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PRESENTACION

En el presente nimerc gueremes hacer
mencidn especial al doctor Robert E. Grosse,
y a su articulo “La conversion de deuda por in-
version: El caso del American Express Bank
en México”, el que fue trabajado conlos alum-
nos dei Postgrado de Especializacion de Ne-
gocios Internacionales det ICESI, en el cual
el doctor Grosse estuvo con nosotros comao
profesor visitante en finanzas internacionales,
y es considerado como autoridad en la
problematica de ftransferencia y deuda iati-
noamericana.

EL EDITOR.




LA CONVERSION DE DEUDA
POR INVERSION:
EL CASO DEL AMERICAN EXPRESS BANK
EN MEXICO

ROBERT £ GROSSE

Bachillerato de 1a Universidad de Princenton en Econo-
mia Internacional. Doctorado de la Universidad de Carolina
del Norte en Economia Internacional. Prefesor en el progra-
ma de Maestria de la Universidad de Michigan. Censultor en
Negocios Internacionales del Gobierno Federal de los Esta-
dos Unidos y de varias organizaciones, empresas y bancos
internacicnales. Profesor visitante de un sinnumerc de Uni-
versidades. Profesor visitante en el ICES! al postgrado de
Gerencia de Negocics internacionales.

INTRODUCCION

Durante 1oda la década de ios ochenta,
prestaiarios de paises lalinbamericancs se
han enfrentad¢ a una crisis continua de
servicio de la deuda a acreedores extran-
jercs. Oe |la misma manpera. |os
prestamistas exiranjeros han visto sus
préstamos a Latinpamérica pasar de ser de
‘riesgo promedio” a “incumplidos”, 're-
estructuradeos”, o en todo caso representar
activos deteriorados. Los paises latino-
americanos ne solo encontrarcn grandes

dificultades en cbitener divisas (principal-
mente dolares americanos) para poder
cumplir con los pagos de intereses y amor -
tizaciones a los bancos extranjeros y ofros
prestamistas. sino que ademas fueron
afectados por la recesion gicbal de 1981-
83. Aungque el problema se originé con
prestalanos del sector publico, para 1982,
ya se habia expandido a prestatarios nor-
maimente sclventes del sector privado, ya
que estos no podian obtener moneda ex-
tranjera, a ne ser a un elevado costo y fre-
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cuentemente con mucho retrasoc. En
rmuches cases, 1os préstamos al secior pri-
vado fueron conselidados por los gobier-
nos latincamencanos como deudas garan-
lizadas por éstos, por lo que, esencialmen-
e, s& convirtieron en parte de la deuda es-
tatal.

La razon fundamental de fa crisis fatine-
americana se hafla en el sobrepréstamc de
acreedores extranjeros durante los seten-
tas, especificamenie, en los periodos pos-
feriores a las alzas del precio del pelrolen
{1973-74 v 1975-80). E! exitoso estuerzo
del cartel de la OPEP de subir €l precio del
petroleo, tuvo como Consecuencia una
masiva transterencia de poder adquisitivo
a los paises exporladores de petrdleo.
Estos, corno resultado, gastaron parte de
su ingreso en aumentar sus importaciones
e invirliercn 1a mayaor parte del resio en el
sistema bancario inlernacignal, Los
bancos comerciales se vieron repentina-
mente con ingentes cantidades de nuevos
deposilos {aungque parte del dinero tue
simplemenle trasladado de cuenlas de
paises industrializados a cuentas de la
CPEPY ¥ con ia necesidad de encontrar
clienles a quien prestar. Debido a que Ja
crisis del petréleo provocd una significati-
va transferencia de poder adquisitivo pro-
veniente de paises industrializados impor-
tadores de petrdieo, estos paises, conse-
cuentemente, experimentaron un deterio-
ro econémico. Las condiciones recesivas
tuvieron coma consecuencia una reduc-
cign en la demanda de préslamos banca-
rics de parte de quienes fueron los clientes
regulares, por to que 10s bancos se vieron
en ia necesidad de buscar nuevoes presta-
tarios. Enire estos se hallaran no 5610 nue-
vos clientes del mundo industrializado y de
paises comunistas, sino ademas, paises
subdesarroliados, especialmente en Lati-
noaménca, a ios cuales los bancos les
gtorgaron mucho mas crédito. El endeuda-
mienlo internacional crecio por encima del
20% anual en cada una de las cuairg eco-
nomias mas grandes de la region {Argen-
tina, Brasil, México y Venezuela) mientras
gue el ingreso nacional y las exportaciones
crecieron en mencs de la mitad de eso. E
Apendice t muestra la magnitud del creci-
miento de la deuda en estos paises desde
que se origing la cnsis.

En los cinco ahos franscurridos desde
que la crisis de |2 deuda latincamericana
comenzs "olicialmente” conla declaracion
del gobierno mejicanc en agosto de 1582
de la imposibiidad del pago de su deuda,
decenas de politicas gubernameniales y
estrategias corporalivas se han sugerido e
intentado para solucionar el problema. Una
de las ideas de mayor éxito ha sido la con-
version de deuda por inversion, esto es, el
inlercambio de una deuda bancaria exis-
tenle, lipicamente de valor detericrado, por
inversion en el pais deudor. Este caso ana-
hza iz eslructura y & funcicnamiento de
una conversion de ese tipo en Méjicoy que
implicG {a participacién central del Ame-
rican Express Bank.

El caso se presenta de la siguienie ma-
nera: en primer lugar, se describe con cier-
to detalle el concepto de "conversion de
deuda por inversion’. Posteriormente, se
examina la situacicn de los bancos acree-
dores exiranjeros con deuwda latingameri-
cana a comienzos de los ochentas. En ter-
cer lugar, se presenta la perspectiva del
gobierno mejicang como deudsr, mostran-
do las alternativas disponibles que luvieron
y tienen dichos deudores. En cuaric lugar,
se presenta una visidn general de la com-
pania American Express, con & objetivo de
mostrar sus principales acfividades e inte-
reses. En quirlo lugar, se describen las
fransacciones especificas que se llevaron
a cabo en ia conversion del American Ex-
press Bank de deuda soberana en dolares
por pesos que seinverlirian en una serie de
proyectos hoteleros en México. Finalmen-
te, se derivan de esta experiencia algunas

‘lecciones utiles para empresas, bancos y

gobierngs.

1. LA CONVERSION DE DEUDA
POR INVERSION

Ei concepto basico de la conversion de
deuda por inversion implica el transtormar
un “préstamec en problemas” en otra forma
de crédito al pais deudor, esto es, una in-
version de capilal. Se le llama “préstamo
en problemas” porque 1¢ que sucede tipi-
camente es que el deudor no puede cum-
plir a tiempo con sus compromisos de pago
de intereses y principal, trecuentemenie
por falta de moneda extranjera requerida
en los pagos. Esla situacion se da a su vez

debido a problemas de balanza de pagos
en &l pais deudor. Una opcion de poiiuga de
parte del gobiermno deudor, s permity 2
prestamisias extranjeros convertir  sus
préstamas en instrumentos denominados
en moneda local. Préstamos en dalares
pueden ser cambiados por préstamos en
pesos. (Esta alternativa ha side lievada a
cabo activamente & anc pasado por el Citi-
bank, quien tiene sucursales y subsidiarias
en muchos paises latinoamericanos. El
Citibank ha transfendo parte de sus prés-
tamaos en dolares a través de toda la regidn
a préstamos en moneda local registrando-
los en sus oficinas latincamericanas, &li-
minando de esta manera dichos présta-
mos de su porlafolio en ddlares.) Présla-
mos en dolares podrian lambién ser con-
verlidos en depésitcs bancarios en mone-
da local, los que a su vez el prestamista po-
dria invertir en los marcadoes financieros ¢
trataria de convertirlos en délares para re-
mitirlos a la casa matriz. {Esla alternativa
ha sido ampliamente prohibida por los go-
biernos latinpamencancs, ya que evenlual-
mente inundaria el mercado de moneda
local y aumentaria las presiones por su
venta y por la compra de délares jEltipo de
conversion gque es mas aceptads entre go-
biernos latincamericanaos, es el que con-
siste en el cambio de préstamos del exte-
nor por inversiones de capilal en negocios
locales. Este tpo de transaccion impuisa la
inversion de capital en la economia local y
no induce directamente a significativas
presiones por cambiar moneda local por
dolares.

La conversion ge deuda por inversion
normalmente invoiucra a cualro parbici-
pantes en el tolal de transacciones. Frime-
ro. un banco extranjero que quiere desha-
cerse de un préstamo al gobiernd 0 a un
deudor del sector privado deb pais en
cuestion. Segunda, una empresa extran-
iera que quiere nvertir en un proyecto de
capital en ese mismo pais. Tercerg, una
autoridad monetaria (y probablemente
otras agencias del gobierno) de dicho pais
que aulorice y permita el intercambic del
contrato de préstamo por moneda iocal a
usarse en la mversién. Por altimo, un banco
de inversiones que sirva de intermediaric
en ia bosqueda de compradores y vende-
dores de préstamos y qué negocie con la

auloridad monetaria 105 permiscs 1e-
querdas. Un diagrama basico de conver-
sién de deuda por inversion se presenta en
el Apéndice 2.

Debido atincumplimiento ¢ al valor dete-
ricrado de los préstamos, los bancos que
los otorgaron estarian dispuesios a ven-
derios con descuento con el fin de desha-
cerse de ellos y retirarios de los fibros. Tal
como se menciona en la Seccion 1 a
conlinuacion, ios descuentos a los que ios
bancos comerciales extranjeros han esla-
do dispuestos a vender sus préstamos la-
tnoamencangs han crecido por encima
del 50%. para la mayoria de los paises dela
region. Naormalmente, el potencial vende-
dor del préstamo es contactado por un in-
termediario, tal como una empresa banca-
ra de inversiones, gue estd buscando
fuenies o recursos para clientes que quie-
ren inverlir en paises latinoamericanos.
Estos intermediarios buscan tanio vende-
dores como compradores de deuda con el
obietivo de juntarlos y obtener utilidades
resultantes de los posibles acuerdos. Una
vez que se ha encontrado al vendedor y al
comprador, el intermediario debe negociar
con el gobiernc del pais latincamericanag
involucrado para obtener cualquier permi-
50 necesana y asi redirnir el préstamo en
déiares por algun valgr en moneda local.
Normalmente, et vaior recibido per el com-
prador del préstamo es un porcentaje por
debajo det valor nominal del préstamo
convertido de dolares a moneda local. Este
valor es aun sustancialmente mayor que et
valor en dolares que el comprador pagd
para obtener &l préstamo. Una vez obten:-
dos los permisos, el comprador del présia-
mo recibe la moneda lccal, ). pescs, y los
invierte en un proyecto de capital que se
propuso cuando se requirio el permiso al
gobierno de dicho pais.

Esta transaccion es wvisia favorablemen-
te por cada uno de los participantes. En pri-
mer lugar, el banco que olorgo & préstamo
puede vengerio y liberarse del problema,
asumiendo el precio descontado de esia
venta como una perdida real en el vaior or-
ginal dei prestamo. (Usuaimente el banco
puede disminuir su carga impositiva como
resultado de la perdida del préstame, por lo
que no todo el descuento es realmente pér-
dida.j E} nuevo inversionista logra oblener




moneda local a un descuento sustancialen
terminos refativos a los costos tinancieros
regulares. El gobierno involucrado logra
eliminar parte de su deuda externa en mao-
neda extranjera y 108 consecuentes pro-
blemas de su pago, emitiendo moneda lo-
cal para nversion directa. Finalrente, el
banco de inversiones gana comisicnes al
lograr contactar a fas partes involucradas
en el acuerdo.

No obstante todas las ventajas. la con-
versién de deuda por inversién debe ser
entendida como una solucion imperfecta.
tanto para el prestamista original como
para el pais deudor. E! primero asume una
pérdida real en el préstamo en vez de man-
lener ia esperanza de una inejora en el ser-
vicio de dicha deuda en i futuro. B pais
deudor elumina la deuda que no estaba
cumpliendo, como 1o establecia el contra-
to, perc el pais remplaza esla obligacién
con la emision de moneda local para fi-
nanciar ia inversion de capital. Esta técnica
tiene efecios inflacionarios, aungue no ne-
cesariamente excesivos si el monto de la
conversion es relativamente pequenc en
terminos de la oferta rmonetana. Asimisme,
ouede darse el caso de que fas nuevas in-
VEFSIONES NG Se Qeneren Como conse-
cuencia del pregrama de conversion y gue
la inversion hubiera ocurrido de todas ma-
neras, siendo esle mecanismo un medio
que sirva exclusivamente para reducir los
costos hinancieros. {Aparenternente, este
no ha sidc el caso en México, donde inver-
siones financiadas a través de conversio-
nes han llevado a que el monto de inver-
sion directa extranjera se duplique de 1986
a 1987 ) Asimismo, desde 1a perspecliva
del pais deudor, 1a conversidn puede ser
vista como un subsidio a inversionistas ex-
franjeros en desmedro de inversionistas
iocales. Eventualmente, esto ha sido visio
por el gobierno chitens {y otros) comao una
razén para ofrecer el programa de conver-
sion a inversiomstas, tanto locales camo
exiranjeros, que estén interesados en
tevar a cabo proyectos de capital. Final-
rmeme, &5 necesario que ! gobiernc deu-
dor reconozca que la conversion no elimi-
na el endeudamientc externo, sirnpiemen-
te allera la forma. Los proyectos de inver-
sion generaran dividendos. regalias y fre-
cuentemente ciros ligos de ingresos a 10s
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inversicnisias extraneros. Este fiyio de
fondos remplazara al anterior servicio de ia
devuda. Es dificil predecir et flujo neto de
fondas a prnori, aungue s& puede argurnen-
tar que los proyectos de nversidn directa
generalmente permanecen en el pais, de
tal manera que fa inversion de capilal por lo
general no es recuperada por la firma ex-
tranjera; en cambio, en el caso del présta-
mo extranjero, el capial principal es, en uk-
timo térming, pagade junto con el desem-
bolso penddico de intereses

2. PROBLEMAS DE LOS BANCOS
ACREEDORES EN LATINOAMERICA

La cnisis de la deuda latinoamericana ha
sido un problema no solo para los paises
deudores sine tambien para las institucio-
nes crediticias extranjeras. Bancos de gran
importancia comc el Citibank y & Manu-
tacters Hanover han grestado en conjunto
a Latinoamenca un morio mayor gue su
patrimonto. Eslos mismos bancos se vieron
torzados por los hechos a ser parlicipes del
“reciclaje” de petrodélares obtenidos por
los paises de la OPEP en ios setentas. En
ese entonces, sus operacicnes de crédilo
a Latinpamerica crecieron dramaticamen-
te. tal como se muestra en el Apéndice |
{La banca comercial exiranjera constituye
aproximadamenle dos tercios de las tuen-
tes de recursos en que se compone el en-
deudamiento extranierc de tos paises men-
cionados. Agencias de gobiernos exiran-
jeros, nshtuciones  inlernacionales vy
acreedores comerciales constifuyen la
mayor parte del resto) Ahora que estos
deudores ban probado su incapacidad en
cumplir €l servicio de sus abulladas deu-
das, los bancos comerciales estan otra vez
al centro del problema en busqueda de
alternativas para preservar el valor de sus
activos.

Para los bancos norteamericanos en
particular, la crisis de 1982 los condujo aun
continue proceso de renegociaciones de
deudas soberanas. Cada vez que un
deudor soberang estaba por excederse del
limite de 90 dias en el atraso del pago de
intereses —limite que &! 'Federal Resarve”
ulibza como criteric para clasificar los
préstamcs como incumplidos (y por o
tanto. requiere que 10s bancos presenten
perdidas en dichos préstamos) Ios bancos

y el deudor pactarian en un nuevo acuerdo
de extensitn de nuevo crédito para pagar
{os inlereses atrasadas y por 1o tanto evitar
yna crisis fécnica para los banccs. Las
paginas de! Wall Street Journal, a comien-
o8 de los ochentas. reportaban casi dia-
riamente acerca de los esfuerzos de rene-
gociaciones de paises de toda 1a region.

Hacia 1984, lgs bancos COMeNzarcn a
negociar entre elos MIsMos, intercam-
biandose deuda de acuerdo con sus pro-
pios inlereses. En ese entonces surgic un
mercado secundaric para |a deuda lating-
americana con un patrén de descuento
sobre el valor nominal ascciado a fa con-
tiabilidad crediticia dei pais. Los bancos,
por ejempio, cometcializarian dewda chile-
na por argentina o deuda pablica por priva-
da. Ocasionalmente, los bancos mas
grandes y ¢on una carga significativa de
deuda compraron deudas menores a ban-
cos menores. gulenes querian deshacerse
integrarmente de sus prestamos a Lating-
america. El proceso en su iotaiidad no fue
ardenado ni bien definido, pero al cabo de
un afg, la comunidad bancana internacio-
nal habia hecho de las ransferencias de
préstamos una rutina tal, que las 1asas de
descuento de las deudas de cada pais eran
ampiiamente conccidas. El Apéndice H|
muestra aigunos de 1os descuenios cotiza-
dos por Shearson Leahman Brothers, unc
de los intermedianos mas activos ep este
mercado.

Ademas del nimero creciente de paises
para los cuales existen dichas tasas de
descuanto, el cuadro muestra claramente
gue los valores estan cayendo conlinua-
mente, junte con las expectalivas de pago
de dichos préstamaos. Fue en ese contextc
que ias conversicnes de deuda por inver-
sién tuvieron lugar, come otra alternativa
para lidiar con los préstamos significativa-
mente deteriorados,

3. LOS US$ 100.000 MILLONES DE
DEUDA EXTERANA MEXICANA:
EL PUNTO DE VISTA DEL
GOBIERNO

El gobierno mexicana ha sido un partici-
pante aclive en la expansidon exorbitante
del endeudamiento externo durante los se-
lentas. México, aungue no es miembro de
la OPEP, es un exportador importante de
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petréles. Come resultado gel hallazgo de
grandes reservas de pelréieo en 1976,
prestamistas extranjeros afluyeron a la
Ciudad de México para extender nuavos
crédiios al gobierno y olros prestalarios.
{La empresa de petrélec estatal, PEMEX,
controla toda fa produccion y refinacion de
petrolec en el pais. PEMEX es uno de los
prestatarios mlernacionales mas importan-
tes de Meéxico.} Tal como se muestra en &l
Apéndice 1, la deuda externa de México se
disparé por encima oe los US$100.000 mi-
llones para 1986, crecienco a una tasa dei
26% en el perigde 1973-81.

La mayor parte del crecimiento del cré-
dito extranjero a presiatarios mexicanocs
durante este pericdo fue al sector publco,
siendo gran parte de este credite, invertido
en proyvectos que no generaron dolares
para su repago. Los preslamistas extranje-
ros NG tuvieron una percepcién global de
fas dimensiones del crédito otorgado, ya
que no existian canales formales de infor-
maciin que reportaran la suma tolal de
détares prestados a entidades publicas ¢
privadas. £n 1982, el gobierno mexicanc se
vio en la imposibidigad de cumplir con el
pagc de intereses cofrespondienies a su
parte del tolal de ia deuda, ya que no
habian déiares suficientes en el Banco
Central, El primer paso tomado en agosto
de ese anc fue declarar la moratoria en &l
servicio de la deuda. Subsecuentemente,
el gobierng ha renegociado repetidamente
pericdos de maduracion, 1asas de interasy
ctras condiciones de préslamos con sus
acreedores exlranjergs, Aparentemente,
ninguna solucién en particular ha reducido
el proceso de renegociaciones, perc una
serig de proguesias han sido sugendas por
el gobiernc mexicano.

Una propuesta fue la de convertir algu-
nos de los préstamos en obligaciones de
targo plazo tales como bonos. Como resul-
tado de las cbligaciones con el Tesoro de
los Estados Unidos y &l Morgan Guaranty
Bank, México ha podido emiir en 1988
varnigs rmiles de millones de ddlares en
bonos del tipo “cupdn-cero” y de largo
plazo, con el respaldo deliesoro norieame-
ricanc y a cambic de préstamos exisienies
y descontades. Otra propuesia fue la de -
mitar igs pagos por servicio de la deuda en
un monto acordado, tal como un porcenta-
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je de los ingresos por exportaciones. Hasta
1a fecha, esta daltima propuesta no ha sido
lievada a cabo, aunque aparece con cierta
frecuencia coms una alternativa. Una ter-
cera propuesta tue la de convertir pane de
la deuda en inversion de capital en México.
Esta propuesta se ha consclidado formal-
mente en un programa de conversion de
deuda por inversion, €l que se ha usado en
el caso presente.

El programa comenzd en forma vacilan-
te en 1986 con un ndmero pequens de
transacciones, entre ellas la de American
Express, analizada mas adelante. Ya en
1988, el programa responde a una rutina tal
que los pasos regueridos para obtener el
permisc para Wevar a cabo la conversion
pueden ser ciagramados en fgrma sencilia,
tal como aparecen en el Apéndice V.
Nolese que l0s pasos a seguir Son razona-
blemente sencillos, asi como el hecho que
en los dos primeras anos del programa ya
han sidc autorizados mas de US$2.000
millones en conversiones,

4. ANTECEDENTES DE LA
COMPARNIA AMERICAN EXPRESS

La Compania American Express fue una
de las tres o cuatro instituciones financie-
ras lideres en los Estados Unidos en 1986,
Entre sus principales compelidores se en-
cuentran Cificorp, Merrill Lynch, y asocia-
ciones de tarjetas de crédiios, tales como
Visa y Mastercard que son controladas por
bancos, asi como ofras firmas importantes
en lgs diversos segmentos del mercads
cubienos por las subsidiarias de AMEX. EI
Apéndice ¥V muestra un esquema crgani-
Zaciona! de la empresa.

American Express inicio sus operacic-
nes a cemienzos del presente siglo como
una firma de servicios turisticos y delarjeta
de crédilo. En el moments del presente
caso, AMEX se habia convertido en un
importanie proveedor de servicios finan-
cleros, Con ventas anuales por encima de
los US$10.000 miliones. Aln asi, ¢l nego-
ci1o basico de proveer crédito y acceso a
tondes para negocios v lurismo. mantuvo
un rob principal en las actividades de la
empresa. La Division de Servicios Rela-
cionados a Viajes representd el 42% del to-
tal de las ventas de la empresa en 1986,

Entre los objetivos estratégicos de Ame-
rican Express se encuentra el ubicar a 1a
firma como uno de 105 tres proveedores
mas importanies de servicios linanciercs
en los Estados Unidos. Posiciones simila-
res se buscan en otros paises en aquellos
segmentos de 1os mercados hnancercs
abiertos a los competidores extranjeros.
Debido a que leyes bancanas norlgamer-
canas prohiben banca comercial locai a
escala total, asi como ia participacion di-
recta de AMEX en banca cormercial debido
a sus ofras actividades, la empresa se ha
ubicado a si misma en el area no bancaria
a traves de adguisiciones tales comg ia de
Shearson Lehman Brothers (una de las
empresas mas importanies de banca de
inversiones) y expandiendose en el
negecio de seguros.

En los Eslados Unidos, American Ex-
press no tunciona come banco comercial
debido a que las leyes bancarias prohiben
la captacion de deposilos asi como otras
funcicnes, en companias que estan involu-
cradas en la banca de inversiones, segu-
105 o cualguier otra actividad comercial o
incustrial. Sin embargo. debido a desvia-
ciones histéncas. el AMEX Bank Ltd. ope-
ra £n Nueva York como un proveedor de
servicios de banca internacional tales
como financiamienio comercial, transac-
ciones de euromonedas, préstamaos sindi-
cados y otros lipos de servicios generales
al por mayor a clientes locaies y extranje-
fos. El banco también liene sucursales en
todo el mundo, incluyendo a Latinoaméri-
ca, en donde provee un amplio rango de
servicios bancarios.

