
costos de morbilidad como de
mortalidad? ;Cémo estan estima-
dos los costos indirectos de mor-
talidad?

;Estan los costos y beneficios
intangibles explicitamente defi-
nidos y medidos?

;Cudl es la perspectiva de tiem-
po del anélisis? ;Se han hecho los
ajustes apropiados de tiempo (por
ejemplo, costos futuros y des-
cuento de beneficios)?

;Estan las diferencias en el costo
y en el resultado comparadas
para diferentes alternativas?

;Estan identificados las incerti-
dumbres y los sesgos?

;Estan los efectos potenciales so-
bre los resultados medidos en un
analisis de sensibilidad?

(Estéan identificados y discutidos
los aspectos éticos?
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ANEXO 6
INFORMACION DE PROPUEST AS DE PROCEDIMIENTOS

Proveedor Procedimiento Costo Efectividad Utilidad Riesgo

(M$) (Anos Vida) (AVAC)
CardioExpress RVMC 12 5.5 0.6 15%
AngioLaser APC 4 8.5 0.8 8%
RVMC: Revascularizacién miocardica.
APC: Angioplastia percutanea
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COMENTARIO SOBRE

EL CASO

«De como el Gerente de Salud
aprende y aplica los conceptos
basicos de economia en Salud»

Este caso muestra a un Gerente de
Salud que evalda las diferentes alter-
nativas de tratamiento de los pacien-
tes, basados en una herramienta de
la economia que le permite medir el
costo-efectividad y el costo-utilidad de
la alternativa seleccionada. Estos
indicadores no miden el costo abso-
luto del procedimiento, sino que se
basan en lo que puede producir labo-
ral, econémica y socialmente el pa-
ciente después de haber recibido el
tratamiento, es decir, que evalia el
impacto del tratamiento o plan de
salud seleccionado, sobre resultados
expresados positivamente en «Afos
de vida salvados» (los afios que se lo-
gran recuperar con la intervencién),
«Dias libres de sintomas», «Numero
de eventos evitados» (cuando con la
intervencién utilizada se logran evi-
tar nuevos enfermos o muertos, ejem-
plo: con programas de inmuniza-
cién), «Numero de curas» (pacien-
tes sanos después del tratamiento
o intervencion).

La mayor parte de las decisiones de
contratacion de planes o paquetes de
salud, se toman por el costo absoluto
del procedimiento, sin tener en cuen-
ta el impacto sobre la calidad de vida
del paciente y lo que puede significar
en ingresos para la sociedad.

Es muy interesante involucrar los
analisis econémicos sobre las decisio-
nes donde se estan invirtiendo recur-
sos financieros, principalmente cuan-
do podemos actuar sobre problemas
de salud en poblacién infantil o pro-
ductiva laboralmente, antes que se
presente la enfermedad, es decir, con
intervenciones de promocién de la
salud o prevencién de la enfermedad,
impactando el problema de salud-en-
fermedad en una comunidad.

La Salud Puablica debe aprovechar las
herramientas econémicas y geren-
ciales para mejorar la calidad de vida
de la poblacién.

Marta Cecilia Jaramillo Mejia

M.D. Especialista en Gerencia Hos-
pitalaria y Gerencia de la Salud Pu-
blica (Universidad EAFIT - CES).
Directora de la Especializacién en
Gestion de la Salud, Convenio ICESI
- CES. g%
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RESENAS

BIBLIOGRAFICAS
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HECTOR OCHOA DIAZ, Ph.D.
DECANODE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
Y ADMINISTRA TIVAS DE LA UNIVERSIDAD ICESI

-
DEVELOPMENT

AS

FREEDOM

AMARTYA SEN

El libro maéas reciente del Premio
Nobel en Economia del ano 1998, se
concentra en el andlisis del efecto que
el desarrollo econémico tiene en re-
forzar la libertad de los pueblos y la
democracia.

Los ejemplos que el autor plantea y
sus conclusiones de las investigacio-
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Editorial Alfred A. Knopf, INC.,
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nes que ha conducido en los paises
mas pobres del globo, le permiten
plantear nuevos paradigmas éticos
de la economia de mercado. No es la
riqueza per se el origen del bienes-
tar, sino la capacidad de ejercer la li-
bertad a la cual todos los seres hu-
manos tenemos derecho, el primero
de los derechos.

El libro esta dividido en doce capitu-
los, los cuales cubren los temas del
andlisis de la evolucién del ejercicio
de la libertad y sus relaciones con la
pobreza, la injusticia, el funciona-
miento de los mercados, los derechos
humanos, la seleccién individual y
social de las oportunidades, entre
otros.