American Express ve a Latincamérica
como un mercado altamente deseable
para sus Giversos Servicios y se ha expan-
dido en esta region durante Ja dltima déca-
da. La mayor parle de los negocios de la
empresa se encuentran en los paises mas
grandes laies como Brasi, Mexico, Vene-
zuela y Argentina. Debido a su proximidad
con los Estados Unidos y a sus diversas
atracciones (uristicas, Mexico siempre ha
sido para AMEX el mercado fider en Lati-
noamerica. Brasil es el sequndo mercado
en importancia para AMEX en esta region,
seguido por Argentina y Venezuela.
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5. LA CONVERSION DEL
AMEX BANK

En 1985, el American Express Bank {en
adelante AMEX Bank ¢ “e} bancg”) tenia
deuda pendiente de prestatarios mexica-
nos por un valor aproximade de US$660
millones. Alrededor de! B0% de esios
préstamos eran a agencias oficiales del
gobiernc tales como ei Banco Central y €
Minisieric de Economia. En ese entonces,
el banco se encentraba en blsqueda de
métodos que permitieran reestructurar su
cartera mexicana de manera tal que el
monic total de tondos comprometidos se
redujera y/o la naturaleza de los presta-
mos se vea transformada de 1al forma que
permitiera el reestablecimiento reguiar del
servicio de ia deuda. Una de ias opciones
posibles que salid a retucir el aho anterior
fue la de converiir ios préslamos en dolares
a pesos, Ios que se invertirian en negocios
mexicanos. Teniendo en cuenta el
compromiso y las perspeclivas de opera-
ciones en €l largo plazo en México de parie
del American Express Bank, la idea de in-
vertir en empresas ¢ inslituciones finan-
cieras mexicanas en vez de continvarenla
interminabie tucha por cobrar ias deudas,
resullaba atractiva. Si bien al bance no se
le permitia involucrarse en actividades co-
merciales © no-bancarias dentro de os
Estados Unidos, eslas resincciongs ng se
daban para €! casc de operaciones en el
exterior. Consecueniemente, el AMEX
Bank comenzo a investigar las posibles al-
ternativas de inversidbn en el mercadc
mexicano.

El banco considerd inicialmente la
compra de una empresa bancara mexica-
na exislente o una nueva inversién en una
emgpresa de servicios financieros, pero es-
tas alternativas fueron eliminadas ya que
Mexico prohibe a extranjeros la compra de
instituciones financieras. Dado el objetivo
general de la compania American Express
de proveer servicios relacicnadoes a viajes
asi como de banca comercial y de inversio-
nes, el banco lambién considerd inversic-
nes posibles en el area de turismo. Des-
pués de un sustancial periodc de
distusicnes intemas y de negociaciones
con representantes det gobierno mexica-
nc, se acords que ias primeras conversio-
nes de deuda por inversién se harian para
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conseguil pescs que se invertirian en 1a
construccion de hateles en distintas partes
de México.

Las conversacicnes con el gobierno me-
xicano comenzaron al nivel del Ministerio
de Finanzas, el cual es el responsable de
representar al gabierno en 1as negociacio-
nes entre los participantes en las opera-
ciones de conversion, Faralelamente, la
empresa llevd a cabo conversaciones con
representantes del Ministerio de Tunismo,
parie obviamente invoiucrada en un
proyecto que afeclaria a su sector. Altos
representanies del banco viajaron a Mé-
XiCo para reunirse con el Ministeng de Fi-
nanzas y con otros represeniantes del
gobiernc quienes tenian que autciizar la
redencién de los préstamos onginates, el
desembolso de los pesos, el inicio de la
construccion de los hoteies y varios olros
aspectos esenciales del acuerdo. Estas
conversaciones se lievaron a cabo por un
pericdo de seis meses, hasta que sellegd a
un acuerdo basico en el que se permitia
vender al American Express Bank un total
de aproximadamente US$100 millones de
sus propios préstamos al gobierno mexi-
canc y sus agencias. Una vez aicanzado el
acuerdo tinal, el presidente de la compadia
Amerncan Express, James Robinson, viaid
a México y junto con el presidente de este
pais, Miguel de ia Madrid, firmaron el con-
tralo.

Se acordd que la venta de los préstamos
se hiciera en pesos, al lipo de cambio de
mercado vigenie en el momento en que se
desembelsara 1os fondos para la construc-
cion y operacion de las hoteles. En la
epoca de esle acuerdo, cuando el gobiernc
mexican¢ recién habia iniciado el progra-
ma de conversiones, el descuentc cfrecido
al AMEX Bank era aproximadamente 10%
menor que el valor nominal de 165 présta-
mos convertidos a pesos. En la actualidad,
este descuento es de aproximadamente el
20%. {Ndlese que este porcentaje ncesla
tasa de descuento de la conversion por la
venta de los préstamos en ddlares. Es mas
bien e! descuento final por la adguisicion
de pesos que recibe el inversionista ex-
tranjerc. Como el American Express Bank
vendid sus propios préslamos, no se dic la
conversion de ddlares con otro intermedia-
rig.) Esto significa que el banco recibid el




equivalente a US$90 millones en pesos
mexicanos. Subsecuenternente, ios pesos
fueron desembolsades para pagar las
cuentas relacionadas al negocio de los ho-
feles cada vez que €l Amex Bank presen-
taba las facturas al Ministerio de Finanzas.
Por lo tante, la operacion de conversion im-
plicd la cancelacién inmediata de a deuda
bancaria original pero solo el desembolsc
pernddico de pesos para gastos especili-
cos {a excepcion de capital de trabajo y
productos importadoes) incurridos en el
negocio de los hoteles. Las transacciones
claves llevadas a cabo en todo el proceso
de conversion se preésentan en el Apeéndice
6.

Ei acuerdo original exigia la construc-
cién de cinco hoteles en tres ciudades:
Cancun, Acapulca y Puerto Valiarta, Cada
proyecto hotelero recibiria la aprobacion
cuando se decidieran los detalles especi-
ficos acerca de la construccion, financia-
mienlo adicional, consorcios con inversio-
nistas mexicangs, etc. Como se ve, &l
acuerdc de conversion onginal permitio el
uso de pesoes para financiar la
consiruccitn y operacion de cinco hoteles,
pero 1os gastos especificos de cada pro-
yecto hotelero requeria aprobacion adi-
cional para el otorgamiento de fondos.

Los desemnbolsos de fondos no son he-
chos al Amex Bank, sinc que mas bien van
directamente a los proveedores y contra-
tistas involucrades en los proyectos hote-
lercs. Debido a que la entrega tolal de
fondos ne es inmediata, los saldos van ga-
nandc intereses a una tasa de interés en
ddiares ligeramente por encima de ia tasa
de interes del préstamo original. Los pa-
gos son en pesos pero se exiraen de una
cuenta denominada en dolares al tipo de
carmbic vigente al moments del desembol-
50.

El Amex Bank ha formado “joint ventu-
res’ con $OCICS mexicanos en los seis
hoteles que hasta la fecha se han cons-
Iruido bajo los términos del acuerdo, man-
leniendo propiedad mayoritaria en la mitad
de glios. Sibien |2 Ley de InversiGn Extran-
jera de 1973 requiere que a partir de esa
techa la propiedad de las empresas sea
por io menos 51% mexicana, el gobiernc
hace excepcionas cuands considera que
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el proyecio es necesano para el desarrollo
nacional. Aparentemente, las inversiones
enlos hoteles cumplen con este criterto y &l
Amex Bank ha decidido mantener la pro-
piedad mayoritaria en tres de ellos. Asi-
mismo, Amex tiene una fuerte posicidn mi-
nontaria en los otros hoteles. Tedos 10s so-
cios son grandes empresas de construc-
cion mexicanas gue e banco considero
desde el inicio de las conversaciones y que
han estado encargadas de la construccion
de hoteles en cada iocalidad.

E! banco no cuenla con ia experiencia
necesana en Io gue se refiere a la admi-
nistracién de los hoteles, por lo que ha fir-
mado contralos con el Sheraton {en 3 ca-
$0s), el Radisson (2), el Hillon (1) y el Ma-
rriot para que operen y administren las ing-
talaciones respectivas. Los derechos pa-
gados per el Amex Bank por e5t0s servi-
cios son similares a quellos pagados por
cirgs propietarios de hoteles que oblienen
una franquicia de las principaies cadenas
de holeies.

Desde la firma del acuerdo original de
conversacion en 1986, el numero de
hoteles que han recibido autorizacién ha
llegado a siefe. Seis de ellos ya recibieron
la aprobacién final para el inicio de su
censtruccion a comienzos de 1988 e inclu-
sive uno de ellos ya esta listo y aperando. EI
séplime se encuentra bajo revisitin hasta la
fecha {marzo de 1988).

Por una serie de motivos, entre ios mas
importantes probabiemente la naturaleza
distinta del negocio de las conversiones
comparado con el negocio tradicional de
banca comercial, American Express deci-
giG crear una division encargada de esle
lipo de nuevas actividades. Se cred asila
Corporacién Internacicnal de Capital (in-
ternational Capital Corporation), subsidia-
fia de propiedad total de Amex Bank y
encargada de sefr su propia inlermediaria
en &l negocio de conversién de deuda
latincamericana. Los administradores de
esta subsidiaria Wvieron ia responsabilidad
de negociar el proceso de conversion des-
crito con €l gobierno mexicano, los
diversos contratistas y subcontratistas
locales y 10s demas panicipantes involu-
crados en la operacion. La funcién de
dicha subsidiaria es buscar oportunidades
de conversién de la deuda del Amex Bank
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en otros paises de la regidn, asi cOMG servir
de intermediaria a otros bancos g inversio-
nistas gue pueden beneficiarse de su ex-
periencia en cenversaciones de deuda por
inversian.

LECCIONES PARA EL FUTURC

Las implicaciones delras de conversio-
nes de deuda por invarsion del tipo presen-
tado antericrmente, son enormes en tér-
minos de reduccion dela cargadeia deuda
latinoamericana. Muchgos otros paises han
imitado a Meéxico {y Chile) inplantando
programas de conversion apcyados por el
gobierno. Este mecanismo simuitédnea-
mente reduce la carga de la deuca externa
y alrae inversion exiranjera en las areas en
que se la necesita. Solo en el caso de Méxi-
co, la inversién directa extranjera crecid en
100% an 1987 con respecio al anc ante-

nor, habiéndose financiado la mitad de este
crecimiento con conversiones de deuda
por INversion.

Estas conversiones no pueden ser vistas
por si mismas como la solucién a la crisis
de la deuda latinpamericana. Aun los ob-
servadores mas optimistas calcuian que
no mas del 10% de la deuda puede ser
cancelada por este mecanismo. Enelcaso
de Méxice, aun quedarian mas de
US$S0.000 miliones de endeudamiento
externoc 10s que aun generarian problemas
de pago. Sin embargo, las conversicnes
SON un Mecanismo clarc y viable para re-
duck el tamafno y fa naturaleza critica de la
carga de la deuda. por 1o gue signitica un
adetanto significativo en ia superacion de
este problema que frena el desarrclio ecao-
némico de Lalingcamerica.

APPENCIX 1
Total Debt Growth In 4 Latin American Countries, 1973-87

{In blllions of current U.S. dollars at yearend)

Country Argentina Brasif Mexico Venezusla
Year
1973 64 138 & 46
1574 g0 189 128 53
1675 78 233 165 57
1976 83 286 218 87
1977 a7 352 271 123
1978 125 484 338 183
1979 190 574 408 237
1960 272 86 1 538 275
1981 357 757 &740 293
8 - year growth 24 0% 237 29.3% 26.0%
{annaul % rate}, 1373-81
1982 380 88.2 82.0 N3
1983 438 N2 853 340
1984 46 6 100.8 S7 5 342
1985 5032 1025 981 357
19686 546 105.9 1039 389
1587 567 1185 104.8 321
§-year growth rate 8.0% 7 8% 7.7% 1.5%
{annual % rate). 1581-1987
Sonnce adapted lrarn Wilain Chag 11583: Tabe B-1 and clbar matenal connpred Ty e auhcr .
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APPENDIX 4
Mexico's Debt/Equity Program
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APPENDCIX 3
Prices of Latin American Lcans
Loan sale price relative to face value

AUTHORIZATION PROCESS

1.

Application to Ministry of Finance
» Cuestionnaire No. 008 CN.LE.

Ministry of Finance determines preliminary feasibility
+ Compliance with program's policies

Ministry of Commerce and industrial development analizes project
* Complance with seclor industrial policy
» Comptiance with toreign investment law
* Determines commitments

Naticnal comrmisions of toreign investments’ review

+ Intial authorization

* Aecommendation o the Ministry of Finance according to
* Projects merits

Ministry o) Finance issues final autnonzation
s Amaount of debt to be cancelled

* Applicabie redemption discount

* General conditions for closing

Execufion of legal documentation
* Nolice to servicing bank

Closing
* inlerest bearing peso deposil established

Couniry Juily 1986 Aprit 1967 February 1988
Argenting £6% 58-60% 30%
Brazi 76% 63-66% 45%
Chile 57% £8-T0% 60%
Colornbia B3% 84-86% 63%
Ecuador 5% 54-58% 32%
Mexico 56% 57-50% 48%

Ferd na. 14-18% T%
Venezuela 75% 73-75% 55%

) APPENDIX 5
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REALIDAD Y MAGNITUD DE
LA CUENCA PACIFICA COLOMBIANA

HENRY ARBOLEDA HOME

Economista, Universidad del Valle. Practica de Costos,
Universidad Catdlica de Chile. Master en Economia, de Mi-
chigan State University. Administracién de Desarroflo Urba-
no institutc de Desarroilo Econdmico, Washington. Evalua-
cion empresarial de proyectos. Indesco. Froteser Universi-

dad del Vaile-ICESI.

1. INTRGDUCCION

La Cuenca del Pacitico se esta convir-
tiende en el centro de atencion de muchos
paises del mundo y parece ser que a partir
del s.5. XX| adquirird una dimensién 1an es-
pecial que desplazara mucha de ia impor-
lancia que ha tenido hasta ahora la cuenca
del Atlantico, a raiz del descubrimiento de
América. Asi lo demuestran al menos el
desarrolle sorprendente del Japdn y de
olras economias menorés como Taiwan,
Corea, Singapur y 1a misma China iocali-
zadas dentro de la cuenca, para no hablar
de olros paises como Estados Unidos.
Union Soviética, Canada, Nueva Zelandiay
Australia. La cuenca recoge el 45% del
Froducto Geografico Mundial, donde se
destaca uranic (7%, acero (500%), trigo
(83%) y pesca (55%),

10 Linz rnilla naot<a bene 1AS0 ints o sea 1 8BS am

Todo esto debe empezar a significar algo
para Colombia, en el sentido de adoptar
esirategias y polticas internacionalesenel
manejo de su Zonz Economica Exclusiva
que, como sabemos, alcanza los 330.000
km? en el Océano Pacifico con 1.400 Km.
de costas (dentre de un 1otal de S88.000
km? ensus 2 océancs.) La aprobacion de la
Ley 10 de agosto ce 1978 y varios tralados
bilaterales con naciones vecinas permitie-
ron establecer los derechos dentro de la
Zona Econamica Exclusiva de las 200 mi-
llas nauticas./

Tales derechos de soberania se ejercen
scbre los recursos naturales que alli se en-
cuentran, rencvables © ng, en 1a columna
de agua. lecho y subsuelos marinos,

Lo que impera es no sélo saber que esa
nos perlenace en el papel sino mas biende
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como vamos a ejercer la scberania scbre
tales recursos, a fin de incorporarios a la
econcmia continental o terrestre. Ce ofra
manera, segufemos comao espectadores
mudos viendo gue otros paises con sutec-
nologia mas avanzada hacen uso de ellos.

2. PANORAMA SOCICECONCMICO
E INFRAESTRUCTURA FISICA
DEL LITORAL PACIFICD

2. 1. Indicadores socioceconémicos

La Costa Pacifica colombiana, de acuer-
do al diagndstico de PLADEICOP!/ posee
una iongitud de 1.400 km. v una superficie
aproximada de 50000 km? que cubren
iofal o parcialmente 23 municipios, cuya
poblacién sugera ligeramente los 600.000
habitantes concentrados en un 40% alre-
dedor dei puerto de Buenaventura. El resto
de la poblacién es mayoritariamente rural,

La tasa de crecimiento vegetativo es de
2.4%, comg resullade de una tasa de nata-
lidad de 4.3% y de una tasa de mortalidad
del 1.9% La poblacién es bastante joven:
45% tiene menos de 15 anos vy el 78%
menos de 30 afas.

Respecto a la movilidad demografica se
fiene que les hombres con edades entre 15
y 30 ahos tienden a emigrar mas que las
mujeres perc con tendencia al retorne.
Dicha emigracion tiene come punto de
apoye a Buenaventura,

La peblacion trabajacdora representa lan
s0lo un 27% del total y se dedica en un alto
porcentaje (54%) al sector primaric {agri-.
cultura, mineria, pesca y explotacién fores-
tal), un 32% se dedica al sector servicio
{empleo estatal). y un 14% al secior secun-
dario (industrial )

Una pane apreciable de la poblacién
empleada es subempleada y, por fanio. nc
tiene una remuneracion tija. be esta forma,
los ingresas, en un 55%, se sitdan por de-
tajo def salano minimo y una tercera parte
no rebasan los $10.600.00 mes.

En cuanto a educacién, ios indices de
analfabetismeo tienden a duplicar tos indi-
ces nacionales, con 20% para las cabece-
ras municipales y 50% para las areas

rurales. La escolarizacién primaria, en las
areas urbanas de la Costa Pacifica, es de
650%, cuando para el pais es casi del 1000%;
en las areas rurales es de 45%, cuando
para el pais €s de 70%. A ellos se unen los
fendmenos de ingresa tardio, baja 1asa de
retencion, allo indice de repitencia y des-
conlinuidad en el ciclo. Una situacién
stmilar se da enla escolarizacién secunda-
ria. Paradéjicamente, ambos niveles de
primaria y secundaria tienden a poseer
plantas fisicas suficientes en los nucleos
urbanos principales.

Respectc a la educacidn superior y
técnica, la situacikin es menos grave; se
tienen: el programa de bigiogia marina,
recicn iniciado en Buenaveniura, dentro
del plan de regionalizacién de ta Universi-
dad det Valle; el Deparlamento de Tecne-
logia Pesquera de la Universidad Tecna-
lsgica del Choco en Bahia Solano; el insti-
tutc Técnico Industrial de Tumace, e Ins-
titulo Matia Mulumba del Vicariato de Bue-
naveniura; 1os programas de capacitacion
de! SENA, a través del Centro Nautico Pes-
quero, y los de Educacion abierta y a dis-
tancia de las Universidades del Valle,
Cauca y Narino,

Ei estado de ia salud en el litoral es pre-
cario. La tasa de mortalidad estimada para
toda 1a region es de 180 por 1.800, una de
las mas altas de! mundo, y cuyas principa-
les causas son. diarreas, desnutricion,
bronconeumonia y paludisme. Lo anterior
s& corrobora con la escasez de recursos
humanos: por cada 10.000 habitantes hay
14 médicos, §.02 odontdiogos y 0.5 enfer-
meras. A ello se une ia dificuttad del trans-
porte, ia deficiencia de instrumentat y la
inestabilidad del persenal médico. El pro-
grama del SEM, con regionales en Buena-
ventura, Tumaco y Quibdd, es limitade, 1o
cual ha llevado a que &l indice parasitario
anual (iPA) se sitie en cerca de 20 por
1.000 habitantes con predominic del P.
Falciparum. Aparte de esio, 1a coberlura de
agua ng tratada es del 50%; el sistema de
alcantarilado no existe sing en Buena-
venlura, Tumace, Guapl y Bahia Solanc y
€s0 que con limitaciones de cobertura y
capacidad. Con excepcién de Buenaven-

14 CVE, Plan de Desarrolin inteqraf de la Costa Paciica —PLAGEICOP -, 1563,
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tura, no existen sistemas de disposicion de
basura y control de zoonosis. En conse-
cuencia, s de esperar gue la vivienda
adolezca de un déficit mas de carécler
cualitative que cuantitativo.

Todas fas deficiencias anteriores se
pueden resumir en el indice ﬁsicca_ de
caiidad de vida (IFCV), medido a partir de
tres indicadores: esperanza de vida, tasa
mortatidad infantii y alfabetisme. Dicho
IFCV para la Costa Facifica es de 50, cuan-
do para el pais es de 71 y para los paises
desarrollados de 95,

2.2. Infreestruciura fisica

—Energia

Lz Costa Pacifica esla retrasada mas de
50 afos en desarrclic eléctrico con res-
pecto al resto del pais. Salvo Buenaventu-
ra {Onice sitio interconectado con el siste-
ma nacional), Tumace con capacidad de
8.000 kw (3 plantas) y Guapt con 500 kw (1
planta), el resto de la Costa Pacifica posee
un servicic muy deficiente, con plantas
electricas pequenas, la mayoria en mal
estado y con pobre mantenimiento debido
al costo de materiales y combustible.

—Transporie ¥ comunicaciones

En materia de vias, el litoral no tiene sino
dos puntos de acceso vehicular: favia Cali-
Buenaventura con fransporte de carretera
y ferrocarrid y 1a carretera Pasto-Tumaco.
El resto del litoral esta incomunicado en
forma terrestre con el pais. Sobre el litoral
existen aeropuerlos en Turnaco, Guapi,
Buenaventura, Nugui y Bahfa Solano con
vuelos diarios hacia Cali, 1an sélo desde os
dos primeros municipios.

Teiecom presia servicio en lodas las an-
leriores poblaciones pero con las imita-
ciones que presenta el servicio eléctrico de
las distintas localidades, ademas de lo
obsoleto de los equipos.

~Puerics

Hay dos infragstructuras portuarias a 1o
largo del litoral el puerto de Buenaveniura,
Por donde se leva a cabo el 60% del mowvi-
miento de carga del pais y €1 80% de !as ex-
portaciones cafeteras, y el pueric de Tu-
maceo que se encuenira altamente subuti-
iizado.
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Las demas poblaciones de la costay de
los rios poseen pequenos mueiles de con-
creto © madera, generaimente en mal es-
tado, que reciben pequenas embarcacio-
nes.

—QOlecductos y cuartos frios

Existen dos olecductos: el del Pacitico
{Cali-Buenaventura) que transpora gaso-
tina y ACPM y el Transanding (Orito-Tuma-
co) que transporta petrolea crudo.

En cuartes frios, Buenaveniura vy
Tumaco presentan la mejor dotacion, con
numergsas unidades, perienecientes a
empresanos que comercian con pescado
y manscos, ¥y que se hallan parciaimente
subutilizadas.

En el resto del liloral, existen mas de una
docena de cuartos frios, Ios cuales ado-
lecen, mas que de capacidad en si, del su-
ministro continuo del fluida eléctrico.

3. EXPLOTACION ACTUAL ¥
POTENCIAL DE RECURSGS DEL
LITCGRAL PACIFICO

Frecuentemente, en discursos y simpo-
sios, se habla con mucha grandielocuen-
cia sobre la expictacidén actual y futura de
los recursos de nuestro liforal, sintener en
cuenta un ordenamientc y priorizacion
sobre su uso y consesvacion. £s asi como
facitmente se ubican al mismo niveltantc ia
pesca de aguas someras como las de
aguas profundas y la mineria de aluvién
con la mineria del fondo marine, donde las
diferencias no son s6i6 de costo de oporty-
nidad sing de tecnologia.