El autor es claro en senalar que su
objetivo al escribir el libro fue acer-
car la cuestion del desarrollo econé-
mico y sus efectos en la libertad y la
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democracia a las personas que por sus
profesiones no tengan un manejo téc-
nico del tema, pero estén interesadas
en comprenderlo y ser parte del mo-
vimiento que cada vez tiene mas fuer-
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za en el mundo de reorientar la poli-
tica econémica y la ideologia politica
hacia un sistema mas equitativo, que
propicie el desarrollo para todos.§%



HABLAN LOS GURUS: LAS MEJORES IDEAS DE LOS MAXIMOS
PENSADORES DE LA ADMINISTRACION

POR HENR Y MOLINA M., DIRECTOR DE ECONOMIA YNEGOCIOS
INTERNACIONALES DE LA UNIVERSIDAD ICESI.

¢ Usted necesita un rapido acceso al
«estado del arte de la gerencia y las
practicas organizacionales? La res-
puesta probablemente sera afirmati-
va. S6lo que hay dos pequefios pro-
blemas. El agitado mundo de las or-
ganizaciones de hoy, y usted, quien
tiene muchas cosas que hacer y muy
poco tiempo para seleccionar entre
cientos de libros y miles de articulos
para encontrar el consejo que necesi-
ta. Entonces, /cudles libros leer? ;Qué
articulos le podrian proveer alguna
pista? ;Qué buscar en Internet?
(Quién es la autoridad en un tema
determinado? ;Qué consejos o prac-
ticas ofrece é1? ;Cémo las ideas de un
autor se complementan con otras?
;Cuales realmente producen resulta-
dos? Y lo mas importante: ;En qué
circunstancias estas ideas producen
resultados y en cuales no?

En Hablan los Guris se encuentra
una introduccién clara, concisa e in-
formativa sobre las ideas de los me-
jores pensadores empresariales del
mundo, dando una guia para ayudar
al gerente de hoy a responder las an-
teriores preguntas. Una sintesis para
descremar lo mejor de los mejores.

Los autores, Joseph H. Boyett &
Jimmie T. Boyett dirigen su propia
compaiia de consultoria en Atlanta,
por tanto, este libro sufre del mismo
virus que parece infectar muchas de
las publicaciones gerenciales, asumir
que los gerentes no se conectan con
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presentaciones narrativas, que no
buscan una lectura confortable, que
ellos lo que buscan es informacion.

Dada la anterior realidad, en Hablan
los Guris, las ideas de cada pensa-
dor estan asociadas con las de otros
pensadores quienes estdan de acuer-
do o en desacuerdo con éstas, las ideas
que coinciden o aquellas que estan en
conflicto, mostrando cé6mo estas han
evolucionado y los resultados que es-
tos pensadores han obtenido, presen-
tando una franca relacién de sus for-
talezas y debilidades.

Los autores evitaron las trampas en
las que cualquiera de nosotros puede
caer, tales como hacer un énfasis exa-
gerado en uno o dos grandes pensa-
dores o usando el material como un
trampolin para expresar sus propias
teorias. Las ideas son presentadas de
manera simple pero completa, llevan-
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do a un buen entendimiento de los
conceptos basicos que cada guri pre-
senta.

El libro esta organizado para su facil
lectura en siete capitulos, cada uno
se enfoca en un tema critico de la ge-
rencia de hoy y presenta un resumen
del pensamiento actual de los guris
en estos asuntos. Todos estos temas
unidos forman més que un libro un
proceso y un sitio para ir a ver lo que
todos estan diciendo acerca del pen-
samiento gerencial contemporaneo.

Capitulo 1: Liderazgo
Capitulo 2: La gestion del cambio

Capitulo 3: La organizacion de apren-
dizaje continuo

Capitulo 4: Crear organizaciones de
alto rendimiento

Capitulo 5: Ala conquista del lideraz-
go de mercado

Capitulo 6: Direccién y motivacion de
los recursos humanos

Capitulo 7: Negocios, trabajo y socie-
dad (Estructura de los negocios).

En cada capitulo se presentan com-
paraciones y casos de estudios rea-
les. entregando cuadros, graficos, lis-
tas, resimenes y otras herramientas
creativas para facilitar la compren-
sion y el aprendizaje.