Los recursos aclualmente expictados a
1o fargo del Litoral Pacifico pueden ubicar-
se basicamenie en torno a: pesca, acua-
cultura, madera, mineria, turismo y agricul -
tura.

3.1. Pesca

La pesca se constifuye en la actualidad
en el recurse mas impoitante, no lanto por
el polencial en si gque es muy discutible,
sinG por €l papel vital que cumple para {a
subsistencia de las 800.000 personas gue
viven scbre el litoral Pacitico.

£l polencial dei recurso pesquers se ha
estimado aproximadamente en 318000
teneladas/afio en torno a especies como
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atun (40.000 n.), plumuda (8G.000), car-
duma (120.000), pesca blanca (70.000.
cherna, pargo. tiburén, dorado, ambald.
sardina y brave), camardn (8.330 tn. de lan-
gosting, b, tigre vy de aguas profundas.;

Este potencial, sin embargo. €s muy
inferior al de los paises vecinos del Pacifico
Sur, a saber; Ecuador, Per( y Chile. Basta
decir que las exporlaciones anuales pes-
Gueras de estos tres paises superaron tos
12 miflones de toneladas en la década de
los 70y en la gécada de los 80, disrminuye-
ron a B millones por diferentes razones,
entre otras a la del fendmeno de "El Nino™,
el cual. al alterar la temperatura del agua,
hace que las especies imgren hacia olras
reqiones.

Colombia, de olra pare, totalizd en la
decada 1975-1985 una capiura promedio
anc de 23 000 toneladas de pesca marili-
ma, de las cuales 6.500 corresponden al
Ccéano Atlaniicoy 16.500 al Océano Paci-
fico'/. Elresto de ta pesca sobre un tolal de
100,000 toneladas/afo es pesca conti-
nental o de rio El sector representa menos
det(0.5% del PIB total y tan sélo un 2%: de la
produccion agricola nacional. Colombia
ccupa ! puesio 112 entre 132 naciones
Con consumo per capita de 4.5 kg/ano,
mientras que el promedio mundial es de 16
kg/ano. La generacion de emplec es asi-
misme limitada. En &1 Pacifico colombiano
existen aproxirnadamente unas 2 500 per-
sonas dedicadas a Ia pesca arlesanat
(dentre de 70 comunidades) y de 3000 en
pesca industnal dentro de unas seis em-
presas localizadas en Buenaventura y
Tumaco. £En cuanto al sector exlemo pes-
quero, exsie una balanza comercial defi-
citaria de hasta dos a ung {imporaciones
vs. exportaciones). importamas 1o gue te-
nernos en nuestras aguas, a nivel de aceite
y harina de pescado, alun y sardinas en-
laladas, 108 cuales proviensn en su casi
totalidad de 1os paises vecinos del Pacifico
Sur.

Este atraso notorio en |a pesca maritima
obedece a {as siguientes razones: la flota
pesquera industrial?/ es obsoleta {de mas

de 10 anos de uso enel Océano Pacifico) ¥
la intragstructura de atmacenamiento y de
tric para la pesca artesanal es escasa €
magrepiada; los insumos son insuficientes
y CON precios ascendentes, exisle poca
capacitacion; el crédilo es dificil y la orga-
nizacion gremial deficiente; 10s canales de
comerciakizacion y Jos incentivos para ia
pesca son pobres. Para esto ollime basta
rirar las concesiones que ha hecho Co-
lommbia, dentro dei Pacto Andino. donde
sencillamenie se canjed el sector pesque-
ro por ofras actividades de la economia na-
cional. Cada vez, la pesca de aguas some-
ras tanic de camardn como de peces en
general, se va tornando méas competitiva y
escasa. Nuestras gentes no estan suli-
cientemenie preparadas para enfrentar la
pesca de aguas profundas (sobre todo tu-
nids) y competir con embarcaciones ex-
tranjeras. La relativa escaser de la pesca
“facil” ha levado asi al relativo auge de |a
acuacultura.

3.2. Acuacultura

Basicamente desde comienzos de la déca-
da de los 60 se despertd en el pais un enor -
me inferes por la acuacultura de camaron,
como frute guiza de los magniticos resut-
tados que dicha aclividad ha generado en
el vecino pais del Ecuader, donde por ra-
zones de suelos, de nfraesiructura fisica,
de incentivos gubernamentales y de ven-
lajas, como las concebidas por el Pacto
Andino, han legrade situar sus exportacio-
nes en USE300 mitlones por afo sobre ex-
tensiones cercanas a fas 100000 hecta-
reas. En Colombia el mayor desarroiio se
ha lograde para camarones marinos del
geénera Fenaeus (vannamei y schmitti) con
rendimientos que hasta la fecha no
superan ios 3.000 kilos hectarea/ano.

Las grandes diiculiades que ha enfren-
tado la actividad se relacionan basicamen-
2 con suelos, semifla (postlarvas) y corner-
cializacion.

En cuanio a 1o primero, se considerd,
hasta hace poco que el Litoral Pacifico co-
lombianc contaba con gran cantidad de

Fower Estucdio ak lactimmhdas proyecte “Paens Pesquers de Buenaveniura”™. VD acubre 1987
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tierras aptas para la acuaculiura; sin em-
bargo, el estudic de suelos elaborado por
CENIPACIFICO'/ concluyd que existen
tan s6io 140.000 heciareas aptas para la
cria de camarones tanto marines (40.000)
comt de agua dulce (106.000) a tedo io
largo del Pacifico colombianc. fre esta
superficie, unas 16.000 hectareas se loca-
lizan en el entorno de Tumaco.

Respecto a la semilla, CENIPACIFICG
llevo a cabo un estudic sobre ofenta de
postiarvas de camarones marinos en cier-
tas zonas especificas cercanas a Turmna-
co?/. el cual concluye que el P vannamei,
especie muy colizada por 10s empresarios,
presenia ia menor oferla natural de semi-
lla con promedios inferiores al 15% deé
abundancia relativa, mieniras que oiras
especies menos zpetecidas como P
occidentalis y F. styliostris aparecen en
forma significativa, o cual ha conducids at
montaje de laboratorios para la produccion
artificial de postiarvas.

En cuanto a io tercero, se requiere aun
un mejor cenccimiento sobre la naturaleza
cde 1os mercados externgs. en ic que toca
con importaciones, consumos, competen-
cia, estructura de precios y reguiaciones
Impositivas, sanitanas y de cahdad.

Actualmente existen en ta zona de Tu-
maco gel orden de 15 empresas camargc-
neras con inversiones cercanas a los
%1.000 nillones de pesos sobre unas 200
hectareas, cuyos rendimienios son de
2 000 kilos/hectarea-ano.

La actividad en Cclombia alcanzara un
alto desarrolo a finales de ladécadadelos
90. con mas de 3.000 hectareas y valor de
exportaciones muy similares a las que tie-
nen hoy dia las flores. Para esto, es preciso
superar olros cueiios de botella relativos a:
@studios sobre caracterislicas alimenta-
rias, control de depredadores, condiciones
de crecimientg con hibridaciones, apro-
vachamiento de sernilla, infraestructura
basica de servicios (energia, agua, trans-
porte, almacenamients, etc.), y adaptacién
a las estruciuras de poder y detenencia de
la Costa Pacifica.

La generacidn de sempleo es limitada a
nivel de cuitivos pequeos pues sonacthivi-
dades mas bien niensivas en capital. Sin
embarge. en la medida gue se exfienda a
grandes heclariajes, e empleo absolutc
puede entrar a ser significativo. Actual-
mente el 15% de la pesca mundial provie-
rne de acuacultores y el volumen de 10
milones lonslada/afio esta aumeniands a
tasas crecientes del 6% anuat. Con &l de-
sarrolic progresive  de  la  ingenieria
genetica y los procesos bigindustriales,
dicha tasa sera rmayor hasta el punic de
que los acuacuitores no solo de camaro-
nes sinG también de olros crustaceocs y
moluscos (oslras y almejas) desplazarania
pesca silvestre al menos en &l cicle de au-
tc-abastecimiento. Eslo empieza a ser tan
importante come fue e surgimients de ia
agricultura hace 10.000 ados. En esa
forma, nuestros oceancs podran sustituir
hasta en un 50% el consumo de proteina
animal obtenida en explotaciones sobre
tierra.

3.3. Madera

Es & recurso que genera mas frabajo
{5.000 emplecs permanentes y 5.000 oca-
sionales) y valor agregado en el Litoral Pa-
cihco. Los bosques comerciales cubren
mas de 4 milliones de hectareas. de los
cuales se ha venido explotando tan sélo un
milign de heclareas. El 42% de |a madera
aserrada que consume &l pais procede de
ia Cosla Pacifica, donde los centros de ¢o-
mercializacion y transite son Buenaventy-
ra y Tumaco. Un 50% de la madera que se
comercizliza en el Pacifico procede de
Narifno, un 30% det Chocé, un 15% del
Cauca y 5% del Valle.

Los tipos ce bosgues son manglares,
natal, guandal, de colinas bajas y allas. El
manglar ha desaparecido ya. Como recur-
so comercial, por falla de programas de
repoblacion y de explotacion racional. E
natal y guandal desapareceran en pocos
afos si no se llevan a cabo programas de
reforestacion. Quedan asi, Como rfecurso
torestal, los bosgues de colinas bajas y
altas que cubren el 60% del potencial ma-

I CEMIPACIFICT, Seleccion de Zonas Aptas para e cullvn de camarcnes de agus salada y dukce 0 2l Pacilico colembang 1586
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derero del Pacifico, pers cuya explotacion
racional esta sujeta no sélo a aigunas in-
vestigaciongs claves para congcer las
técnicas y equipos mas adecuados sino a
inversiones cuantiosas gue pueden ser del
orden de 200 millones de ddlaras para ex-
piotar una cuarta pane de ese polencial.
Existen cuelios de botella que conducen a
una explotacién irracicnal del recurso

madgderers y a una relativa escasez trente a
tas demandas crecientes. Ellos son. faita
de equipos adecuados para la tala y corte,
de capacitacion de mang de obra, de in-
fraestructura portuana y de procesos de
repoblacion forestal y comercializacion.

La satistaccién de las demandas made-
reras del pais dependeran, cada vez mas
de la regin Pacifica, pero, en la medidaen
que la produccion de sustitulos artificiales
de la magdera aumenten. dichas demandas
tenderan a estabilizarse o a dectinar. Enlo
que respecta a comercio exterior, 1o que
interesa RO es Unicamente el saldo de
exportaciones, menos importacicnes de
madera aserrada, paneles de madera,
papel y carton, donde ia relacion puede ser
favorable de 5 a 1, sino el valor total de
dicha balanza, incluyendo papel periddico,
pasta quimica de fnadera y caucho naiu-
ral, para lo cual el saldo es muy negative y
podria constituirse en una base de susti-
lucion de importaciones por mas de
US3400 millones.

3.4. Mineria

Se tiene la impresién de gue la Costa
Pacifica dispene de vastos recursos mi-
nerales, debido a que, desde la coloniza-
cibn espanola, la regidn centralizé sus ac-
tividades econgmicas alrededor de la ex-
plotacion del oro. Este mineral ha sido de
tradicionat explotacién artesanal y posee
prospecciones 1écnicas bastante confia-
bles. sobre todo en el drea del ric Naya'/,
aunque reguiere de estudios econGmicos
adicionales para una explotacion comer-
cial. Asimismo, es preciso despejar el fac-
tor limitante de la infraestructura vial en la
zona, a fin de introducic el eguipe de moni-
tores, palas y dragas.

1/ Bruet & O 1 Aue La noys det rio Naya
Rewvista de 1a Unneersidad oel Cauca- 1343

El petrdles es ofro recurso potencial on
estudias geolisicos y geclbgicos adelanta-
dos por la Empresa Colombiana de Petro-
leos —ECOPETROL— trente a las costas
del Chocd; sin embargoe, las posibiidades
de explotacion estan condicionadas por
ios precios ded cornbustible, cuyos niveles
actuales no justfican una explotacion eco-
nGmica. Hay asimismo, evidencia de de-
pésitos mas o menos importanies de otros
minerales localizados a |0 largo del Litoral
Pacifico coma son: hierre, titanio, manga-
neso, cahza y bauxita, pero requieren de
detaliadas prospecciones minergs y de
evaluaciones econdmicas que permitan
convertirios en recursos reales para el
pais,

En l6 que respecta a los tan mencicna-
dos "nadulos polimetalicos” del Pacifico,
se irata de grandes depositos, ricos en va-
nos minerales: manganesc {358 000 mifio-
nes de toneladas), aluminio {43.000 milta-
nes de oneladas), niquei (14,700 millones
de itoneladas), cobre (7800 millones de
ioneladas), cobalto (5200 millones de te-
neladas), circonic (100 millones de to-
neladas} y molibdens (750 millones de
toneiadas). Tales depdsitos se hayan dis-
persos a profundidades oceanicas que
fluctuan entre 3.000 y €.000 metros, deno-
minados fondos abisales. La mayor
concentracitn se da al sureste de Hawaiia
4100 miHas de la costa colombiana?/,

La exploiacion de estos recursos requiere
no solo de mayores estudios de prospec-
cion, en lo que respecta a ubicacian, cali-
dad, abundancia y topografia, sino tamhbién
de reglamentacién  internacicnal, de
acuerdo con la ley del mar (Estatuto de ia
Cenvencion de Jamaica de 1982) Habra
Gue esperar aun varas décadas para que
las empresas multinacionales decidan
hacer uso de lales recursos, con base en
que su costo de explotacion en el océano
S€a Menor que su Coslo de explotacitn en
lierra. Sera entonces cuandc podréa vis-
lumbrarse una esperanza para su posible
aprovechamiente sobre 1a Costa Pacifica
cclembiana,

2¢ DMNP Hewstz de Flareacdén y Gesarclo - Erero Soel (1982 Parspechivas de [a Mineng Manna
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3.5. Turismo

Este recurso denominado comao la “in-
dustria sin chimeneas” presenta en el
Litoral Pacifico una configuracion muy par-
ticular. No existe aon la infraestructura vial,
de transporte, de comunicaciones y de ho-
tetes como en 1a Costa Atlantica y otras re-
giones del pais; sin embargo, ese relalivo
aislamiento v belleza natural o hacen mas
atractive para el turismo social y depqrtivo
{buceo y pesca) asi comg para el turismo
cientifico.

Los principales recursos turisticos del
Pacifica giran en torno a: bahias y ensena-
das [(Cupica, Solang, Utria, Cabg Corrien-
1es, Malaga, Buenaventura y Tumaco),
playas, rios afluentes y 12 ista de Gorgona.

Los proyectos de infraestructura fisica
que principaimente le daran un gran impul-
so al turismo del Pacifico son: de una parte,
ios proyectos viales como la pavimenta-
cion de la carretera Ricaurie-Tumaco en
Narific, en un iramo de 155 km; construc-
citn de 1a via Bajo Calima-Base Naval (70
km) en Bahia Malaga, Valle; la construc-
cion de la via Alto Baudd-Nigui y 1a carre-
fera Panamericana-Animas-Bahia Solano
(Chocd); asimismo. la adecuacion de este-
ros navegables entre Buenaventura y Tu-
maco. De otra pare, 10§ proyecios
energélicos: linea de transmision elécirica
de 230/115 kw Pasto-Tumace con longi-
tudd de 235 kmn y cuatro subestaciones, y la
consiruccion de microcentraies en Lopez
Puerio Sergio, Santa Catalina en el Charco
y Juradé. Por ditimo, la complementacion
de infraesiructura hotelera y de transporte
dara un impuiso especial a esta actividad.

3.8. Sector agropecuario

E! sector agropecuaric se presenta
COMG un fecurse marginal que permite, ai
mengs, coadyuvar al procesc de subsis-
tencia de la gente del litcral Pacifico.

Los suelos de la regidn pacifica, dada su
toxicidad, acidez. escasa lumingsidad, alto
drenaje y régimen de pluvicsidad, son de
muy poca fertilidad. Hay tan soio un 22%
con alguna aptitud agropecuaria y de esos

el 2.8% se consideran con voCcacion para
agricultura y ganaderia intensiva.

Bajo esas fimitaciones y apoyado en un
estudio agrolégico del Pacitico'/, la CVC
dentro del programa de “Pequenos Pro-
yectos Preductivos” (PPP) del PLADE!-
COF, identitict los escasos mejares sue!os
en las parles bajas y medias de los nios
Mira, Tapaje, Patia. Guapi, Saija, Nicay,
Naya, San Juan, Baudd y Valie, donde vi-
ven alrededor de 5000 minifundistas.

Se han adecuado asi algunos proyeclos
de crédito rural y asistencia lécnica, bajoia
cooperacion técnica de Holanda y de la
Comunidad Econémica Europea, que per-
miten mejorar sus ingresos, mediante {3
produccion de cultivos escegidos: arroz,
plalane, coco, maiz, yuca, chomaduro y
pifa Hasia la fecha se han otorgado cré-
dilos a unos 800 pequefios agricultores de
Narino y Cauca, con resultados relativa-
mente satisfactorios?/.

4. MARCO INSTITUCIONAL

4.1. Planes y proyectos de desarrolio
del Litoral Pacifico

No obstante su ventajosa posicion Geo-
gratica, Colombia ha sids una nacién sin
vocacién maritima que ha concentrado sus
esfuerzos productivos principalmente enla
explotacitn de recursos agricolas, gana-
deros, mineros y torestales de la region
andina.

La Costa Pacifica colombiana se cons-
lituye &n un gran parentesis en cuanio a
nivel de desarrollc que muestran los paises
CIrcunvecines en sus respectivos litcrales.
Esle marginamienic se evidencia en los
planes nacionales de desarrclio, ios cuales
apenas si mencionan esporadicamente la
palabra "Pacifico™ para referirse a algin
proyecto relacionado con la pesca ¢ conel
puero de Buanaventura, ¢ simplementa
como un elemenlo mas del diagnodstico en
tas politicas de desarrollo territorial.

Mirando retrospectivamente se observa
que la mayor pante de 1as inversiones y de
los proyecios importanies en el Pacifico se

0 CVC. PLADERCOPFAG, WRIGHT. CH. y otros. “Apumies sobee €l sislama agroecoidgico en 12 cosla pacthca colombiana”. Cah. 1383,
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realizaron durante fa primera mitad del si-
glo: el terrocarrit y canrelera Cali-Buena-
ventura y fa construccion del puerts; el
ferrocarnl Diviso-Tumaco; la intercone-
xitn eléctrica con Buenaventura y ia cons-
truccion de los aercpuertos de Tumaco,
Guapi y Buenaventura.

A partir de los anos 50, se llevaron a cabeé
proyectos de menor envergadwa que los
anteriores pero que han representads lo-
gros imporianies de caracter local como
son los aercpuerios de Bahia Solano,
Nuqui ¥ Condota, la reconstruccion de la
carretera Cali-Buenaveniura, Jos proyec-
tos en salud, educacion, nutricion y sobre
tode las obras de mejoramiento fisico para
Buenaventura que alcanzarcn su maxima
expresion con su gran Plan de Desarrolic,
el cual acaba de terminarse bajo una in-
version tolal de $7.060 millones, con finan-
ciacién BIE-Gobierno Nacional y ejecu-
cién de CVC. Araiz del maremoto-terremo-
1o del aho 1979 se tormuld, por parte de
Planeacién Nacional y la CVC, e plan
urbanc-regional para la reconstiuccion de
la Costa Pacifica Naring-Cauca con un
coslo de USE50 millones, también, con fi-
nanciacion BID, y que esta a punto de ter-
minarse.

Los antericres planes y proyeclos llena-
ron, sin duda, una serie de vaciocs en
cuanto a infraestructura fisica y social se
refiere, reforzande a fa vez la imagen del
Estado paternalista, que 1o provee 1odo. El
componente ecentmico es muy limitado
en dichos planes, pues no eniran a exa-
minar la potencialidad de los distintos
sectores productivos del fitoral y su inter-
accion con el recurse humano.

A partir de 1982 se inicia la formulacién
de! prirner Plan de Desarrollo integral de la
Cosla Facitica, el PLADEICOP, efeciuado
bajo la iniciativa y colaboracion de Fla-
neacion MNacional, UNICEF y CVC,

Su ejecucion se inicié en julic de 1983
con la expediciton del Decreto 2108, me-
diante el cual s& encomendd a CVC su
COOrdinacion y coejecucion.

El proposito general del Plan consiste en
mejorar 1os niveles de bienestar de 1a po-
biacién del Litoral Pacifico de ios 4 depar-
tamentos {Chocd, Valle, Cauca y Narifig) v
en propiciar la integracion fisica, econdmi-
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cay social de la regidn con el resto del pais
medianie;

* Adecuada dolacion de infraestructura -
sica: carreteras, esteros, corregidos,
puertcs, energia, eic.

* Mejoramiento de ia produccién e incre-
mento del emplec en seciores agrofo-
restal, pesquerg, minero y turistico.

* Acceso a servicios basicos de salud,
educacién, viviendza y nutricion con au-
togestion comunitaria.

En diciembre de 1984 fue aprocbado por
el Consejo de Politica Econdmica y Socia!
(CONPES) bajo dos fases: 1984-1987 y
1988-1990. La tase inicial fenia un costo de
$10.500 millones para el area de produc-
cion (21%), social {20%), infraestructura
{47%) y estudios de preinversion (12%). La
financiacién incluia recursos de presu-
puestc nacional (35%) y de crédite exter-
no (65%.)

Sin embarge, las realizaciones no van
acompanadas con las expeciativas de las
gentes del litoral, por falta basicamente de
asignacicnes presupuestales. La CVC, con
los pocos recursos, ha efectuado una serie
de acciones entre las cuales se destacan:
fa iniciacion de algunos de los proyectos
sociales, en particular los det programa de
servicios sociales basicos apoyados por
UNICEF, la adjudicacién de la construc-
cién de la via Alto Baudd, Nuguien Chocoy
el inicio de las obras de pavimentacion de
ia carretera Tumaco-Ricaurte en Narifg, la
realizaciGn de estudios de factibilidad y
diseno para ia construccion de microcen-
trales y otras alternativas energéticas para
el Pacifico, a fravés del Convenio de Coo-
peracién Técnica Infernacional cen iialia;
el inicio de pequedos proyvectos de
produccion agricola, pesca y mineria arte-
sanal para mas de 4 000 usuarins del Lito-
ral Pacifico que tendran, ademas, el apoyo
de la Comunidad Econémica Europea
{CEE}; 1a puesta en marcha del proyecto de
adecuacion y canalizacitn de esteros del
Pacifico con el apayo del gobierno de Ho-
landa; ef inicio de 1a flota de cabotaje del
Facitico bajo convenia firmado entre CVC y
Armada Nacional {(SENARC); el desarroilo
de algunos centros de acopio; Ia actuali-
zacion y promocion del puentc pesquero de
Buenaventura, 1a instalacién de centros de
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servicios para pesca artesanal (CESPAS) y
capacitacién de técnicos pesqueros.

{os recufsos invertidos no alcanzan, a
finales de 1987, ni siquiera a un 10% de lo
gue se programd cuando fue aprobado el
PLADEICOP a finaies de 1984.

4.2. Principales cuellos de botella

Los principales cuellos de botella en el
desarrolic det litoral Pacifico se pueden
concretar en lo siguiente:

—Falta de cumplimiento en la asignacion
de partidas presupuestales pasa el im-
puiso de proyectos productivos por par-
e del gobierns nacicnal.

—Falta de organizacion de las institucio-
nes y comunidades locales para asumir
con responsabilidad ia solucion de sus
necesidades; esto significa que la gente
sigue apoyada en la sclucion paterna-
lista del Estado.

—Ausencia de mecanismos para planifi-
car, prionizar y evaluar enforma continua
los programas y proyectes de inver-
sion, de tal forma que se puedan ajus-
tar y corregir aportunamente.

—Faiia de definicion y puesia en marcha
de proyecios relativos al desarrolio de
ias ciencias y tecnolocgias del mar,

—Falta de motivacién de! espiritu empre-
sarial y de utilizacion de capitales y tec-
nologias nacicnales y extranjeras, de-
bide a la ausencia de incentivos espe-
ciales y adecuados a las condiciones
propias del litoral, asi come a la caren-
cia de infraestructura basica de apoyc a
la produccion,

En relacidon con este vltimo punto han
surgide durante los Gitimos cuatro afcs
dos iniciativas que. pese al debate y pro-
mecion que se les han dado, no han logra-
do concretarse ni bajo formas legales ni
baio tormas cperativas. Una es ef plan de
ncentives y la creacién de una corpora-
cion financiera para la costa pacifica; la
ofra el proyecto de una ley marco para ia
pesca.

£l plan de incentivos surgid como una de
las recomendaciones det PLADEICOP,

ante ia necesidad sentida de crientar la
inversion privada hacia proyectos pro-
ductivos de pesca, acuacultura, agroin-
dustria, turismo, etc. del litoral Pacifico.
CENIPACIFICO. con recursos de CVC,
COLCIENCIAS v ia FES, llevé a cabo ¢l es-
tudio respectivo gue concluyd con el dise-
A0 de un proyecto de ley en el cual se pian-
tean incentives de tipo crediticio, liscal, de
comercio  exteniof, inversitn  extranjera,
trabajo y capaciacion'/. El incentivo “es-
trella” esta constituido por la creacion de
una corporacién financiera para el desa-
rrcdlo det Litoral Pacifico, CORFIPACIFICC,
cuyo proposito principal es orientar recur-
sos financieros del Bance de la Repdblica,
de la banca oficial y de organismos inter-
nacichales para el desarroilo, y otorgar
crédito  productivo, bajo  mecanismos
especiales diferentes a los de la Corpora-
citn Financiera Popular, Caja Agraria, IF],
PROEXPO, bancos, fondos y corporacio-
nes en general, en faver de inversionistas
grandes, medianos y pequencs de los dis-
tintos sectores de actividad econdmica de
ia costa pacifica. Al mismo tiempo, COR-
FIFACIFICO prestaria asesoria técnica a
iGs proyectos de inversion y se constituiria
en un mecanismo agiiizador de procesos
de exponacion-imporacion, asi como de
fideicomisario para programas especiales.

Este tipc de instrumenios se ha utllizade
con relativo éxito en otras paises del he-
misferic para el desarrolia de regiones par-
ticwares: Venezuela para la Guyana, Bra-
sil para nordeste y la Amazeonia, Argeniina
para la Patagonia, Chile para laregién sury
México para la Baja California y Yucatan.

En Cotombia han existido incentivos a
nivel sectorial para exporiacicnes, cons-
truccion, reforestacion, agricultura, gana-
deria, industrias, etc. En esos casos, 1os
mecanismos han sidc muy especificos y
los resultados han sido bastante fructife-
ros. Por regicnes, también ha habide medi-
das generales de estimulo en el caso de
ciudades intermedias, zonas fronterizas,
territonios naciconales, o areas afecladas
por calastrofes naturales come Cauca,
MNaring y Armero. Sin embargo, los meca-
nismos de dichas medidas se han gueda-

1/ CEMNPACIFICO. Plan de Incentivas y Prepuesia de Creacdn de ta Corporacion Financiera del Pacitico. 1984
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do conos y los resultados han sido escasos
o nulos.

Esta carencia de leyes y disposiciones,
que propician efectivamente la localiza-
cion de inversiones en regiones deprimi-
das, corrobora et esquema centralistade la
economia colembiana. De ahi que lenga-
mos espacios subnacionaies tan hetero-
géneocs, en muchos de los cuales se ha
acentuade la tendencia paternalista, cuya
disposicion de cambio enddgeno, a base
de mejoramienio organizacional e institu-
cional, es cada vez menor.

£n cuanto a la proyectada ley de pesca,
el gobiernc pasado de Belisaric Betancur
le dedict todo un proceso de coordinacidn
imterinstitucional, sin que lograra concre-
tar las disposiciones encaminadas a apo-
yar las inversiones de este sector tradicio-
nalimente deprnimido.

El gobiernc central es renuente a los
incentivos fiscales especiales o a crearen-
tidades de crédito por regiones, bajo el
argumento de que fales incentivos desver-
tebran la estruciura tributaria del pais ¢ de
que ya existen suficientles intermediarios
financieros que pueden cumplir dicho
papel.

No se ha pensade suficieniemente en
que toda medida crientada al desarrcllo
debe necesariamente involucrar un costoy
unz adecuacion de nuevos Mecanismaos.
Ef costo de ios incentivos fiscales se pue-
de ver en 1érminos de 0 que deja de
percibir la Administracién de Impuestos
Nacionales por razén del descuento tri-
butario. Pero lo que deja de percibir el fisco
durante e! periodo que dure el incentivo es
algo que, en buena parte, tampoco esia
recibiendo ahora, por cuanto no existen las
empresas (tributarias potenciales) que se
desarroiaran gracias al incentive tiscat. Ef
Estado, con dichas medidas, siembra una
semifia que, en un future no Muy lejano, le
reporiard buenos dividendos de recauda-
cién.

Respecio alos recursos de crédito, na se
trata de que el usuario del Pacifico busque
igj6s de su regién un crédito que, por
demas, se le vuelve inaccesible dadas las
condiciones, enlre otras, de titulacién pre-
dial, que exigen los acluales interme-
diarios financieros, incluyendo la Caja
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Agraria. Se trata de que el créditc llegue €n
forma més expedita bajo condiciones
acordes con las propias circunstancias del
litoral en 1o que reéspecta a garantias ban-
carias, plazcs y lasas de inferés. La actual
experiencia de la CVC con su manual de
créditos, aplicado dentro de los pequefios
proyectos productives del PLADEICOP, es
una buena muestra de que es preciso
hacer adaptaciones para el Pacifico, a las
formas de créditos  convencionales.
Posiblemente escs recursos tengan un
costo de oponunidad para el pais; pero, sin
duda, gue el beneficio puede ser mayor, si
pensamos en que van oriemtados a mejorar
ias condicicnes de vida de gentes ubica-
das mayeritariamente en el pivel de la po-
breza absoluta.

5. PRIORIDADES Y PERSPECTIVAS
SOBRE EL PACIFICO

Nuestros mares, y en particular el
Océano Pacifico, requieren de un proceso
seric de planificacion o cual supone el se-
fialamiento de pricridades.

Una poiitica sobre el mar debera ubicar-
s€ bajo tres grandes calegorias:

* Explotacion productiva de los recurses
marings

* Defensa, control y administracion de fas
Zonas cosleras

* Investigacion y exploracién marina

5.1. Explotacidn productiva de los
recursos marinos

Esia categoria del mar como agente
preductive debe verse a nivel primario o
extractivo, tanto sobre recursos hidrobic-
logicos (pesca, maricultura y ficra) como
de insumos minerales {sal, arena, carbon,
oro, petrbles, etc.); nivel secundario o de
ransformacién, para la cbtencién de ener-
gia y agua potable; y a nivel terciaric, en lo
que respecta a puertos, transpoerte y uris-
me. Esta categoria necesila organizar los
recursos de acuerdo con el nivel dg infor-
macién existents, con el tipo de tecnclogia
a aplicar, con la infraestruciura fisico-so-
cial, con la disponibilidad del recurso
humane y con el grado de organizacion
institucionat, incluyendo posibies
incentivos, come los que se han mencic-
nado anteriormente.

5.2. Defensa, control y administracién
de las zonas costeras

El mar se constituye en un elemento
fronterizo que hay que detender y admi-
mistrar por lo que éi significa en su conte-
nido productive y, ademas, por servir de
salvaguardia de ia pare terrestre o conti-
nantal.

Esta labor implica;

—La detensa de las fronteras nacionales y
de ios recurscs maritimos y costeros a
través de las aclividades de |la Armada
Nacional, la Direccidén Maritima y Por-
tuaria (DIMARY) y de los convenios y tra-
tados, efeciuados basicamente por el
Ministeric de Relaciones Exteriores.

—E! contrel y administracion de las zonas
costeras, elemento compatible con el
manejo inlegral de las cuencas mariti-
mas. donde confluyen elmar y ta tierra, gl
mar y €lhombre. Aesterespecto hay que
resclver conflictos que surgen de la
interaccién entre distintas actividades
de desarrollo de tipe portuario, produc-
tivc, habilacional, luristico, de seguridad
y que exigen, en consecuencia, de pro-
cesos de zonificacion coslera. Simul-
taneamente, hay que planificar la pre-
servacion de los ecosisternas marings,
en particular 105 relativos a la conserva-
cién de lafloray fauna marina y al control
de ia contaminacion de las aguas coste-
ras o 2stuarinas, con base en criterios y
priofidades que deben ser fijados por IN-
BERENA y corporaciones regionales de
desarrollo.

5.3. Investigecion y exploracién marina

Esta categoria se puede analizar bajo ias
siguientes caracteristicas:

Investigacion clentifica y tecnolégica

La investigacidn cientifica es una acti-
vidad creadora de conscimientos basicos
apoyada en la comprension de la natura-
leza. En tanto que la investigacion tecno-
Ibgica es primardialmente transtormadora
¥ Con un allg contenids de aplicacién. Una
Y ofra son inferdependientes. Lo cientifico
refuerza to tecnologico, y éste a su vez,

——

mediante su efecto multipicador sobre el
sistema econdémico, requiere de nuevos
coenocimientss.

Ls importante aqui s mantener un sanc
equilibrio, teniendo en cuema gue 1odo
procesc de investigacion en las ciencias
cel mar confiuya, en una u otraforma, hacia
aspectos practicos. No nos podemos que-
dar‘al nivel de la investigacion pura, Como
la de aquellos paises gue escudrinan 108
secretos intimos del atomo ¢ los misterio-
s0s agujeros negros de las galaxias. Nues-
tra investigacién deberd apumiar, en
uitimas, a optimizar las condiciones de vida
de la pobiacion, de manera especial la de
las comunidades costeras, mediante la ob-
tencion de meiores dietas alimenticias,
creacion de nuevas aclividades produc-
tivas y, con ellas, mayor numerc de
empleos, ingresos y divisas para el pais; asi
como preservacion del medic ambiente
costero y maring de gleclos contaminan-
tes 0 de métodos inadecuados de explo-
tacién pesquera, foresial o minera.

Las investigaciones existentes para el
Pacitico en o relativo a pesca (que incluye
icticfauna, algas, crustacens y moluscos),
sector lorestal (que incluye manglar y bos-
que nalural} asi como mineria y turisme lie-
nen la caracteristica de que presentan un
conccimienie basico relativamente su-
ficienie o parcial sobre tales recursas (ex-
cepto algas), en Io que concierne a espe-
cies, clases y lacalizacién. Perc no sucede
io mismeo en cuanto a potencial y calidad,
efectos sobre el ecosistema, uso econd-
mico y técnicas de reproduccién. Esto se
cbserva mejor en la matriz anexa, donde,
por demas, en &l aspecto de expiotacion
econdmica, la mayoria de 10s recursos es-
tudiados presentan una cualificacion que
oscila entre parcial, insuficiente, nuig,
marginal o senciflamente que necesita de
estudios adicionales (NEA)!/.

Investigacion interdlsciplinaria

Para el cumplimiento del cnteric ante-
rior, la investigacion sobre ciencias del mar
debera {ener un allc contenido interdis-
ciplinario, donde los resultados finales
sean frutc del esfuerze conjunto de dife-

1/ Ver CEMSPACIFICO, Inventaric Bithogratico de Recwrsos 481 Laorak Pagitico Cotombiano (btorme principall 1387
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rentes categorias de conocimientos y ex-
periencias.

Podemos aplicar grandes esfuerzos ain-
vestigar sobre recursos vivos del mar, ex-
oloracién de la platatorma continental,
condiciones cceanograficas e hidrografi-
cas, contaminacidn marina, etc., pero sing
ubicamas todo ese cumule de conoci-
mientos dentro de un marco de aplicacion
méas amplia {de tipo econdmico, social, ins-
titucional, etc.) ia utilidad préctica sera muy
escasa y hasta desconocida. £l circuto vi-
ciose de Que no Se investiga porgue no hay
actividad producliva y social, y no existe
ésta porgue no se investiga, se puede rom-
per cuando 2 la investigacion sobre todo
fisico-bicidgico se i colocan otras dimen-
siones disciplinarias, hasta e punto de
convertir et mar, no en un monopclic de
bidlogos, oceanografos, buzos y poetas
sing en un puntc de confluencia de todo
tipo de personas y de inquietudes cons-
tructivas. Lo anterior supone un procesc de
difusién y tfransterencia lecnclégica hacia
distinlos grupos de ia comunidad.

Invastigacldn concertada

La investigacitn marina requiere de un
alto grado de conceriacion por parte de las
instituciones involucradas en efia, de tal
forma que su labor no se traduzca en una
actividad de competencia sino de
cooperacion, y donde la informacion, en
vez de guardarse como pieza de museo, se
difunda oporiunamente.

En Colombia ne existen mas de 60 enti-
dades relacionadas con las ciencias cel
mar, de las cuales aproximadamenie una
docena se dedican en alguna torma a la
Investigacion. Los presupuestos son muy
imitados y provienen generalmente del
secior pGblico. En consecuencia, para
avanzar mas rapidameme y con mayores
efeclos multipticadores, conviene concer-
lar, scbre todo a nivel de entidades
piblicas y privadas gque tengan intereses
Conexes. Para este proposito, un buen
punte: de partida podria ser el Plan de De-
sarrollo de las Giencias y Tecnologfa del
Mar en Celombia que viene coordinando la
Comisién Colombiana de Cceanografia y
COLCIENCIAS.

Cada vez se torna mas necesaria la vin-
culacion entre el sector investigativo y el

sector grivado, come sucede en Ios paises
industrializados.

Dicho nexo no sblo permitird que fa in-
vestigacién marina posea mayor Sclven-
cia financiera sino que Ios programas de
investigacion respondan a problemas con-
cretos y a aspectos relacionadss con el
aprovechamiento y conservacién de los
recursos marines. Es innegatle el esfuer-
Z0 que algunas empresas del pais estan
desarrcilando en tal sentido, como Vikin-
gos de Colombia, Consorcio Pesquero Co-
lombiano (COPESCOL), Asociacion na-
cional de Industriales (ANDH) y el sector
fundacional privado como {a FES.

Muy seguramenie que de la relacion.
investigacién-resultados-aplicacion  pro-
ductiva, surgiran nuevos fondos para fa in-
vestigacién fulwa, donde universidades
tanto publicas come privadas pueden jugar
un papei mas definido que €l realizado has-
ta el momento.

Invastigacién continua

El éxito de los resullados obtenidos enla
investigacion de las ciencias del mar y de
otras disciglinas se garantiza con base en
procesos iterativos y evolutivos de la mis-
ma. Es frecuente y casi gue conslituye un
parametrc de nuestro subdesarrollo, el
suspendar el avance de los estudios, por
razones generalmente de tipo financiero.
Es prefenble quiza partr de un &mbito mas
limitado pero continuo en los programas de
investigacion, antes de comprometerse
con estudios demasiado complgjos y cos-
tosos que van a terminar bajo la forma de
"sinfonias inconclusas”,

La continuidad debe estar acompafiada
de la evaluacion de los resultados a tin de
asegurarse de siios mismos se mantienen
& se modifican a través del tiemgo. Gene-
raimente la investigacidn que forma parte
de un proceso continue es mas facil de
financiar gqué aquella que se realiza con ca-
racter esporadico. Para garantizar la conti-
nuidad de fa investigacién es preciso haliar
fuentes seqguras de financiacion que bien
pueden ser apories dados por entidades
pablicas ¢ privadas bajo la forma de fon-
dos relatornios, pagos de servicios de asis-
tencia tecnica, sobretodo a nivel empresa-
rai, recursos no reembolsables de entida-
des como FONADE, COLCIENCIAS vy re-
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curs0s de la cooperacion técnica interna-
cional,

Para captar tales recursos es precisc
mejerar las calidades tecnolégicas y cien-
tificas de ios institutos de investigacion y
disponer de una buena capacidad admi-
nistrativa. Asimismo, se requiere seleccio-
nar proyectos debidamente justificados y
relacionados con problemas de interés na-
cional. De otra forma, 10s recursos exisien-
tes en un momenic dado buscaran cami-
nos mas eficientes de aplicacién y uso,

€. CONCLUSICN

£n sintesis, necesitamos crear una con-
ciencia maritima entre nuestras gentes. Es
una labor dispendicsa que exige & com-
promiso de los sectores piblice y privade,
de investigadores, de los centros de edu-
cacién, de 16s empresarnos y de la comu-
ridad.

Ya se han iniciado algunas cosas impor-
fanies con los planes y programas ejecu-
lados por la CVC. Perg no es suficiente. Se
fequiere la creacion de aclividades pro-
ductivas localizadas en la misma costa pa-
cifica, que permitan la diversificacion de la
produccién y del empleo, y que generen
ingresos suficientes en los cuales las
gentes del litoral puedan planear y finan-
ciar sus propios proyectos de desarroho.

Si se Wratara de hacer un ejercicio en-
caminado a establecer accicnes priori-
tarias para el litcrat Pacifico, dentro de las
circunsiancias actuales, me permitiria
sefalar las siguientes:

Primero, proveer al PLADEICOP de los
recursos presupuestales sefalados en &l
documenic CONPES de diciembre de
1984,

Segundo, aprobar un estatuto de incenti-
vos para el Pacitico v la creacién de la Cor-
poracion  Financiera —CORFIPACIFI-
CO—, con bae en € proyecic de ley
existente.

Tercers, darle prioridad a los proyectos
de pesca de aguas profundas, mediante

ICESE © . e

convenios (Joint Ventures) con inversio-
nistas exiranjercs, asi como entre gobier-
no vy comunidades costeras.

Cuarto, promover la acuacultura de ca-
marén y otros crustacecs.

Cuinte, adeiantar un plan de usos del
suelo del Pacifico encaminado simula-
neamente a la explotacion racional y a la
conservacion del medio ambiente.

Sexto, llevar a cabo investigaciones con
criterios practicos sobre Ios recursos ma-
fings mas promiscrios y factibles de utili-
Zar en un corto y mediano plazo,

Tengamos en cuenta que no hacer nada
es lambien una alternativa que puede, sin
embarge, resultar muy costosa para esta
generacion o para las proximas. El mar se-
guira esperando que actuemos, pero al
vez perdamos la gran cportunidad que él
nos ofrece de resolver, asi sea parcialmen-
te, ta situacién angustiosa de miles de
compatrictas que posiblemente no pue-
dan esperar por mas tiempo.
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1. EL DILEMA BASICO

La organizacicn de la investigacién en
un institutc gerenciat refleja mucho Jde los
aspeclos refacionadas con la organizacién
de cualquier empresa comercial o de ne-
gocios. especialmente de aquellas que
tienen actividades de produccion e
investigacion y desarrolio. Tales aspectos
también existen dentro de las organiza-
ciones de invesligacion y desarrollg. Cerrar
la brecha entre ia generacion de nuevos
conccimienlos e ideas y su ust en produc-
cién ne es tarea tacil, Como lo ha descrilo
tan brillantemente un eminenie escrilor:

“Organizar una escuela profesionaf. .
€3 muy parecido a mezclar pelréleo
con agua. el producto que se busca
€s facil describirlo, mencs facil es
producirlo. Y la tarea no ha sido de-
terminada cuando se ha alcanzado
la meta. Si se dejan sin atencidn e
petroleo y ef agua se separaran de
nuevo. De la misma manera obraran

—

COMO ORGANIZAR LA
INVESTIGACION GERENCIAL"

ROGER BENNET

Asesor del Programa de Desarrcile Gerencial, PNUD y OIT.
INTERMAN. Ginebra.

fas disciplinas y las profesiones.
Grganizar.. no es una actividad que
se hace una scla vez para siempre.
£s una responsabiiidad administra-
tiva conlinua, vital para el exito sos-
tenido de fa empresa™/.

Este dilema —Ila escogencia entre ia in-
tegracion y la diferenciacion z o largo de
trabajos especalizados/lineas funciona-
les— aln existe. Mientras que la tecria y 1a
practica cdel disefo organizacional ha
avanzado desde final de Ios ahos €0, no
parece existir una forma Unica universat de
solucionar este dilema. La organizacidn de
la investigacion dentro de un instituto ge-
rencial puede guarse por la teoria contin-
gencial. Eslo sugiere que 1a forma de or-
ganizar la invesligacion depende de mu-
chos factores; del lamano del institute ge-
rencial, del grado o cantidad de investiga-
cion, y las principales actividades. Adicio-
naimente, la experiencia de olros tipos de
organizaciones nos ayuda a analizar este
problema organizacional.
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El presente articulo se concentra princi-
palmene en ia orgamzacion interna, pero
al final consideraremnos ja necesidad de
establecar vincuios organizacionaies con
el entorng Investigativo, en térmings de ge-
renciar ios iimites entre 2l nstituto v 1a co-
rrienie de inveshgacion externa. En primer
lugar miraremnos el asunte ded ajuste entre
ia orgamzacitn y ia tarea.

2. LA NECESIDAD DE OBTENER UN
ADECUADO AJUSTE ENTRE LA
ORGANIZACION Y LA TAREA

£1 trabajo de Morse y Lorsch'/ sugiere
que las empresas deben disenarse Jde for-
ma tal que obtengan un adecuado ajuste
entre |la tarea y 1a estructura para epecutar
dicha tarea. En la nedida en que la tarea
cambie. tambien cambiara la estructura or-
ganizactonal adecuada y la variable que in-
Hyencia el sentido individual de "motiva-
cién por competencia” Consecuenternen-
te, las unicades de produccion eleclivas
son grgamizadas y gerenciadas de forma
bastante diferente de los taboratorios de in-

vestigacion exilosos. Esto se iluslra en 12
Figura 1.

En 1gs instilutos de gerencia, muchas
tareas son rutinarias (por ejempio la pla-
neacion y adimmnistracion de cursos/pro-
gramas. 1as oparaciones financieras dia-
rasy y pueden ser organizadas y geren-
ciadas de manera sugenda por el
cuadrante 4 e la Figura 1. De otra pare.
actividades tales como investigacian, y el
desarrolio de nuevos programas asumen
las caracterisicas del cuadranie 2 inten-
tar producs una organizacion comon que
maneje las dos es como "mezclar pelrdlea
con agua ~ Asi que, jdonde comenzar?

3. :DONDE SE ENCUENTRA
USTED AHORA?