Los autores han coleccionado un gru-
po de guris, no limitadndose a la lista
de los mas renombrados y agrupan-
dolos de tal manera que presentan
todas las cosas que todos ellos pue-
den decir acerca del tema de cada
capitulo y dando las recomendaciones
necesarias para aquellos que quieran
seguir estas teorias y deseen llegar a
un resultado.
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Los gurus, en total fueron seleccio-
nadas 79 personas, algunos de ellos
son indiscutiblemente los mejores
pensadores en sus campos, otros a
través de sus innumerables escritos
han ganado una gran popularidad,
provenientes del mundo de la inves-
tigacién y de grandes centros de en-
sefianza, tales como Aspen Institute,
MIT, Harvard, Stanford, Yale, entre
otros, y de algunas de las firmas de
consultoria empresarial mas impor-
tantes y conocidas del mundo: Karl
Albrecht, Sumantra, Ghoshal, David
Norton, Christopher Argyris, Thomas
Gilbert, James O’Toole, Ken Bam-
forth, Robert Greenleaf, Glenn Par-
ker, Christopher Bartlet, Gary Ha-
mel, William Pasmore, Warren Ben-
nis, Michael Hammer, Tom Peters,
Warren Blank, Charles Handy, Paul
Platten, Lee G. Bolman, David
Hofrichter, Michael Porter, Juana
Bordas, William Isaacs, C.K.
Prahalad, Adam Brandenburger,
Robert Jacobs, Edgar Schein, Jill
Carpenter, Laurie Beth Jones, Peter
Scholtes, John Case, Patricia Kane,
Donald Schon. James Champy, Ro-
bert Kaplan, Jay Schuster, Jay A.
Conger, Jon Katzenbach, John Schus-
ter, Daryl Connor, Manfred Kets de
Vries, Peter Senge, Stephen Covey,
Daniel Kim, Henry Sims, Aubrey
Daniels, John Kotter, Douglas Smith,
Terrence Deal, Edward E. Lawler,
Jack Stack, Max DePree, Charles
Manz, Paul Strebel, Peter Drucker,
Henry Mintzberg, Noel Tichy, Fred
Emery, Allan Mohrman, Michael
Treacy, Richard Farson, Susan Moh-
rman, Eric Trist, Thomas Flannery,
James Moore, Marvin Weisbord, Jay
Forrester, Linda Moran, Etienne
Wenger, Timothy Galpin, Ed
Musselwhite, Margaret Wheatley,



Howard Gardner, Barry Nalebuff,
Fred Wiersema, John Gardner, Burt
Nanus, John Zenger, Patricia
Zingheim.

Como lo mencioné la revista Across
the Board (septiembre de 1998), Ha-

blan los Guris es un libro para man-
tener y utilizar como se emplea un
buen catdlogo de mapas en un largo
viaje, porque siempre es necesario
saber exactamente hacia dénde va-
mos en el mundo del pensamiento
gerencial. £&
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ESTRATEGIAS COMPETITIV AS GERENCIALES
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GERENGIALES

El autor, egresado de postgrado de la
Universidad Icesi, nos presenta una
nueva version de su obra, la cual en-
riquecida por su experiencia in-
vestigativa, docente y por el ejercicio
de la consultoria, introduce técnicas,
instrumentos y metodologias para
facilitar la toma de decisiones por
parte de nuestros empresarios, y el
estudio de las estrategias empresa-
riales para los estudiantes de las fa-
cultades de administracion y afines.
Y como él enuncia su finalidad es

Autor: RUBEN DARIO
PALACIO GONZALEZ

ISBN 958-33-0041-1
Editor RDPG / Feriva S.A.
Cali - Colombia

Julio 1999

dotar a la alta gerencia de instrumen-
tos, técnicas y metodologias basicos
para el diagnéstico y andlisis de si-
tuaciones empresariales y formula-
cién de proyecciones estratégicas.

De esta forma facilita la aplicacion de
los conocimientos administrativos en
relacién con su practica empresarial.

Su obra que es igualmente un texto
de estudio universitario, util para los
estudiantes de pre y postgrado en las
escuelas de Administracion, la divi-
de en seis capitulos con la siguiente
orientacién.

En el capitulo I se plantean los fun-
damentos, niveles y proceso de la Pla-
neaciéon Estratégica.



En el capitulo II se estudia la cues-
tién del liderazgo y la vision empre-
sarial. Se parte de un enfoque ele-
mental: Sin visién es imposible sa-
ber a dénde se quiere llegar y una
visién estratégica requiere de lide-
razgo empresarial. El lider es quien
induce, promueve, comunica y admi-
nistra el cambio.

En el capitulo I1I se explica la dimen-
si6on funcional del negocio y cémo
construir un mapa del campo de ba-
talla en que se encontrara la organi-
zacion. Especial énfasis se hace al
manejo de las Unidades Estratégi-
cas de Negocios - U.E.N. con el desa-
rrollo del modelo de la organizacién
Carvajal.

En el capitulo IV se analizan las es-
trategias de intervencién y los ins-

trumentos que un consultor de em-
presas puede emplear al elaborar un
Diagnoéstico Integral de Empresa,
D.IE.

En el capitulo V se esboza el marco
tedrico para el andlisis estratégico y
la metodologia para identificar los
Factores Claves de Exito, F.C.E. seg-
mentar el mercado y evaluar el Por-
tafolio de Sectores o Negocios Estra-
tégicos de la Compariia. Se explican
detalladamente las matrices mas
utilizadas para realizar un buen
analisis.

En el capitulo VI se muestran tres
modelos de Desarrollo Estratégico:
Uno aplicado a la empresa industrial,
otro para una comercializadora y el
ultimo para una organizacién de ser-

Vicios.%%
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