La determinacion de 1a mejor torma para
organizar la investigacion tiene que co-
menzar con una evatuacion de la situacion
en la Que usied se encuentra en el presen-
te. Frimero evalie qué tan grande es el ins-
ututo, gue tanta investigacion esta lievando

fig 1 - Relacitn dge la tarea, la organizacion y el enfoque gerencial

1]

Estructura orgarizacional
Fiensble, wore

124

. Entdaue gerencis
mas participativo

Naturateza
de la-rares
Rubeiaro
Procedernentss establecidos
- Movedosa.. .
creativo
oy 13)
Entogur gerencal ?
1135 direriive
‘Bigido. purgcratice
[imecamoista '
by D Morse p JW Lossch Beyond theory ¥ en Harvaid Aosness Reoew Mayjune 1670

3 o
ICES!

a cabo y ios objetivos claves para investi-
gacion. Una encuesta entre centros geren-
ciales en el Reino Unido muestra que exis-
ten diferentes patrones organizacionales
en relacidn con estas variables. Cinco ca-
tegorias diferentes fueron detectadas'/

Categoria 1.- Depariamentos docentes
que reslizan poca © ninguna
investigacién (jovenes y establecidos.)

i os departameanios jGvenes habian sido
establecidos s6lo recientemente O se
habian expandico y estaban luchando por
obtener su identidad. Las presicnes do-
cenles eran altas. Existia paca autonomia
departamental. El desarrolic era errafico y
radical y gobernade por la admimstracion
central de fa instilucion y no por el deparia-
mento individual, temendo poco panorama
para €l desarrcllo planeado por el depar-
tamento.

El énfasis era usualmenie en docencia
mas que en mvestigacién, sin embargo al-
qunos centros compartian ciertas caracte-
risticas con los centros ya bien
establecidos, 1os cuales tendian a ser de-
parfamentos universitarncs pequencs. Aqui
el personal era wusuaimenie maduwro vy
aungue las cargas docenles no eran muy
elevadas habia poco interés en investiga-
cién. La consultoria era mas atractiva, Las
mayores barreras para la invesiigacion
eran motivaciongles, organizacionales, o
financieras.

Muchas de estas situaciones fueron el
resuitado de una escogencia deliberada.
En otras. el personal prelinG esperar gl
tiempo en el que estuviera disponible mas
dinerc para realizar investigacion, pres-
fando de este modo un pobre servicio al
desarroilo de 1a investigacion, Departa-
menios con crientacitn hacia la oractica
esperaron atraer personal onientado hacia
1a nvestigacion, pero pocos parecian esiar
promaoviendo la invesligacion al interior ge
las organizaciones.

_En eslos ©asos la estructura organiza-
cicnat estuvo determinada por las activida-
des de docencia/adiestramiento, presen-

a5 er Managemsns Internancnal Rewew 1278 noneros 1y 20
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taba algunos cbstaculos a la investiga-
cién,

Categoria 2.- Diepartamentos docentes
que adelantan investigacion sin apoyo
de inslituciones externas (pequeios y
grandes).

Ambos tipos experimentaron 1as presio-
nes contra las actwvidades de investiga-
cion citadas antengrmente —ias atraccio-
nes por hacer consultoria, cargas docen-
tes altas, molivacion, costos € inexperien-
cia. Estos centros se habian desarrollado
parbendg  de  posiciones  sirmnidares  a
aguellos de 1a calegoria 1.

Mucheas institulos politécnicos cayeron
en el subgrupo “pequenc” Suentradaala
actividad investigativa era rectente y habia
5ido alcanzada en presencia de las dificul-
tages mencionadas. Esto hatia sido ayu-
dado por una actiud flaxibie hacia lainves-
tigacion y la docencia por 103 jeles de los
deparlamentos. Ejempios de esla aclilud
era el estar preparado a liberar iempo de
los docentes de su actividad de ensenanza
con el fin de Gue lo pudieran dedicar alain-
vestigacion y el establecer restricciones
minimas en relacion con 1as areas de in-
vestigacion. En estos casos parecia existir
una gran orientacion hacia la investigacion
aphcada cen algan uso obvio en la docen-
cia/adiestramientc. En este caso vemas
emearger algunas de las caracteristicas de
cuadranie 2 de la Figura 1.

Alguncs deparamenios universilarios
pertenécian lambién a este grupo, Su
progreso habia sido ayudado por un uso
mas hiberal de los tondos institucionales.
Los centros mas grandes estaban com-
puesios enterameante por departamentos
universitarios. Algunos eran “escuelas de
negocios pequehos” donde la Investiga-
cion habia sido siempre una parte acep-
tada de su trabajo y en donde esta depen-
dia de los fondos institucionales. Otros
habian obtenide donaciones y convenios
de largo plaze con el fin de hnanciar 1a acti-
vidad investigativa en areas no especifica-
das, © estaban envueltos en investigacién
como resultado de su mayor compromiso

A1 Brasn s
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con cursos de postgrado. Adicionalmente,
estos centros se diferenciaban de aquelios
en el grupo "pequefs” por tener la mayor
pane del perscnal comprometids con acti-
vidades de investigacién, Legalmente ta-
les departarnentos estaban intentande el
establecer mvestigacion financiada con
fondes externcs, y a ruta mas comun para
esto era gl enganche greclutarniento de un
“gerente” de investigaciones. Aqui vernos
&l surgimientc de una estructura organiza-
cional diferente para investigaciones —y
una importante dimension financiera. El
praceso de transformacion de ia categeria
1 ala 2 estaba alectado por la motvacion
individual y la flexibilidad organizacional.

Categoria 3.- Departamentos docentes
adelantandc invesligacién con apoyo
de entidades externas.

Estos son principalmente centros uni-
versifarios, algunos de los cuaies se desa-
rroflaron a partie de la categoria 2 mediante
el esfuerzo de ios indwidues por satistacer
sus intereses investigativos. En algunos
€asos. sumas considerables de dinerg ha-
bian sido asignadas a la financiacion de las
elapds iniciales de la investigacion, con el
proposito, altimo de que la Investigacion se
autotinanciase. En otros casos, se asigno
genercsamente tiempo a la investigacion
con el fin de faciitar la elaboracion de
propuestas por el personal docente. Finai-
mente en olios casos, la investigacion
apoyada por fuentes externas habia sido
desarroliada a partir dei trabajo de consul-
toria,

La transformacion defa categoria? ala 3
teria mas que ver cen la persistencia del
personal docente quien se veia envuelto en
investigacion,. identificaba areas de inves-
tigacian con posibilidades de tinanciacion
y desarrollaba/negociaba contralos de
investigacién.  Existe  sin embargo el
problema de mantener tales organizacio-
nes. Mucho personal parecia querer con-
solidar  sus actividades investigativas
convirtiendose  en  investigadores  de
tiempe completo ya sea en sus departa-
mentos actuales o en otra parie, ¢ volver a
investigaciones. Sin sopore externo. Los
asistentes de investigacion lenian probie-
mas en enconltrar oportunidades de trabajo
estable, eslando sus contratos laboraies
limitados por la duracién de los proyectos
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de investigacion. Si no habia continuidad
en la investigacion, el trabajo generalmen-
le tetminaba. En algunos centros, sin em-
barge. habia mucha estabilidad. Estos ten-
dian a ser centros grandes donde o impac-
to de un investigador experimentado, ¥y en
ocasicnes, de sus seguidores, ra menor
de o que seria en un centro pequenc an
donde un equips puede representaria tota-
hdad del esfuerzo investigativo,

Algunos centros estaban  intentandg
evolucionar hacia centros de investiga-
Cién. Otros encontraban su condicion pre-
sente sabistactoria; estos tendian a estar
altamente comprometidas con estudios de
post-grados. en donde un insumo direclo
de investigacién en la docencia era facti-
bie. Estos centros tenian una moral com-
parativamente baja, debidc quizas a las
presicnes de establecer un vinculo entre
dacencia e investigacin y a la incertidum-
bre que resullaba de este dilena ergani-
zacional.

Categoria 4.- Departamentos que
emplean tantc personal docente como
investigativo

Estos eran principalmente departamen-
105 universitarios que huscaban eslable-
cer una actividad investigativa que por sf
misma fuese importante. Pocos se habian
desarrollade mas alla dela categoria 3. Las
excepcicnes fueron aquellos que habian
identificado la necesidad de adelantar
aclividades investigativas y que habian re-
clutado investigadares experimentados de
ofros centros. Algunos se habian desarro-
llade a2 partir de la categoria 3 mediante ia
provision de fondos y becas para investi-
gadores, mientras otros se habian desarrg-
tado sobre ia base de convenics y dona-
ciones de largo plazo. Ef dilema organiza-
cional persistia, pero estaba aminorado por
la disponititdad de recursos considera-
bles.

Categoria $.- Departamentos que
emplean sclamente investigadores

Estos eran principalmente instituciones
independientes v centres  universitarios
grandes establecidos para adelantar in-
vestigacion y los cuales tenian bastante
trayectoria. El crecimiento se origing en la
reputacion de excelencia, en la experien-
cia pasada en campos relevantes ¥ enun

mayor recongcimiento de la importancia
del mercado en relacion con &l Gue existia
en los otros centros. En aigunqs Casos, e!
apoyo institucional de la entidad matriz
habia sido un aspecto vital para su
estaplecimiento. La planeacién de largo
plazo era una reatidad y tales cenlros eran
dirigidos efectivamente como ,r:ae_qugﬁes
negocios. Las presiones eran principal-
mente de orden financiers pero elio no fre-
naba el surgimientc y desarrollo de |d¢as.
El ofrecer a los investigadores oportunida-
des de desarrolio, el cambio de enfogue de
ios tradicionales "reactivos” a enquues
mas pro-activos, y el entrar a nuevas areas
de investigacién eran tépicos de_ m!ereg
De otra parie, el dilema organizacional ba-
sico no eslaba disminuido singG efiminado,
ya que el personal no estaba tratando de
combinar diferentes roles o de buscar ia
coexistencia con offos grupos de perscnal.

4. EL COMPONENTE
ESTRUCTURAL: ALTERNATIVAS
CRGANIZACIONALES

Estudios como estos sugieren alternati-
vas pafra organizar la investigacidn en ias
instituciones gerenciales. Ya que la mayo-
ria de las instiluciones estard buscando
desarroliiar su capacidad investigativa a
panir de ia situacisn de la categoria 1, las
consideraciones claves son () jqueé tanto
quiere usled que crezca la investigacié[l,
(i que tan rapido quiere usled llegar alla,
{iii) qué recursos {financieros y humanos)
eslaran disponibles para ayudar en el logro
de las metas investigativas? Con base en
las respuestas a estas pregunias, usted
puede seleccionar entre 1as diferentes al-
lernativas.

Entre los tactores importantes a consi-
derar cuandc se esié decidiendo cOmo or-
Qanizar la investigacion eslan los siguien-
tes:1/

— Las melas de investgacion que el insti-
luto quiere alcanzar. en lérmings de
producios, por ejemplo, adelantar
invesfigacion substantiva, desarroliar
nuevos investigadores, contribuir a las
aclividades de docencia/ adiestramien-

to del institute, proveer servicios basa-
dos en la investigacion a clientes em-
presariates; objetivos del sistema por
ejemplo asegurar ka sobrevivencia de la
umnidad investigativa, incrementar la ta-
sa de crecimienio de ia invesuga_amén, y
objetives del producto por &jernplo.
mejorar la calidad de fa invesligacion,
incrementar el rango o contemido de_ la
investigacidn. En algunas organizacio-
nes de investigacion. especialmente en
ias mas grandes y formales, los cbje-
tivos del sistema - tienden a dominar ios
obietivos del producta;

La esirategia empleada para alcanzar
estos objetivos.

— El tipo de investigacion que adopta el
instituto;

{a naturaleza del entornc en el cual
opera la entidad.

— Las relaciones con gl entorno exlemao,
especialinente para mantengr v desa-
rroflar el congcimientc vy habilidades,
para ganar access a las fuentes de 'm-
formacidn y para gbtener tinanciacion
para la investigacién;

— tLas caracleristicas perscnales de 105
investigadores.

El ditmo punto es particularmente im-
portante Con frecuencia, 1os investigado-
res tienen valores dilerentes, diterentes
perspectivas de tiempo y oneniaciones,
diterentes capacigdades para operar dentro
ge cierta estructura organizacional de las
del personal que esla comprometido <on
actividades de adiestramiento y adminis-
fracion. Son necesanoes enfogues relativa-
mente abiencs vy flexibles a la orgamzacién
y gerencia de la investigacion.

Estructura organizacional basica

A manera de guia para comparaf las al-
{ernativas se ha desanroliads una estructiu-
ra organizacional basica. Esta se muaestra
enla Figura 2y se basa enios departamen-
105 o institulos que adelantan poca o
ninguna nvestigacion Los componentes
claves son:
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Fig. 2. La estructura organizacional basica - poca © ninguna investigacion,
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— Undirecter (0 decano ¢ jefe) quien esta
a cargo del institute. probablemente
cperando a través de un comié
ejecutive {consejo de facultad, junia ¢
cuerpos similares);

— Varos grupos “de actividag” de los
miembros del personai. Una
"actividad” puede basarse enunatarea
{por edemplo un grupd de “'cursos cor-
tos” o un grupo de “consultoriay, o en
una disciplina (por gjemglo grupes de
lemas academicos), © en una combi-
nacion de eslas. Pocos institutos son o
suficientemente grandes como para
operar denliro de una estruciura
matricial. es decir grupos de tareas con
SuS propios lideres apcyados por gru-
pos académicos, de nuevo con sus
propics iideres, Esia estructura matri-
cial esta en baga pero presenta gificui-
tades importantes de awtoridad y
control;

— Una retacién directa de autoridad entre
el director y Ios lideres de los grupcs de
actividad {lineas séiidas);

— Una refacidn indirecta entre i0s grupos
de actividad {lineas punteadas) Aun-
que puede ocurrir 2lgdn intercambio de
personal, ios grupos son relativamente
autGnNomos.

Se puede pensar en tormas alternativas
de organizar 1a investigacién como varia-
ciones de esta estructura basica'/.

Investigacion individual - integrada sin
embargo diferenciada

Esia forma se basa en la estructura
organizacionatl existente en la institucion,
cuzlquiera que esta sea. Puede existir un
director, ¢ jefe de centro, con un personal
amiguo responsable por las actividades
claras tales come los cursos cortos, Ios
servicios de asescria, los programas de
calificacion y los servicios de consulloria.
La investigacion es vista como parte de las

PooMer lambien M Kubr 1201 Managing 3 Managemont Jevaiopment mnstiubon (Goneva Intermabional Labour Otfce, 1982 Chs
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actividades normales de {0s miembros del
personal y de esta forma esta “integrada”
con otras actividades. Efla esta “diferen-
ciada” ya que cada miembro del personal
con frecuencia tiene diferentes inlereses
investigatives, ne relacicnados con los de
ctros miembros. Cen frecuencia, 10 in-
vastigadores, operan ais_iados unos de
otros. Sin apoyo de su instituto, 1a actividad
investigativa puede morir. El apoyo puede
ger provisto inlernamente mediante _e'i
nombrarmiento de un miembro del cc-rn_ule
gjecutivo para gue s haga carge de la in-
vestigacion. £l director con frecuencia
asume esta responsabilidad. Un investi-
gador activo solitario y entusiasta puede
astablecer una red de contactos externos
de apoyo. Si esto no s& reluerza interna-
mente, el investigador puede ser atraido
hatia terrencs MAas promiscrios. Las rela-
ciones claves en esta forma de organiza-
cién se muestra en la Figura 3.

tnvestigacién en equipo

tn elemento imporlante de apoyo es &l
acceso a otros invesligador_es o p_ersqnai
interesado en el 1opico de nvesligacion.

Una forma de alcanzar esto es organizar ia
actividad investigativa con base a “equi-
pos”, utilizando grupes individuales y/o
multiples de  investigadores/personal.
como se ilustra en la Figura 4. Se trae per-
sonal dé uno ¢ vanos grupes con el fin de
integrar los equipos deinvestigacidon. Estos
equipos tienen sus propios lideres {elegi-
dos por &l persenal o nominadaos por 108 1i-
deres/directores del grupo) Dende exis-
ten varics equipcs, los lideres de es10S
pueden reunirse presididos o guiados por
¢l miembre del personal antiguo respon-
sable de la actividad investigativa. Esto con
frecuencia se formakiza en un comilé de
investigaciones. Adicionalmenle a pro-
VEET UN Iayor apoyc interno, ia investiga-
cion basada en equinos O grupscs promue-
ve Un mayor reconocimiento de las opor-
tunidades de investigacion, desarrolla un
impety para investigacion continua, y
provee oportunidades para desarrciiar
programas de inveshigacion de gran esca-
ia. Existe el peligre de gque el personal
comience a pensar que su lealtad esta di-
vidida, Los miembros del personal cen fre-
cuencia experimenian conflictos de intere-

Fig 3. lnvestigacion mdividual - el modelo del investigador solitario.
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565 entre sus tareas normales dentro del
grupo vy la investigacion. Una relacion cer-
cana entre e 1opico de investigacion y fa
principal actividad del grupe puede redu-
cir estos conflictos. Por ejemplo el perso-
nal trabajando en programas elaborados a
pedido de la industria local probablernente
estara inleresado en investigacitn acerca
de la efectividad de los diferentes enfoques
en relacién con el adiestramienic de
gerentes.

La investigacion de grupo incrementa fa
probabilidad de que se adelante investiga-
citn relevante ya que esla reduce 1as ten-
dencias de Ios miembros de dejarse llevar
por  su  imaginacién. Esta  modalidad
también ayuda a integrar la investigacion
con otras actividades. Les asistentes de in-
vestigacion probablemente encontraran
un entorno mas estimulante que el que en-
contrarian si esfuvieran trabajando aisla-
damente con (y, con frecuencia dej un in-
vestigador solitario.

Unidades de investigacion

Algunos institulos de gerencia tormaii-
zan lainvestigacién de equipos mediante el
establecimiente de una actividad investi-
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gativa separada, comg seilustra enla Figu-
ra 5. Agqui se mira 2 la investigacitn como
una actividad clave juntc con las otras {ej.
cursos al inlerier de las companias, pro-
gramas de cualificacion etc.) El miembro
del personal antiguo sera el lider de! grupo
¢ cabeza de unidad - 10s titulos empleados
son director de investigaciones, coordina-
cor de investigaciones, ete.

La persona clave puede ser un miembro
def comité ejecutivo, de esta forma ligando
la investigacion con la gerencia del institu-
to. La unidad de investigacién tendra su
propic personal adscrito a ella, con conira-
los financiados por o como pane de dona-
ciones exlernas destinadas a la investiga-
cién. Bl personal perleneciente a otres gru-
pos de aclividad puede adscribirse tem-
poralmente a la unidad con una modalidad
de vinculacion de tiernpo parcial o de tiem-
po completo, de este modo proveyendo
vinculos con olros grupos. Mientras mas
auténoma se vuelva la actividad invesliga-
tiva, mayor probabilidad existe de que esta
sea vista como una actividad diferente de
las olras. La investigacién, entonces, corre
el riesgo de aislarse de otras actividades.

Fig. 5 Investigacion en grupo - el models ge ia unidad de investigacion separada.
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La fortaleza del enfoque de la unidad in-
vestigativa, sin embargo, radica en que
construye aclividades de investigacion
cohesivas, las cuales pueden proveef un
servicio directo a la indusiria. La gerencia
de las actividades del centro, el uss opor-
tunc de seminarios del personal, el com-
promiso del personal investigativo en ias
actividades de adiestramientc y el inter-
cambic del personal dentro de ia unidad,
todos ayudan a superar los problemas de
separacion y aislamiento. En los casos en
que se emplea un comité de investigacio-
nes, pueden cobtenerse beneticios si se
tiene entre sus miembros a personal de
otros grupos.

Este enfogue impone fuertes demandas
a los servicios del institulo. Existira presien
DOr apoyo secretarial. Mientras que 10s
costos salanales usualmente seran cubier-
tos por ios fondos de |a investigacién, los
coslos de espacio, escritorios, sillas, ma-
quinas de escribir, &lc., usualmente
deberén ser adquiridos del presupuestoin-
lerno. Se requeriran facilidades de bibliote-
ca e nformacion. Serd necesario un rango
mas amplio de revistas y librog, acceso a

indices, resomenes y servicios de locali-
zacion de la informacion. Unidades peque-
fas pueden obtener estos servicios de 12
biblicteca centrai. Unidades grandes pue-
den necesitar servicios descenlralizados.
La ilustracién en ta Figura 5 se vuelve mas
complicada en la medida en que ia unidad
investigaliva crece y sefa necesarnio consi-
derar una torma diterente de crganizacion.
La unidad investigativa puede transformar-
se& en un departamenio ¢ en un instituto de
invesligacion separado.

E! Institute de investigacién

Existen muchos ejemplos de instiutos
de investigacion separadas. Dos ejemplos
son el Instituio para la investigacidn en
Ciencias Sociales en la Umversidad de
Michigan y el instituto Tavistock de Rela-
ciocnes Humanas en Londres (! ultime es
auténome de cualguier erganizacién uni-
versitaria) Tales institutos de investigacion
estan ligados indireclamenie con un
cuerpo matriz. Esta refacidn, seilustraenia
Figura &, {a cual muestra al Instilute de
investigacién por fuera de los Hrnites del
instiuto de gerencia, perc ligado a &l —de
ahi la linea quebrada. El instituto de inves-
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tigacion reside en la organizacién matriz
{universidad, facultad, organizacién de
adiesiramiento o cuerpo similar) pero tiene
su propio presupuesio, parte del cual
puede ser suplementado por el cuerpo
mairiz. Pero la mayor parte del dinero pro-
viene de fuentes externas. Elinstitutc tiene
su propio persenal profesicnal {aunque
puede haber intercambios de personal con
ctros grupos dentro del instituto de geren-
cia}) Algunocs instifutos de investigacion
aparecen en la aclualidad como organis-
mos separados y en ocasiones se les co-
noce comg instifulos con papeal iImpreso, el
papel impresg da la impresion de autono-
mia. La estructura de crganizacidn inferna
del instituto varia de acuerdo con su pro-
posito, tamano y autonomia. En general, sin
embargo, exislira un director, una junta ge-
rencial 0 conseje (en gcasiones un comité
internc de gerencia y un consejc €l cual
incluye perscnal antiguo y representantes
de organismos externas), un numero de
programas de investigacion o grupos
especializados de investigacion, Algunos

institutos tienen una division cientifica (con
grupos de especialistas/proyectos y una
divisién administrativa (incluyende
servicios de apoyo secretarial, de contabi-
idad, biblictecas y otres)) FPuede existir
también un grupc de consultoria, el cual
ofrece {a cambioc de un pageo) guias y
consulionia en aspecto de investigacitn a
organizaciones externas. Un ejsmpio se
presenta en la Figura 7.

5. EL COMPUNENTE GERENCIAL

Gerencia es importante en investigacion
como en cualguier otra actividad. Esimpor-
tante porque puade resolver el problema
de la integracién-diterenciacién. Geren-
ciar investigaciones es diferente de geran-
ciar otro tipo de personal. Los investigado-
res lienen perspectivas y enfogues dife-
rentes de qgquienes ocupan posiciones
gerenciales. Examinemos eslos contras-
tes, primero mediante una mirada a cuatro
importantes maneras de considerar a 10s
gerentes'/ y luegc a una onentacion "i-
pica” de un investigador,

1/ Basado onias Qeas pesenialas on ghd cONteenciz sobre vestigacin gerencial or Chanies Mafienson de |a Escuela J8 Gerencia de Sran-
hidd
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Fig. 7. Ejempic de la estructura organizacional de un inslitulo de invesligacion gerencial.
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Loz contralores

Gerenciar tiene rmucho que ver con
lograr que tas cosas ocurran a tiempo, que
05 recursos estén disponibles, los gaslos
dentro del presupueste y que 1as metas se
obtengan. Personas que tienen habliida-
des para esio son con frecuencia promo-
vidos a posiciones mas importantes. Ellas
son buenas para establecer fechas y ¢ro-
nogramas y hacer que los programas 1en-
gan asignadc el personal y el espacio
necesarios y que hayan fongos para pagar
ios gastes. Graticos y dlagramas adornan
las paredes de sus oficinas. La experiencia
indica, sin embargo, que los contralores
SON &n gcasiones muy rigides. Tedo debe
estar programado, adn la creatividad. A
pesar de que el contral de la investigacion
£s basico, este fiene que aslar limitado al
papel directivo del cuadranie cuatro en la

Figura 1, perc esa No es una situacion de
investigacion.

Los elecutoras

En ocasiones un gerente debe lomar las
ideas de otras perscnas y ponerias en
practica. Esto con trecugncia es cierlo en
&l caso de posiciones de gerencia mediay
de miembros del comité ejecutivo del insti-
tuto, gquienes deben poner en practica las
ideas de, por ejemplo el director o decano.
La gente gue tiene habilidades para esto
también posee las caracieristicas del buen
contralor;  efectivamente, la puesta en
practica debe ser seguida por el control. Un
“gjecutor gerencial” con trecuencia es
capaz de establecer buenas relaciones de
trabajo con investigadores principaimente
debideo a su capacidad para poner en prac-
tica los productos de las investigaciones.

M ICESH




Esto puede compensar ios problemas que
surgen por € hecho de no ser un hombre
de “ideas” un pensador, ¢ aln académico.
En realidad, "académicos gerenciales” ra-
ramente alcanzan un éxite en la organiza-
cién comparable al que logran aguelics a
cargo de la investigacion quienes se man-
tienen aparie de los aspectos inlernos de la
umdad. o de aquellos “Integradores’” quie-
nes combinan habilidades admimstrativas
con alencién a tas necesidades inteleclua-
les del personal. Estos ultimos parecen ob-
lener muches éxitcs. Bl ser capaz de poner
en practica las ideas para ser una caracte-
ristica adminisirativa vitalt /.

Los asesores

Con frecuencea se logran posiciones im-
portantes en una orgamnizacion debido a la
habilidad de guiar y asescrar a olros. Insti-
ttos de investigacion grandes con fre-
cuencia necesitan de alguien que sea
capaz de desempenar este papel median-
e la combinacidn de experiencia investi-
gativa con la habilidad de acluar como
asesor. Miembros jdvenes del personal
con frecuencia necesitan discutir
problemas, ideas, enfoques con una per-
soha de estas. Con frecuencia el director o
coordinador de  investigaciones provee
aste apoyo. jPuede un ejecutivo muy ocu-
pado reahzar adecuadamente esta tarea®?
cEstara la puerla de su oficio abierta con
suficiente frecuencia para que el personal
pueda discutir todo jo que quiere? Las
grandes companias de investigacion ne-
cesitan asegurar que los directores de pro-
Yeclos ¢ programas puedan satisfacer
estos requerimientos. Esto tiene implica-
ciones para la seleccion y promocion del
personal a posicicnes inporiantes. Exce-
fencia academica por si sola es insufi-
ciente y posiblemente destructiva.
Personal antiguo que se cree fa Unica
fuente de buenas 1deas puede frustrar la
creatividad de los investigadores.

Los exploradores

Un cuarto tipo de perscnal o constituye
aquel que continuamente esld explorando
C0sas. quien se infroduce en areas nuevas

desconocidas. Este tipo de personal con
frecuencia encuentra dificil organizar sus
actividades efectivamente. Administrar no
€5 una parte de sus intereses. Ellos prefie-
ren desancilar nuevas ideas. Algunas
ideas pueden ser tomadas y puestas en
practica por otros quienes pueden detec-
far su valor y estan en condicicnes de
hacer use praclics de elas. Sin la ayuda y
el soporte de una secretana dedicada o de
un asistente, el "explorador” se perdera en
su mundo conceptual Los beneficios de su
trabajc se perderan. Necesilarncs estos
genios (porgue con frecuencia esto es lo
que ellos son), pero no como gerentes de
investigadores. A pesar de que los inves-
tigadores se pueden identificar con elos a
niveles intelectuaies y academicos, ellos
se frustran en sus intentos de lograr que las
€osas se hagan, Gue tas decisiones se {o-
men.

Satisfaccion de las demandas de los
investigadores- ¢ Un enfoque
integrado?

Claramente se requiere yn baiance entre
€l contralor estricto atb que le gusta che-
quear las actividades minuto 2 minuto y el
pitote académico a quien le gusia explorar
PEru Cuyas manos nunca parecen eslar
bajo contrel. Esto en gcasiones puede en-
contrarse en una sola persona. Sieste es el
casg. pueden obtenerse consideratles
peneficios, al menos por que se evitaran
los posibles confliclos inherentes a este
tipo de situaciones. Cuando este no es el
caso. el sisterna del doble papel puede
proveer e balance necesario mediante un
delegado. De este mode un director quien
es el contralor-ejecutor puede tener un
delegado quien combina ios atributos del
asesor con ios cel explorador o ejecutor,
Este tipc de balance con trecuencia es
muy sensitive a consideraciones e influen-
cias politicas. Los confliclos no son raros
en esle lipo de situaciones.

Uin enfoque integrado exitoso para la ge-
rencia de la investigacion comprende:

— Experiencia administrativa {oblenida
con antericridad a asumir la responsa-
bilidad de fa investigacion);

1/ Para un eslud«o de imveshgacion Muy interesante sobre estos aspeclos, ver 50 Sweber AglGr g the umversdy The roie of Ine social research

cenire (New York, Pracger 1879
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— Sensibilidad a las demandas académi-
cas e intelectuales det personal:

_ Un énfasis en investigacidn colabora-
tiva;

Construccion de puentes entie inves-
tigadores y ofro personal profesional;

Un bajo énfasis en investigacion persc-
nal;

— Experiencia por fuera del campo de in-
yesligacion,

— Orientacién innovativa y de desarrollo;

— Ohtencién de acceso a fuentes de po-
der y finanzas,

— Conceniracién en unas pocas metas
claves;

— Libertad {relativa} para actuar.

Estas cosas permiten gue se desarrolle
un clima organizacional y una cullura gue
esté a tono con las orlentaciones basicas
del perzonal de investigaclén. Esto da a
los investigadores libertad para explorar.
pero dentro de limites detinidos; encuentra
recurscs para la investigacién, pero séloen
ia medida en gue haya algunos signos de
gue se& estd obteniendo resultados vy
productos; protege al personal investigati-
vo de las aparentemente demandas
menores de una organizacion matriz con
estniclos controles administralivos, pero
sclamente si este personal exhibe al
menos una tolerancia minima por 1S con-
roles administratives, permite dar rienda
suelta a ia fantasia, siempre y cuando ésta
coincida con fas luchas del director en los
corredores del poder. En resumen, esta
S&fd una organizacion organica libre, flexi-
ble gerenciada de una manera firme pero
participativa, es decir el cuadrante 2 de la
Figura 1 de la seccién 2. Sera una organi-
2acién caracterizada, por una relacidn
“normaliva” de cumplimiento del personal
con la empresa. Sus metas seran en gran
medida compartidas con el instituto, y se
derivaran con frecuencia de su principal

———

base discigiinaria 0 de su comunidad pro-
fesional y cientifica. De esla forma para o
éxito de la labor es vital un liderazgo mas
cientifico & integrado. Tales lideres deben
también ser capaces de influir scbre los
premios 0 compensacicnes que cbtienen
los investigadores, tanto financiera come
profesicnalimente st se desea gque ellos
continuen ejerciendo la autoridad necesa-
ria para adelantar las labores investigati-
vas.

Los lideres deben también asegurarse
que el grupo investigativo este abierto a
nformacién e ideas del exterior y dispues-
to a ayudar a aguellos que generan ideas
internamente para Que sean conocidos ex-
teriormente. Un director clave ¢ un invesh-
gador experimentado debe llenar lo gue ha
sidc denominade un pape! de “delimita-
dor'™ La gente que hace este papel es
capaz de desarrollar nuevas ideas, tiene
muchos contactos fantc al internicr coma
por fuera de!l institutg {es decir en cuerpos
profesionales y otros centros de la corrien-
te investigativa}. son investigadores com-
petentes, y son capaces de reunir y Comu-
nicar informacion compleja a todo tipo de
personas. Son importantes para ¢! desa-
rrollc de ideas en relacidon con nuevas in-
vesligaciones y para el establecimiento de
contactos con entidades que financian in-
vestigaciones y con usuarios de éstas. A
pesar de que pueden gastar mucho tiempo
por fuera del institulo, su ausencia con fre-
cuencia es un signo de continua efectivi-
dad.

6. EL COMPONENTE DE SERVICIOS

A medida que 1as actividades investiga-
tivas comienzan a crecer se van haciendo
necesarios algunos servicios especificos.
Los investigadores individuales pueden
hacer demandas menores que ios grupos o
unidades de investigacicn, pero sus nece-
sidades son similares. Eslas pueden ser
satistechas por la organizacion matnz pero
las unidades de investigacidn grandes
pueden proveerlas ellas mismas. La natu-

" Nota dal Tragocter “elrtagor fue la Major fraducCn gue 58 encontra de |a expres«n “boundary SpAnmng  NENCIONEda vanas veces en el
Bl

]

14 Wer M. Tyshman and T. Scanlon “Boundary spa fimng inchwsuals, The (lg i antarmakon ransiar and ther anleCedams . Academy of Manage
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raleza de los servicios demandados puede
variar. Por ejemple, una actividad investi-
gativa grande en el area de investigacitn
de operaciones puede demandar con-
siderables servicios estadisticos y de
cémputo, mientras que un estudio cuali-
tativo basade en entrevistas seguramente
pondra fuertes demandas a 1os servicios
secretanales. A continuacion discutiremos
brevemente 105 servicios mas comunes. La
naturaleza y extension del programa de in-
vestigacion delerminard cuales y en qué
grado seran necesarios.

Servicios de informacién

La inayor parte de estudios de investiga-
CION Tequiere accesos a informacion téc-
nica, cientifica 0 esladistica. Por gjemplo,
un investigador puede desear ciertos
hechos econdmicos, ¢ las tendencias en
las cifras de emples, o adquinr pruegbas o
cuestionarios estandarizados. Existen mu-
chas fuentes de este tipo de infermacidn.
Gobiernas, cuerpos profesionales e ins-
titwos de nvestigacion producen tales
datos en ferma de reportes cinformes. Con
regularicdad se publican indices de prueba
¥ sus propésitos. Un buen bitliolecdlogo
puede hacer un seguimiento de estos y
hacer use reguiar de ellos. Una llamada
telefénica a la oficing gubernamental
apropiada. 0 a otro organismo, puede pro-
ducir este tipo de informacién. Es desea-
ble tener entre &l persenal profesional a al-
guien con experiencia en aste lipo de ser-
vicios informativos, especialmente s la
biblioleca no puede hacerlo. Un investiga-
dor expenmeniade puede indicarles el
caming a los miembros del personat con
menos experiencia.

Servicics de tiblioteca

Fara poder llevar a cabo investigacidn es
necesario disponer de una biblicteca con
buena disponibiiidad de materiales y con
perscnal competente. Muchas biblictecas
de los institutos gerenciales estan ligadas a
las necesidades de los estudiantes y de fos
particpantes en los cursos de los progra-

mas de adiestramiento o docentes. Los
libros variardn en un rango amplic desde
texlos acadeémicos introductorios hasta
colecciones de lecluras con antogques
practicos ¢ de “hagalo usted mismo™. Las
revistas son con frecuencia de naturaleza
practica o profesional, existiends unas
pocas revistas académicas. Esto no es
adecuado para realizar investigacion. La
existencia de libros debe incluir textos
sobre metodos de investigacién e informes
de estudios imporntantes de investigacion, y
el rango de revistas necesita incluir traba-
jos acadéemicos que conlengan informeas
actualizados de tos resultados de ia inves-
tigacion. Adicionalmente seran necesancs
ciertos materiales de referencia, "abstrac-
18" e indices. Las herramientas mas con-
vencionales de recuperacion de informa-
citn  {por gemplo  indices impresos,
catélegos en fichas) son limitadas en al-
cance y requieren el empleo de mas tiem-
po vy esfuerzo. La biblioteca necesitara
también de investigaciones que se estén
adelantando en olras partes con el fin de
identificar areas de investigacién sobre las
cuales se haya hecho poca invesligacion,
localizar investigacion relacicnada y esta-
biecer una reéd potencial de investigacidn.
Es imporiante ser selectivo en estos as-
pectos: una escusda de negocios grande
en el Reino Unide tiene elia sola mas de
400 fuentes de informacion computariza-
da. Esl1o no implica que 10dos {os institutos
deban disponer de fuentes masivas con el
fin de adelantar investigacion. Lo que debe
estar disponible es un conjuntc minima de
maleriales de referencia, algunos buenos
textos scbre métodos de investigacion, e
informacién sobre y acerca de accesc a
otras fuentes y recursos en otros institutos.
E! establecer vinculos cooperativos con
otros en el ambiente investigativo, construir
redes de grupos de interés investigatlive y
con personal de olros institutos y asegurar
que la persona que ejerce el “papel de deli-
mitador” 1o haga etectivamente, son todas
maneras buenas de idenlficar a donde
estan los recursos y de generar el deseo
poliico para compartirics ¢ hacerlos facil-
mente disponibles®.

1/ Esla 5aCCiin S0 Dresenta oe Manera Muy resurmdy va Que S& S5pera &xarinar el 1GpIco en detalle en Stro volumen de 1a 52 de desaralo ge-
renzial de la 1T Jedicada a seracos de infannacidn y documentacicn de nsllucK:res gerenclales

Serviclos estadisticos y de coémputo

Muchos tipos de investigacion, desde la
investigacion de encuestas hasta la cuan-
titativa en investigacion de operacicnes,
sconomia o finanzas genera datos que
fequieren manipulacién_n?n gran escala de
informacion y la aplicacién de pruebas es-
tagdisticas. Centros e institutos grandes de
investigacion tienen su propic Icomputa—
dor y equipos asociados. Orgar_\ssmos pe-
quehos de invesligacion neceslnan 10s r&-
cursos de la organizacion matriz. En tgles
casos, es preferible tener acceso o via 8
sus propios terminales, en vez de tener que
esperar la disponibilicad de los servicios
cenlrates. Un rango de gpregramas de
computador esta dispenible -por ejem-
glo el SPSS (Stalistical Package for the
Social Siences)-, que es ampiiamente usa-
¢o en investigacion gerencial. La mayoria
de los departamentos de computacion de
tamano medianc tienen este tipo de soft-
ware disponible. Es importante desarroilar
buenas relaciones de trabajo con estadi-
gratns y programadores de computadores
interesados en 1os problemas especiales
que encuentran los investigadores en otras
areas. Con frecuencia es aqui donde gllos
obtienen mucho de la satisfaccion en el
trabajo y reconocimiento. Microcomputa-
dores (1aies comeo APPLE y PET) son hoy
en dia extremadamente valiosos para los
investigadoras en gerencia. Comoe en mu-
chas olras areas, €sta s una en la que al-
gun adiestramiento basico y experiencia
pueden resultar invaluables.

Servicios secretarlales

La investigacién depende de ia comuni-
caciin, ya sea acerca de 1o nque se preten-
de lograr (por ejempio la propuesla o
proyecto de investigacion) ¢ los resultados
de ia investigacion (por ejemplio uninterme
final de investigacién). Una buena se-
cretaria de investigaciones esta fami-
liarizada con el trabajo investigativo, es
capaz de responder preguntas de manera
satisfactoria y rapidamente desarrcila ini-
Ciativa, y ayuda a proveer servicios rapi-
dos y eficientes. Una secretaria (¢ en los
centros grandes un grupc de secretarias}
dedicada al trabajp investigativo puede
realizar efectivamente todos los trabajos
de archivo y catalogacion de datos € in-
vestigacion. Los procesadores de pala-

tificar.

bras dramaticamente facilitan la elabora-
cion de cuestionarios (por ejemplo, donde
versiones ligeramente diferentes se re-
quieren para emplear en mugstras diferen-
tes), y la edicion de ios informes. Aun
el envio de 1os cueslionarios se facilila
debido a la capacidad para almacenar y
recuperar nombres y direcciones.

Servicics de raproduccion

Es vital tener acceso a facilidades de
totocopia & wnpresion. Cuestionarios, in-
formes, tablas de dalos, arliculos {s0ic
para use investigativo, por supueslo) y
olros  materiales seran necesarios  en
cantidades que van desde uno a varios
mies. De nuevn las umdades mas pe-
quenas tendran gue descansar en ios ser-
vICIOS suministrados por otros, ya sea in-
ternamente por su casa matniz, o externa-
mente por una organizacién comercial,
Copiadoras peguefas y baralas pue-
den salisfacer necesidades urgentes
y de poco monto. Servicios especiales.
tales como la reduccion de copias (por
ejemplo para reducir las paginas de un
cuesticnano), ¢ el diseno técnico o arlist-
co (por ejemplo para las cubiertas de
publicacicnes invesligalivas prestigiosase
imporiantes) pueden con frecuencia ob-
tenerse comerciaimenie ¢ a través de oiro
departamento de la casa matriz (por
ejemple un deparfamento de artes y
disency; el costo de tales servicios no &3
despreciable y deben establecerse meca-
nismos de control.

7. EL COMPONENTE FINANCIERO

La investgaciin depende de 1a financia-
cién. Las carreras y el sostenimiento de los
investigadores y del personal de apoyo
dependen de un fluic continuo y sostenido
de fondos bacia la investigacion. Esio
coloca considerable presion scbre &l per-
sonal antiguo y 1os directares de investiga-
cidn, Guienes continuamente deben explo-
rar &l entornc con &l fin de detectar oporty-
nidades definanciacién de investigaciones
y adelantar negociaciones relacionadas
con la tinanciacién de éstas. Parg  dénde
estan las fuenies de fondos para la inves-
tigacién?, claramente la respuesta depen-
de del contexio nacional paricular, perg
algunas fuenies generaies se pueden iden-
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Fuentes internas

Algunos instituics financian investiga-
cidn de su propio presupuesta. Esto puede
lograrse de varias maneras. Una consiste
en establecer una provision presupuestal
en tiempo de perscenal para adelantar la
investigacion. Se descargara al personal
de sus deberes normales, usualmente para
permitir investigacion de tiempo parcial, La
invesligacion de tiempo complefo puede
promovearse a iraves del uso de sabaticos.
Ambos fipes de inveshgacion cuestan
dinero personal extra de tiempo completo
{en gcasiones coh contrato temporal) para
realizar aguellas labores qQue el personal
cdel instituto ha dejado de realizar para
roder dedicarse a la investigacion, horas
extras para ¢l personal existente, 0 &l uso
de personal de tiempo parcial. Una segun-
da manera es & destinar una partida anual
para el nombramiente de asistentes de
investigacion. Una lercera es negociar 1a
asignacion de un porcentaje de cada una
de las fuentes de ingresa de ia institucién
{por ejemplo programas de adiestramiento
en las empresas. consuitoria, conferencias
y seminarios) para dedicarias a la inves-
tigacion. De la misma manera como se
consigan 1os fondos internos debe estable-
cérse un sistema adecuado para controlar
su usc. Esto puede alcanzarse mediante el
sistema normal de administracion o dele-
gande la responsabilidad a un miembre
con antigliedad det personal encargado de
tas investigaciones.

Agenciags gubernamentales
¥ crganismos financieros

Algunos paises cuentan con muchgs or-
ganismes que proveentondos parainvesti-
gacion. En ocasiones €sto se hace de un
modo que puede ser llamado “respondien-
fe” usted aphca a un organismo particular
por fondos, y este responde. En olros
casos, e organismo financiador invitara
investigadores 2  soficitar  fondos. ©
contrala invesligaciones de investigadores
particulares o equipos de nveshgacion.
Esta manera es "pro-activa’ o “iniciadora’’.
En cada caso. el organismo financiador
espera propuestas de investigacion deta-
lladas con presupuesto de costos.

Las tipos de organizaciones financiado-
ras varian enormemente. Departamentos
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gubernamentales con frecuencia pre-
mueven investigacion; exisien consejos de
investigacion con el fin de diswribuir fondos
de investigacion en areas de interés {por
efemplo entre disciplinas tales como cien-
cias, agricultura, ic.); existen fundaciones
para promover causas y algunas incluyen
en sus listas investigacidn gerencial; y
abundan {as insttuciones de candad, pero
s6lo unas pocas de ellas proveen fondos
con propésitos investigativos. Se deben
estudiar sus prioridades y 4reas de interés,
por ejemplo solicitando sus  informes
anuales mas recientes. Se necesita tam-
bién contaclar 2 aquelles que asignan fon-
dos. Con frecuencia es conveniente una
discusian informal por telélono, o una visila
personal  (crear una red y volverse
conocido es atil) Los formatos de propues-
1as de investigacian varian, Algunas institu-
ciones tienen formas especiates, otras no.
Los requenmientos exactos son facimen-
te determinados a traveés de los canales
normales de contacto. Pocas propuestas
de investigacion tienen éxito en su primera
presentacion —con fréecuencia se
requieren revisicnss. A pesar de que esto
puede ser frustrante. La determinacidn con
frecuencia produce resulfados,

Crganizaciones Indusiriales
y comercigles

Los instiutlos y miembros del personal
con buena reputacion con frecuencia
atraen contratos de investigacion de “el
mercado”. Una compania particular puede
estar impresicnada con el programa de
adiestramiento dingido por un centra ge-
rencial y decidir iniciar alguna investiga-
cion en, digamos, estilos gerenciales do-
minantes y cémo ellos son influenciados
por el adiestiramiento. Algunas companias
grandes contratan un volumen grande de
estudios. A pesar de gue no bay una guia
acerca de cémo conseguir fondos de es-
tas compahias, es importante cultivar las
organizaciones clientes del instituto. £
atraer a miembros del personal de la alta
gerencia a seminarics conferencias sobre
investigadores y comilés asesores puede
tortalecer unas relaciones de las cuales
pueden surgir proyectes de investigacio-
nes. Esta fuente de tinanciacién de inves-
ligaciones puede presentar problemas. Los
resultadcs son con frecuencia confiden-

ciates y de esta forma puede ser dificil pu-
plicarlos y obtener una mayor presencia en
gl medic y una reputacion mayor. La
mayoria de las compafias aceptara soli-
ciludes de publicacion de los resutiados,
en ciertas ocasiones en forma andnima, en
otras con €l nombre bien destacado.
Las investigaciones importantes Heva-
das a cabo en la planta de Hawthorne dela
western Electric, en Glacier Melals, en
voivo, entre muchas otras, han atraido fa
atencién hacia estas organizaciones. Es
dificil generalizar partiendo de un estudio y
clra compadia prcbablemente no
contralara la misma investigacion. Sin em-
pargo, el uso de fondos de otras fuentes

puede ayudar a vencer esta dificultad y a -
permitir 1a construccion de una base de

datos comparativos utiles.

Evaluacion de la financiaclon
requerida

Estimar los costos de un proyecto de
investigacion requiere experiencia. No
existe una formula magica. Los faclores
importantes son:

{1) Personal. En o3 casos en que se re-
quiere personal de tiempoe compléto parala
invesligacion, estimese el liempo compro-
metido y su costo. Por ejemplo &l numero
de entrevistas que se pueden realizar por
una perscna en un dia varia de 2 a 5,
dependiendo del alcance de las
enfrevistas. E! conocer el alcance y la
torma en gque se Hevaran a cabo muchas
entrevislas permile caicular una carga de
trabajo en 'dias de trabajo’. E} tlempo a
gastarse en otras actividades tales como
disefio y prueba de los cuestionarios se
puede también estimar. El emplear compu-
tadores para disefiar modelos puede crear
problemnas al momentg de estimar el
iempo reguerido, pero usuaimente un
@speciaiista en computadores con expe-
riencia puede ser de ayuda. De esta forma
todas las actividades del proyecio {véase
por ejemplo la ilustracién 4) pueden fra-
ducirse en estimaciones de tiempo. El
calcular los costos de salarios mas los
gastos indirecios tales como preslaciones
sociales y segurc se vuelve despugs mera
antmeética.

 (2) Personal de apoyo. La maycria ds
investigaciones requieren apoyo secreta-

rial y lecnico. B! procedimiento agui es el
mismo gue €l descrite en el punic anterior.
Con frecuencia el problema agui descrito
no es el de calcular cudnio iempo (y por
consiguiente costo) sera necesario sino
mas del tipo Hustrado por la pregunta ", co-
mo obtenemos un sexto del iempo de un
técnico?" En los casos en que hay varios
proyectos en pragresc O vanos paquetes
de proyectos puede comparlirse una
persana "entera’ y distribuirse 1os coslos
asignados entre os proyectos.

{3) Equipos. Aun las unidades de inves-
tigacion ya establecidas necesitan archi-
vadores adicicnales, maguinas de escribir,
calculadoras, programas dé computacion,
grabadoras y otro equipo especializado.
Algunas organizaciones tinanciadoras no
aceptaran estas partidas de coslos y
esperaran que ei institio las provea. Veri-
fique primerc y, si st en duda, incliyalas.
Estas pueden no ser aceptadas, pero sing
estan en el presupuesto &n primera instan-
cia nunca seran aceptadas. El costc de
tales pariidas puede determinarse de cata-
icgos ¢ de provesdores kocaies.

(4) Materiales. E! hacer investigacion
colaca fuertes demandas sobre el papel.
scbres, caratulas, tarjetas de computador,
libros especializados y materiales simila-
res. £s16s elementas pueden listarse y los
coslos pueden después estimarse de la
manera descrita en &l puntc anterior.

{S} Viaticos y gastos de viaje. Este ru-
broincluye viajes en automovil. tren u otras
tormas de transporie y alojamiento/all-
mentacion cuandc se esté en ciudades
diferenles de la habsual de trabajo. De
nuevg el trabajo investigalivo puede crear
demandas no usuales a! presupuesto
normal del instituto. Estos costos pueden
estimarse mediante 2 evaluacidn., por
ejemplo de cuantos viajes seran necesa-
rios para completar un programa de entre-
vigtas {conociendo por supuestc ias loca-
lizaciones o empleando una cifra "prome-
dio”), y de 1as provisiones para alojamien-
10 y alimentacidn en que se incurnra.

(8) Teléfono y gasios de correc. En
encuesias grandes esta partida puede ser
bastante signilicativa, pero puede estinar-
se de manera sencilia. El conocimientc del
tamano de la muestra, el nimero de cartas
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a enviar y de llamadas telefénicas a reali-
zar {y la duracion asperada de éstas) pro-
ducird una cifra razonablemenie cercana a
la verdadera.

(7) Servicios de impresién y reproduc-
clén. Como resultado de la investigacion
se produciran informes, articulos, material
de adiestramienio, cuesticharios, elc. La
longitud de estos puede estimarse. Poste-
riormente los coslos aproximados de estos
servicios pueden estimarse por parte de la
unidad de reproduccion inlerna o por quien
realice esfa labor externamente,

{8} Generales. Invariablemente existi-
ran otras partidas a financiar en el presu-
puestc de la investigacion. AlQunos pro-
yectos pueden incluir visitas a especialis-
tas, emplear consultores para problemas
técnicos, organizar seminarics especiales
o conferencias, incrementar los gastos in-
directos administralivos generales, elc.
Cada propuesta de investigacion debe
analizarse cuidadosamente para deleclar
aquellas actividades gque tendran impli-
caciones signiticativas sobre costos o gue
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producifan que el proyecto se detenga Si
los recursos no se obfienen.

(8) Contingenclas. Siernpre habra
partidas desconocidas y algunas conoci-
das scbre las cuales es dificil estimar un
costo. Ejemplo de las ditimas es la infla-
cien. La mayeoria de las organizaciones que
financian investigacién permiten la inclu-
sién de una partida de contingencias para
reconocer el problema de la inflacion;
algunas pueden no mostrarse muy cenfen-
tas con los “desconocidos”; de nuevo,
ensaye O averigue.

Las diferentss partidas de costos
pueden después considerarse de manera
integrada con el fin de establecer la mag-
nitud de la financiacitn requerida si se de-
sea llevar a cabo el proyecto de investiga-
cion. Por ejemplo, 105 costes de una pro-
puesta (real y exitosa) se presentan en la
dustracion A, actualizados per inflacién y
extendidos para cubrir cientas partidas que
ne habian sido inciuidas ocriginaimente.
Debe notarse gue los costos directos de
salario ascienden al 80% del total. Estono
es raro en investigacién gerencial.

ILUSTRACION A

Ejemplo de la estimacion de costos de una propuesta

de investigacion

Esie gjemplc es tomado de una propuesta de estudic acerca de las politicas
de relaciones industriales re seis companias en diferentes industnas en un pais.
Se hasa en ef ¢jemplo de un rabajador de investigacion de liempo completo y es

una extensn del original

Salarios Uss uss
— Funcionario investigativo por 3 anos {a

16000 por afc incluyendo coslos ndirec-
?os) P 48000
— Asistencia secretarial {3/4 de una secre-
taria a $6.000.c0 por ano, incluyendo indi-
rectos, prorraleados) 13.500

—Provision por inflacion 6.006 67.500
Equipo

(N0 se considerd valor de reventa de éstos)

—Archivador metalice de 4 cgjones 140

—Maguina de escribir elécinica 1.600

—Escritorio v silla para fa mecanografa 300 2040
Maleriales

—Uiiles de oficina en general 600

—Sobres y etiguetas 140

—Tanetas y papei de computador 300 1040
Viaticos y gastos de viaje

-~6 visitas a instilucion A (400 millas) 240

— 10 visilas a seis diferenles organizaciones

{un pramedio de 50 milias por visita) 1800

—Boletos de ierrocarril {20 viajes a un costo

promedic $20) 450

—Comidas {30 a $2} 60

—Haoel {esladia durante 20 noches a $30 por

noche) 600 3100
Telélono y portes

—-Llamadas a institucion A 8

~Llarmadas a organizaciones 72

—2000 cartas a 20 cenlavos cada una 400

—|mprevisios 50 530
Servicios de impresitn y reproduccién

—1.600 cuestionarios {10 paginas a 4 cenla-

YOS POr pagina) 600

—8&0 informes a $4 cada ung 200

—Ariculos generales (5 x 100 a $2 c/u) 1 000 1.800
Gastos indirectos administrativos

—Faciidades de apoyo 1000

—Tiempo ded personal 8.600 9.060
TOTAL FONDGS NECESARIOS 85010
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INTRODUCCION

En & ilterés permanente que todo edu-
cadet debe mantener por conacer 10s nue-
vos lingamientos educativos que institu-
ciones de prestigio internacional estan
formutando, he considerado conveniente
iniciar una seccion en Publicaciones ICE-
S| que recoja esos desarrollos, esperando
que teda la comunidad academica enri-
quezca su aclividad con algunas de las
ideas que esas instiluciones plantean.

Al iniciar la ulopia de preparar una po-
nencia sobre la educacion epingenieria en
Colembia en el siglo XX, para ser presen-
tada en la convencidon de ia Amencan
Society for Engineering Education deno-
minada Frontiers in Education, inicié la
busqueda de informacion de otros paises,
con muy pocos resultades favorabies,
pues parece que sequimos pensandc que
el anc 2000 esta todavia muy lejanc.

Luego de escrilo el articulo’/, que esta
dispenible para los interesados, recibi un
excelente documenic preparado por The
Neaman instilute far Advanced Studies In

Science and Technology, con €l propdsito
de atender una solicitud del Tachnicn
sobre el fuluro de la educacion en ingenie-
ria, y he considerado conveniente traducir
&l fesumen Ejeculive y hacer algunos co-
mentarics al respecto.

E! cbietive del comité, ceordinado por el
profesor Zehev Tadmon2z/ fue dar una
mirada critica y fresca de la educacion
actual eningenieria en &l Technion y reco-
mendar cambios para lograr satisfacer las
necesidades fuluras. No se impusieron i-
mitaciones schre el comité y eso permilio
revisar tocos los aspectos del procesc
educative. Comg veremos algunas de las
conclusiones son muy especificas a la
educacion en ingenieria, pero olras son de
alcance general, no s61¢ en Israei sinotam-
bien en otros paises.

E! resumen que sé presenta, s en reali-
dad el comienzo de un proceso de analisis
y deliberacién de los académicos dei
Technion, y no intenta presentar la politica
futura forzosa del Technion, aunque per-
sonalmente creo gue muchas de eslas
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recomendaciones sen tan idgicas que se
van a poner en practica.

En comilias van a aparecer ta traduccion
libre que del Resumen Ejecutivo he hecho,
¥ por fuera de las comillas aigunes comen-
tarios que considers oportunos.

1. LA REVGLUCION CIENTIFICA Y
LA EDUCACION EN INGENIERIA

"La educacidn en ingenieria. durante &l
siglo XX, ha sufrido una transfarmacion
tundamental detydo al procese de per-
meacion gue el curricuto de ingenieria y ias
practicas de ingenieria han tenido de las
ciencias naturales. Esta "reveolucién cienti-
fica” generd un movimiento hacia fa incly-
sion en la ensefianza de principios basicos
y fundamentos cientificos en adicion, y en
ccasiones en remplazo, de procedimiento
y lecnolcgias ingenierites existentes. Ella
ha disparado & surgimients de nuevas dis-
ciplinas en ingenierfa, ha incrementads
substancialmente ia ensedanza de
ciencias naturales y de matematicas a los
estudiantes de ingenieria, y sobre todo,
permitic al profescrade de ingenieria la
tormutacion y la ensenanza de esta como
grupos mtegrados de conocimientos las
ciencias de la ingenieria. Estas ciencias de
fa ingeniefia son el miclec central de ig
mayoria de los curriculos de ingenieria en
funcionamiento hoy".

“Al mismo tiempo a los curriculos de
ingenieria se tes redujo o se les elimind la
parte heuristica de 10s cwsos de disefo,
dejando un vacia en la educacion del inge-
niere, con la idea de que este se llenaria en
el ejercicio profesional. Desde esta deci-
sién el profesorado de ingenieria ha esta-
do buscande formnas alternas de constiiur
un conjunio de conceptos cientiticos sobre
el disenc que Io conviertan en olra ciencia
de la ingenieria. Este reto que foca fa ca-
racteristica basica de 1a profesion requie-
re ser resuelto. Las interacciones internas
pero complejas entre ciencia y tecnelogiz,
y & potencial que nos hrinda la tecnalogia
computacional pueden ser los catalizado-
r2s de este proceso”

“El movimiento hacia las ciencias natu-
rales —o sea hacia 1a ensefanza de prin-
cipios fundameniales. y 1a fermulacion y
estructuracion de las ciencias de ingenie-
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lia en cuerpos de conocimientos ensefia-
bies— reformé tataimente 1a educacion en
ingenieria, expandié sus capacidades. €
hizo posible sostener una revoiucion tec-
nciogica en movimiento por décadas. Sin
ninguna duda, esta es la unica guia firme ¥
sensible para el fWure, pUes esa revoly-
iGN continuara’,

Esla conceplualizacion, es muy impor-
tante tenerla en cuenta, pues a veces en
Colombia directivos, protescres y estu-
diantes buscames convertir fa ingenieria
en un oficio v no en una profesidn bajo et
slogan de "ensefamos lo practico” Vale la
pena aqui coplar del reporte algunas fra-
$€5 que olras entidades y personajes han
formuladc sobre esle concepta para que
entendamos mejor 1a orientacion moderna
de la ingenieria.

2. "Lo ensehado debe llevar a una eduy-
cacién ampfia y no a una especializa-
citn estrecha”. Fundadores de Tech-
nicn.

b, "Yoconfic en que cada vez el instituto
le de mas atencicn a las ciencias fun-
gamentales; y que iodos Ios cursos
sean examinados cuidadosamente
para ver sise ha indebidamente hechg
enfasis en detalies operativos a costa
de proveer un entrenarmiento pode-
1050 en los principios tundamentales”.
Presidente MIT. 1330

€. "Los beneficios de ia educacion son
indirectos, 12 menle no es un
receptaculo; informacién no es edu-
cacion. Educacion es lo gue queda
lWego de que la informacion ensenada
s€ ha olvidado. Ideas, meétodos,
habitos y formas de pensar son el de-
posite Gue debe dejar 1a educacién. Es
seguro decir que 1a educacidn mas
practica es |a mas teérica”. Hutchins
R.M. 1668

d. "Elingeniero debe tener competencia
tecnica, entendida como un conoci-
miento de los fundamenios de la ma-
tematica, la ciencia v la ingenieria, y
una habilidad para apiicar dichos con-
captos a su especialidad”. Colorado
School of Mines, 1979.

€. “El ingeniero del 2010 debe tener
conocimientoc y comprensidn de los

fundamentos, los cuaies deben incluir
las ciencias que los soportan. El inge-
nierc debe entender ¢sos principios,
no so6lo saberlos”. British Engineering
Council, 1984

f Silos ingenieros de los Estados Uni-

dos desean estar adecuadamente
preparados para enfrenfar 105 relos
tecnelégicos y competitivos que &l
future les bringda, el curricuto de pre-
grada debe hacer énfasis en una edu-
cacién ingenieril amplia con una forti-
sima cimeniacion en principios basi-
cos y en ciencia” Nalional Science
foundation, 1985

Estos estudios nos deben llevar a refor-
zar nuestro curricuic en Tecria Electfo
magnética, Hujo de fluidos, transferencia
de calor. ngenieria de reacciones, ingenie-
ria de sistemas, fenémenos de transporte,
mecanica continua, termodinamica, etc.
pues el maneic de los tundamentos hacge al
ingeniera adaptabie a nuevas lecnologias.

Este desarrotio profundc en ciencias de
ta sngenieria requiere un refuerzo intenso a
las ciencias naturales, pues tanio la
ingenieria  comeo  las  tecndlogias  se
cimentan enlas giencias. Por lotanto tisica,
quimica, matematicas y biologia con énfa-
sis en tendémencs microscopicos deben
ser dreas de trabajc intenso de los inge-
nieros, Estas ideas también nos deben ser-
vir para evitar el carnino errado de muchas
de nuestras tacultades de producir espe-
cialislas en pregrado y de producir tecni-
COS en vez de ingeneros.

2. LA REVOLUCION
CCMPUTACIONAL EN LA
EDUCACION DE INGENIEROS

"Paralelc a {a "revolucion cientifica”, se
ha dado una revolucion enlalecnologia del
compuiador gue ha moditicado y modifica-
14 la ensenanza en ingenieria. El térming
“tecnologia computacional” se reliere al
desarrgllo de computadores de mayor ca-
pacidad y menores cosios. sistemas in-
teractivos, capacidad de software incre-
mentando  exponanciaimente,  sistemas
expertos, inteligencia artificial, graticas por
computador, accesc amplioy facil a balses
de datos y redes ghobales de comunica-
cion”.

“Las implicaciones y consecuencias de
la revolucion computacional, que puede
alcanzar su madurez en el siglo XXI, sobre
la ensefanza y ia practica de la ingenieria,
seran tan importantes come las que pro-
dujo 1a revotucion cientifica en el sigla XX

"Esta revolucitn computacional encien-
de y acelera la revolucion cientitica, pues
provee herramientas muy podersgsas que
permitiran a 1o0s ingénieros tratar cuantiia-
tivamente problemas reales involucrandao
todas sus complefidades, hberaran al
ingeniera de los procesos de calculo y le
daran tiempo para pensar. abstraer y geng-
ralizar y de esta manera engrosar las cien-
cias de la ingenieria’.

“Las consecuencias inmediatas de la
lecnoicgia computacional en la educa-
cion de ingenieria dan la necesidad de
incluir en los curriculos tiempo suficiente
para disepar habilidades y desirezas rela-
cicnadas con el cempuiador, la posibilidad
de ensenar las ciencias de la ingenieria
con mayor profundidad (modelas reales en
vez de ideales), reevaiuar la ensefanza de
la matematica en ingenieria e incorporar
los curses de disefo asistidos por el
computadeor’.

"lLa aparicion intensa del computador,
nos obligard a conocer mejor 1os principios
fundamentaies de las ciencias y de lainge-
nieria, y si esto o mezclamos con proble-
mas abierlgs, se generara en los estudian-
tes el deseo por la creatividad y la innova-
cion. Recordemos que ingenieria es una
profesién creativa”

Crec que en esta area el sistema univer-
sitario colomiano es1a muy deébil, y nece-
sitamos una modificacidn sustancial para
tener la Oitima posibilidad de subiinos al
tren del progresa. No es posible que
sigamops ensenando iNgenieria empirica,
de regla de célcule o de calculadora, 0 gue
s6lo usemos el computador para maoler
datos y no para ayudar a ensenar y/o a
aprender.

3. TECNOLOGIA Y SOCIEDAD

“La tecnoicgia {entendida coma el patri-
monic de conocimienios que permiten
hacer las cosas que sabemos hacer) esin-
dudablemenie un faclor dominante en {a
determinacion odel futuro de la sociedad.
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(La supervivencia del hombre depende de
la tecnclogia y del contrel que ! hambre
olrezca sobre esa tecnologia); por 16 lanto
es necesario que los humanistas estudien
tecnglogias para entender el cambic social
y que 16S ingeniergs estudien humanida-
des para que puedan apreciar fas comple-
jas interacciones entre la sociedad y las
tecnologias que ellos crean. Una forma-
cién en humanidades y ciencias sociales
ayuda al ingenierd a manejar las carmbios
Gue se dan en las condiciones sociales,
economicas y politicas”,

"Este enlrenarmienlo mejora su juicio.
sus valores y sus habilidades de comuni-
cacion; le da una exposicion a un mundo
de ideas y o equipa para manejar situacic-
nes complejas. La practica acluai de se-
leccionar unos poces cursos de historia,
filoscfia, titeralura y economia y/o socio-
logia para armar un almuerzo con elios,
debe ser reemplazada por un programa
bien disenado de unos cursos de civiliza-
cidn, cultura, tecnclogia, ética y artes,
incluyendo en ellos las interacciones so-
ciales, politicas, econémicas y tecnolégi-
cas qgue afteclaron los desarrcllos histéri-
cos. Se puede pensar en cursos ce estéti-
ca y de filosofia de la ciencia y de latecno-
logia”,

Crec que este mensaje es claro para
nuesiros pregramas de ingeniernia, y es otra
de las areas que presenta grandes fallas,
Es necesaric sacar estas materias del
conceplo de "costuras” o “pajisticas” vy
hacer de ellas un verdaderc proceso de
tormacion,

4. HABILIDADES DE
COMUNICACION Y EL IDIOMA
INGLES

"Otras de las habilidades que et ingenie-
10 necesita para llegar a ser un profesional
competente son: eficiencia en 1a comuni-
cacién oral y escrita, manejo a ailo nivel del
idioma inglés, entendimiento basico de 1a
economia y algin manejo de |1as 1&cnicas,
herramienias y principios admimistrativos.
El comité recomienda que las habilidades
de comunicacitn y de inglés se desarro-
llen en pregrado pero que fa administracién
y la sconomia se dejen para postgradoy la
educacion continuada debide al proposito
de maniener el pregrado en 4 afos"
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"Se recomienda que se exijan presen-
taciones orales a ios estudiantes al menos
€n un curso por afo y que al Mencs un
Curso requiera informes escritos amplics y
varias revisiones bibliograficas”™

“La fluencia en ingiés. es basica para
poder mantenerse informado tecnolégica-
mente, pues el mercada de tecnclogias
estd tomando por el idioma inglés. Ef pro-
blema no es traducir inglés técnico, el pro-
Bema es saber ingiés. Al menas un curso
por 2ho se debe ensefar en ingiés.

E! problema de la falta de capacidad de
exponer ideas en forma oral y escrita, la
falta de ortogratia, la incapacidad para ar-
mar presenlaciones es dencminador co-
mun de 108 ingenieros colombiancs al salir
de Ja universidad. Es necesario que refor-
cemos el entrenamiento en espanol, &n
técnicas de comunicacion y de presen-
tacion.

El caso del inglés, es tal vez unc de los
mayores problemas de nuestro medio.
Toda empresa que busca ingenieros los
busca con ingiés. Mienlras tanto cada dia
los estudiantes de ingenieria saben menos
ingles porque se les ensefia menos, los
textos eslan traducidos, los profesores no
fos gbligan a leer articuios nuevos, y en
casos entermizos por diferencias ideologi-
cas, cancelamos el inglés del curriculo,
Saber inglés y un lenguaje de computacion
&S un requisito basico det ingeniero moder-
No y €8s necesarioc que actuemos en ello.

No comparto la idea de dejar los princi-
pios econbmicos y administratives para ei
posigrado, pues todavia en Colombia el
numero de estudiantes que hace sus esty-
dios de postgrado es bajo y por otro lado
tenemos cince anos, contra los cuatro de
ios israelies, y en ese afio adicional pode-
mos cubrir esta faceta basica para el éxito
de toda gestion de ingenieria.

5. EXPOSICION A ACCIONES
INTERDISCIPLINARIAS

"Bl nacimiento de nuevas tecnologias
esta oscureciendo los limites de las disci-
plinas, ¥ adn las tunciones tipicas de una
disciplina como ingenieria. Por otro lado ia
maycria de los proyectos son mulidisci-
plinarios (y muchas de las nuevas areas de
la ingenieria o son: ingenieria genética,

biotecnolegia, robotica, aeronautica, etc)
Es pues necesaric que los estudianies
tengan exposicion al menos a un proyects
interdisciplinaric durante sus estudios de
postigrade’.

Los conceptos de interdisciplinaridad y
muitidisciplinaridad ng son comunes en
nuestra educacién ingemerii. Pensamos
mucho en gue cada ingenieria y cada
tuncion en ingenieria €5 un compartimien-
1p estancadoe. Es necesario que desarrolie-
mos 105 conceptos de sistema vy
aphquemos la metodologia de andlisis de
sistemas. Esto nos permitira sakr de 12 vi-
sion fimitada.

lgualmente debemos entender que el
nrocest universitanio es formacion y que
un ingeniero quimico por ejemplo, se
puede realizar personal y socialmente en
muchas facetas de su profesion y/o de
otra profesion. Esta tlexibilidad disciplina-
ria la debe brindar la universidad bajo la
concepcion de proveer formacion a los es-
ludiantes y no de capacilaries para un
ohicic,

6. REQUERIMIENTOS
CURRICULARES FUTURCS

"El comité recomienda las siguienies
adiciones y cambios en el curriculo de in-
genieria:

1. Malematicas

“Es necesaric ampliar la base
matematica de ta educacién en ingenigria.
Se debe hacer énfasis entemas como: Me-
todos numéricos, mélodos aproximados,
matematicas finilas, analisis no ineal, me-
todos asintGticos y bases matematicas de
las graficas. Todo esto se debe al avance
de 1as ckencias de la ingenieria y de la tec-
nologia computacional. Ef comite cree gue
esos lemas deben ser parle de todo cu-
rricul luturc de ingenieria, aon a costa de
10s requerimienios pensantes y Clasicos
de la matemnatica actual™,

2. Cienclias naturales

"Hay un conocimiento en ciencias natu-
rales que los esludiantes deg ingenieria
deben aprender porgue 1as tecnologias
futuras se basaran en un aspecto amplia
de disciplinas cientificas. Al ensedar fisica
y quimica, el énfasis s& debe colocar enla

ampliacion de la base cientitica, en vez ge
{65 temas tradicicnales, alguncs de los
cuales se ensefian en mayor detalle y pro-
fundidad en las ciencias de ingenieria. Bio-
logia y ciencias de malteriales juegan un
papel cada vez mas significativo en las
tecnologias futuras. Ambas requieren un
entendimiento profundo de quimica y fisica
de estado sélido, mas avanzado del que
hoy se brinda”.

3. Ciencias de ingenieria

“La gran cantidad de conocimigntos,
estructurados y ensenabies, que han acu-
mulado las ciencias de 1a ingenieria, han
creado un dilema sano para la educacicn,
en terrminos de definir qué se ensena y que
se elimina del curriculo. La tecnologia del
computador continuamenie incrermenta |a
base de conocimiento aplicable. Por lo
tanlo es necesario incrementar ia fraccion
de las ciencias de ingenieria en el curricu-
io. Sin embargo, al ensenar ciencias natu-
rales y ciencias de la ingenieria, 1a necesi-
dad de expenencias de taboratono muy so-
tislicadas, no deben ser sobre enfatizadas
Fero tampoco desconocidas’

4. Disefio

“Es necesaric fortalecer os elementos
de disenc en el curriculo de ingenieria,
anadiendo cuando sea posible, CUrsos gue
fratan sistematicamente con 165 tunda-
mentos del disefo e incorporando entodas
las ratenas problemas abierlos. Al mismo
tiempo, 108 cursos arcaicos de diseho
basados en empirismo deben ser elimina-
dos del curriculo”.

5. Tecnologia de computador

"Un incremenio sustancial en asuntos y
habilidades relacicnados con el comgputa-
dor son exigibies en el curriculo. Debe
darse flugncia en lenguajes de computa-
dor, graficas por computador, manejo de
bases de datos, famifiaridad con sisternas
operacionales, edicion de textos, evalua-
cion crilica de grandes paquetes de soft-
ware, adquisicion de datos, alguna com-
prension del hardware y de los sistemas de
contral por computader. E uso d& compu-
tadores en el procesn de diseno debe ser
parte esencial del diselio de ingenieria’.

6. Humanidades y ciencias soclales
“8e recomienda que el sislemna actual
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sea reempiazado por un nuevo programa
an el cual los estugdiantes retacionen una
oferta limitada de programas bien mtagra-
dos. elernplos de tales programas son
cursos de cwvilizacion gue integran historia,
fteratura, arte, ciencia, tecnologia,
sociologia, hlosotia, histaria y filosotia de 1a
clencia y tecnslogia. logica. economia Y
clencias sociales”,

7. El idioma inglés

“El sistemna actual de ensefiar inglés teg
nice se debe sustiluir por |2 ensefianza del
icioma inglés Los requerimientos institu-
cionales deben ser incrementados. Lo
ensefanza de un curso técnico en inglés
por anc debe ser considerada”

8. Habilidades administrativas

“Los temas relacionados con la admi-
nistracion deben ser dejados para Jos es-
tudios de sostgrade o para ja educacisn
continuada’™

9. Comunicaciones

"5e debe dar un gran énfasis a la mejora
de |as habilidades de comunicacién aral ¥
escrita. Se debe analizar cuidadosamente
fa creacidn de un curso de un semestre sn
Comunicaciones escritas y verbales”,

10. Exposici6n interdisciplinaria

"Es urgenie introduci en el curriculo
actividades que garantizan al estudiante
una exposicién interdisciplinana”,

"En adicion a estes cambios, ef comite
recomienda reducir la carga 1otal a 144
créditos en e curriculo de 4 afos, distri-
buidos asi: 30-35% a matemnaticas y cren-
clas naturales, 35-40% a crencias de la in-
genieria, 15-20% a disedio y tecnologia del
computador y 10% a humanidades, cien-
cias sociales, comunicaciones e inglés.

Claramente, 1a mayoria de estas reco-
mendaciones originan fa necesidad de
anadr materias y habilidades, y debidoala
gran congestién actual y a la necesidad de
reducir la carga formal a lus estudiantes es
necesario hacer una reestructuracion del
cufrriculo.

Entre 10s cambios recomendacdos estan:

a. Toda especializactdn extensiva se debe
dejar para el postgrada.

&g
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5. La porcion de electivas, debe ser redu-
ciday rempiazada por programas cohe-
fentes de estudics centrados en 1os
principales temas.

c. Programas especiaies (honores) deben
ser eslablecidos para estudiantes al-
larmente mofivados y capacitados.

d. Se deben renovar los métodos de ense-
fanza vy los habitos de aprendizaje. E!
estudic ndividuai gebe ser apoyado ¥
reconocido

e. La educacion preuniversitana {cole-
gios y escuelas) debe provesr una for-
macion en matermaticas vy en ciencias,
con el fin de que la universidad no ten-
ga gue cubrir tanto de le basico enellas.

f. El tercio superior de los estudiantes
debe ser motivado y entusiasmadc para
que sigan estudiando inmediatamente
terminan, hacia &l Magster™.

Elinforme plantea algunas ideas sobre el
proceso ecucativo que vale la pena resal-
1ar.

“Un estudiante sobrecargado dedicara a
cada materia el esfuerzo minime necesa-
rio para pasarla, y perdera (a recompensa
psicoiogica {la felicidad de entender) cemo
elemento mativador Por lo tanto excelen-
cia en educacén no se puede fograr si ng
hay espacio para que el estudiante pro-
fundice™.

"Laidea no es de simplemente reduc |a
carga, sine que se requiere recrientar el
proceso de aprendizaje de forma tal que al
reducir la carga formal {clases, laborato-
nos. tareas, etc.). se logre profundidad a
ravés del autoestudio y de contactas del
estudiante con el profesaor”

“Un grupo britanico indica que la adap-
labitdad es la caracteritica mas impor-
tante para la comprensién de los principios
tundamentales de la ingenieria y entiende
adaptabitdad como la habilidad de aplicar
los conceptos cientificos relevanies del
sisterna a situaciones que no puedan ha-
ber sida conocidos durante los dias de €5-
tudiante; o sean no es s6lo saber ciencia,

es el deses de abservar y aprender sobre
Nuevos sislemas y la habilidad de descu-
brirlds en terminos que perritan enlender
su conducta. Adaptabilidad no depende
sélo del terma ensefado, sinolambiende |a
forma en que se engena. se aprende y se
avalda. En ese senfido mélodos de
ansenanza basados en habios de auto-
estudio, discusiones abiertas y preguntas
on clase. semindric, y proyectos especia-
les son mejores que la catedra magistral”™

7. EDUCACION DE POSTGRADO
Y CONTINVDADA

"La educacion de postgrado tiene como
rnision promover fa excelencia en 1 areg
de ingenieria y garantizar la satisfaccion de
necesidades futuras. En adicion a esta
iuncien clasica, se debe expandir el papely
{a responsabilidad del postgrade para que
micie una gama de programas intergisci-
plinanas en clencias, Ingenierna y adminis-
tracion. Los programas deben lograr 1os si-
guientes objetivos: a) Llevar a los estu-
diantes a un nivel de entrada a la practica
de la ingemeria de avanzada. b) Traelos a
las fronteras de sus campostecnologicos y
¢} Darles las hahiidades adminisirativas
hasicas.

La educacién continuada debe tegar a
ser parte del esquerna de vida de todo in-
generg y a 1odos 108 estudiantes se les
debe inculcar la necesidad de mantenerse
en ¢l proceso educativo de por vida, Las
universidades lecnologicas deben aceplar
la responsabilidad de proveer la educacion
continuada que en &l campo tecnoldgico
requiere la comunidad de ingenieros”.

Estos lineamientos de tinalidad deben
ser muy tenidos en cuenia por nuestros
postgrades que en algunos casos no
manegjan el nivel lope de lecnoiogia v esto
No nes permite cerrar la brecha tecnologi-
ca enlo mas minimgo.

2. ORIENTACION A LA EXCELENCIA

“Aungue ! desed de excelencia esté en
&l caracter de toda institucidn académica
seria, jas escuelas de ngenieria entreptan
dos diternas en sublsqueda de la excelen-
cia. Uno esta asociado con la asignacion
de recursos y el otro es la dificultad de
producir fa excelencia cuando esta tiene
Gue convivir con to ordinario. La calidad de

las universidades es unrefiejo de 1a cakidad
de su protesorade pues este es su
elemento mas produchive v su tuente de
discusion. Una universidad con  una
canfidad grandge de esludiantes no puede
producir s6lo excelentes estudiantes. Pero
la industria ademas de los excelentes
necesita los operadores.

La asignacitr de esfuer2os v recursos
pfiottariamente a 105 oxcelentes tiene
muchos enemigos idecldgicos v peliticos.
Los coenceplos de democracia. eltsmo,
igualdad, etc., juegan en la discusion en
adicion al populismo. £l comité considera
que las necesidades luturas del pais y el
verdadero intarés del Technion deberan
producir un eénfasis enia calidad y una dis-
rnUcion en la cantidad. En olros terminas
que se debe dedicar mas a la "elile intelec-
tual”, $in ohwvidar los ingenieros de linea gue
hacen funcicnar 1a ndustria y la economia

"5i los ingenieros israelies van a tener
que competir con 108 mejores ingenieros
del roundo, el Technion tiene que desarro-
lar programas gue produzea una elite in-
genierd y iene que buscar el iderazgo tec-
nologico en &l futuro a través de progra-
inas especiales”

“El sisterna educative debe tener un pro-
grama gde honores, que permita a 158 estu-
diantes mAas capaces ser retados por &l
rigor y el alcance de cursos e mvestigacio-
nes de allo mvel. Eslos programas no soio
satistacen las necesidades de los estu-
dianles mas maotivados sino que también
ayodan a descubrir la fulura elite de ia pro-
fesion Ademds. estos programas pueden
ser uiles en iarenovacion de las practicas
de ensenanza y n los metodos de apren-
dizaje, ya que combinan arnonicsamente
el estudio independiente v 13 interaccién
con el prafesorado. NG se debe temer a los
programas de honofes pues el foraleci-
miento de una elite intelectual es demao-
cratico en su naturaleza, pues como W.D.
Weir sugiere.

Lo que se requiere en una democracia
no es tralamiento igual en el sentido abso-
luto, sinc la existencia de las cporturidades
para que cada hombre ogre su desarrolla,
En educaciin, esto significa la oporiuni-
dad de participar en los diferentes progra-
mas diseNados para servir los intereses,
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capacidades. las preparaciones y las moti-
vacicnes de una gran variedad de estu-
diantes”,

“Los obielivos basicos de un programa
de honores son:

a. Identiticar estudiantes cuya habilidad y
motivacion son tan altas que sus nece-
sidades académicas no son adecuada-
mente satistechas por los programas
normales.

b. Proveer oportunidades académicas
para gue los estudiantes acipen al ma-
ximo nivel de excelencia posible y lle-
guen a s&r capaces de aprender inde-
pendientemente.

. Establecer un ambiente que entusias-
mey motive las aspiraciones y iogros de
estos  estudiantes, promoviendo los
conceptos de autoestudic, dignidad y
conocimiento real de su petencial.

d. Beneficiar 2 la comunidad académica al
enfocar la atencion en la buena educa-
cion ¥y en el conceplo de excelencia,
fando al profesorado la respuesta psi-
cologica de trabajar con estudiantes
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bril_tame_s ¥ ia posibiiidad de atraer a ia
universidad académicos y cenferen-
Cistas que de otra forma ne se tendrian”.

Este concepto de programas de
honores, €8 una de las grandes carencias
de nuestros programas educativos, pues
los estudiantes super buenos que tene-
mos no tienen estimulo para ir mas alla,
pues conunminimo de esfuerzo exceden a
Sus companeros y rapidamente se frenan
en sus ambitos de progreso.

Dejo a cada lector 1a reflexién sobre los
distintos puntos tratados en este resumen,
y muy especialmente ¢l andlisis sobre las
posibihdades de aphcabilidad de algungs
de eilos a nuestraeducacion engeneraly a
nuestra educacion en ingenieria en parti-
cuiar.

BIBLIOGRAFIA
1. VARELAR “Engineermg Educations feor Co-
lombia through the 21st Century”. Procee-

dings Frontiers in Education Conference
,ﬁ_\merlcan Society tor £ngineering Educa-
tiens. Vol 1, Pag 86-70, Getober 1987,

2 TAOMON Z. et al “Engmeering Educatien
2001". The Nezman press. May 1987

EDUCAR ES DESCUBRIR Y
SENALAR CAMINOS*

ALFONSO OCAMPC LONDONO
Rector {CESI

Al recitir la Orden Alférez Real, Io hago
con una mezcla de orgullo y de modesha.
De orgulio, porque un grupe de jovenes de
ta Camara Junior haya pensadco gue era
unportanle  darle una distincién a un
hombre, que si algo ha hechg, es dedicar-
le cast toda su vida profesional a los jove-
nes. para que estos pudieran prepararse
para darle a su patria, desarrollo y proegreso
y tener una vida digha.

Al recibir 1a Orden Alférez Real, com-
prendc que €lla me une mas a mi tierra, a
una regién que acogid a mis padres con
cannG y los hizo parte de si y a la cual s&
entregarcn tambien deltods. Me hace lam-
bién parte de una dinastia de hombres que
sirvieron bien, primerg a la Corona espa-
fiola y luego a la independencia y el ultimo
de ellos, Joaquin de Cayzedo y Cuero. no
s610 rubricG a2 temprana declaratoria de
independencia de Caliei 3dejulicde 1810,
SN0 que entrG a juchar por ella y murnd
como marlir por su causa. Notermina allila
historia, pues sus descendientes siguie-
ron trabajando por el bien de ja patria y {a
familia Caicedo ha seguide siendo siempre
primera entre las primeras, sin investidura
real, pergc herederos de su nobleza
Podemos recordar con arguilo & nombre
de otro Alférez Real de ese gigante del

progreso de la region doctor Hernando
Caicedo y sus descendientes, Belisang,
Alvaro. Jaime, irma de Bolero y el nuevo
Hernando Caiceds Toro, guienes han sido
dignos de esta herencia paterna. Debo
también anatar que mi esposa, Maria cel
Piar, se sienle también orguliosa de esta
familia y de su saga o leyenda, como tam-
bién o estaran mis hijos, que sé, $& com-
portaran como tales.

Recibo esta Crden, ho comoun premio a
una vida pasada, sino como estimulo para
el futurc. pues ves que me falta muchg por
hacer, que las necesidades de esla tierra
son enormes v que e pueblo colombianc
no ha podide alcanzar aon & nivel de vida
que merece y que le debemas dar quienes
hemos tenido el privilegic de tener una
posicion especial. Por éllo, &5 que mi vida
se dedico a la educacion, coma &f prnci-
pal multiphcador que existe para lograrlo.
Creo que la educacion es el mas impor-
tante nstrumenio de progreso y desarrolic
y casi podria decir gue, nuestro poce de-
sarrolio se debe a que estamos subdesa-
nollados en el campo educative y que lodo
lo que padecemos se debe tambien a que
no ha tenids nuestro pueblo una educacion
adecuada. £l cambic de mi vida médica. a
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mente unidos sin que sea posible separar-
tas, pues se complementan y limitan entre
si. N& podemos ser libres, si los demas no
o son; no podemas gozar de esta libertad,
si nos desentendemos del bienestar de 1a
sociedad y en especial de la clase mas
desfavorecida, s no entendemos gue
§GMOS 16 Gua somos, porgque toda una co-
munidad, desde el mas humilde de ios tra-
bajadores de ia sociedad, de la empresa
nuestra ¢ donde trabajames, ¢ de la casa
donde vivimos, nos ha ayudado a Conguis-
tar el puestc donde estamos, el cual
aungue sea indudable que ha requerido un
esfuerzo individual grande, este no hubie-
ra fructiticado si no nos hubieran ayudado
todos 10s que componen ef pueble. Semos
unos privilegiados, todos 1os que estamos
en esta salalo somos, pero nos ha ayudado
a ser 1o que somos, un gran numero de
gentes y lo que lamamos pueblo, que es fa
verdadera patria, Colombia y a todos ellog
nos debemos.

Democracia es también el derecho de
cada uno de los hombres a realizarse ple-
namente y a participar en la construccion
de su propic porvenir. La clave de la demo-
cracia asi concebida es la educacion, no
solo ampliamente impartida, sing fepen-
sada tanto en su objelo come en su ges-
tion". (E. Faure).

Desgraciadamente parece que en
Colombia séio reaccionames. cuando nos
vermos casi perdidos. El Or. Huge Lora en
uno de sus magnificos mensajes, en la
Asamblea de ia FES en 1988, decia: "He-
mos necesitado de la destruccion de la fa-
milia para meditar sobre su significado en
&l desarrolio de la sociedad; hemes tenido
Queé padecer largas décadas de violencia
para reflexionar sobre la paz: hemos tenide
que experimentar una juventud afecia a la
destrucciony a la droga para pensar en re-
construir ta educacion y considerar la
bondad de ltlevar de nuevo verdadercs
maestros a las instiluciones educativas;
hemos tenido que vivir Ia inseguridad
urbana para considerar que ella serelacia-
N& con 1a carencia de oportunidades, el
eimpiec y ia asombresa lucha por la sub-
sistencia de quisnes nada tienen; hemos
tenido que abrir los 0jos anfe el poder co-
rruptor del dinero para apreciar con justeza
&l papel que en &f sana discurrir del pais
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juega la adecuada administracién de [0S
bienes de la tierra. Enfin, hemaos tenido que
palpar el dolor que fraen la extorsion, el
asesinalo y el secuestro para justipreciarel |
protundo  significade de ias pequehas
ategrias del hogar".

La guerra que estamos fuchande, no se
va a ganar solo por las armas, cuyo use
desafortunadamente se ha vuelto esencial,
$iNo que tiene que complementarse con
una jucha contra la pobreza vy la baja cali-
dad de vida de mucheos colombianos. Tiene
que buscarse una elevacion de la riqueza
celectiva, una mejor distribucion de ésta
que no puede hacerse quitdndole a uncs
pocos, sine forlaleciendo vy creando em-
presas privadas y publicas y manejando-
ias eficientermente, para que por el trabajo
se aumente el ingresc de muchos. No es
nivelands por lo bajo, 10 que se debe hacer,
sing incrementando i de todos. No es que
crea que la pobreza no tiene que ver con
nuestros males politicos, sino que s apro-
vechada para predicar doctrinas extraias
¥y esclavizantes, a estas gentes desespe-
ranzadas. No podemos tampoco aceptar
que se desacredite el pais y decir que éste
no se ha desarrollado. Lo ha logrado en
gran escala. Esle pais es uno de los
mejores de la América Latina y del mundo,
aungque nG hayamos conseguido aln un
alto bienestar. Cuando vemgs el panora-
ma economico colombiane y su clase diri-
gente, aunque veamos carencia de
verdaderos lideres, que tenemos que
crear. podemos tener cierto oplimismo,
pero tenemos que hacer mas, mucho mas
y rmuche mas rapido. Tenemos que hacer-
o ya, manana pusde ser tarde. Esta es la
larea que todos tenemos y a la cual los
invito.

Mucho méas pedria decirles en ei
mensaje de hoy, perc me volveria intermi-
nable, pues hay muche que decir v sobre
todo hacer en un pais que divorcia estos
dos conceptos y cree que ba hecho algo
cuando sélo io ha diche. Yo quiers comelo
dije anltes, invitarlos a 12 accién, gue es ic
que necesita Colombia.

Ya para finalizar quierc con toda humil-
dad decirles en forma un poco modificada
lo que dije en el homenaje que se me rindié
&l 16 de julio de 1971, al retirarme de ia

Rectoria de 1 Universidad del Valle y vigjar
a Estados Unidos a una posicionde ja OEA.

Tode lo que he hecho en el campo de la
salud, la educacion, cbras civiles, la Fun-
dacion para la Educacion Superior, fas
empresas privadas en las cuales he servi-
do, ha sidc posible, por la tolerancia, cari-
no, devocién y ayuda de mis queridas
esposas que fienen al menss la milad de
este rerito, de mis hijos y de mis paqres
gque me educaron para este papel social y
de toda mi familia; del grupc de directores y
colaboradores con el cual he formado
siempre un equipod iMeagral, en ei ¢cual, sien
opcasiones fui su director, no era su ele-
mento  mas imporante, pero si “he
competido con elios en mistica y trabajo y
de una sociedad que siempre §¢ me brindd
acogedora y me ayudd en lodas mis em-
presas.

Pero sobre todo, como creyente debo
dar gracias a Dics gque me conpedié la
oportunidad de haber podide servir a esla
region y al pais y principaimente por haber
podido hacer tres grandes obras mate-
riales, la lerminacion del Hospilal Univer-
sitaric del Vale, dos sedes universitarias
para la Universidad del Valle y el {CESi y 1a
iniciacion de la Fundacion para la Educa-
cion Supenor, fuera de otras organizacio-
nes que estan en pleno desarroilo.

Amge al Valle y a Colombia con locura, en
eslo me acompanan todos fos mios, Cada
dia que pasa me he sentida mas compene-
trade con su desting, sus problemas, su
deseo de superarlos y su esperanza parun
futurc mejor.

A la sociedad le brindo mis modestas
obras como frulg de mi esfuerze. Unasten-
dran que terminarse, todas per!ecciqnarse
come o es en ioda obra humana, asi como
adaptarse al momenlo que se vive. Para ios
[ovenes, el mensaje que dije al pre§en!ar el
plan de gesarrollo de la Universidad del
Valle y de su Ciudad Universitaria y que 1o
amplio para 1as otras cbras: “MNuestra ge-

neracion le ofrenda una obra que sera
siempre imperfecta para que elics 1a conti-
nuen, mejoren y terminen y para gue 2 su
vez lengan el desaho de eniregar ofras
mejores y en constlante superacicn.

Para usiedes direclivos de la Camara
Junior de Colombia, Capitulo Afférez Real,
doclores Jorge Hernan Gomez, presidente
y seforita Maria del Pilar Gonzétez Salce-
do, vicepresidenle, por 10§ elogios que me
han hecho, que me sirven de estimulio para
continuar en latareay poderme superary a
todos Ios integrantes de la Camara por gi
henor que me han olorgadc que sera
siernpre mi orgulio.

Atodos los amigos que hoy me acomgpa-
fian y a la comunidad mis a_gradecir_nien—
tos y fa promesa de que seguiré uabajarjdo
por el bienestar y desarrotio de_Coiqmbfa ¥
de esta tierra 1an querida. He sido siempre
un hacedor, un hombre de accidon y un
luchador tenaz, buscandc incansablemeo—
te la torma de superar los obsiaculos, sin
sentirme  derrotadc  por  circunstancias
temporales y ésta seguira siendo una de
las normas de mi vida. No me quiero en-
vanecer por o hecho, pues creo
simplemente que bhe cgmplido_ con m
deber de acuerdo con mis convicciones,
principios, v valores espirituales, que nun-
ca he claudicado en ellos, asi como de mi
vision ¢ fe de o gue deberian ser las obras
iniciadas o realizadas.

Siempre me he senlido satistechs y
realizado mi trabaje con optirismo, fe y
alegria, nunca me he sentido sacrificado.
pues creo gue cada obra y el deber cum-
plido Heva en si su propia satisfaccion y
ademas porque come crishano sé que
lengo la misicnde cumnplir en la tierra con a
voluntad de Dios y ayudar a tos demas a
cumphr mejor con la suya. A Bl ruy
especialmente en umidn de 1os mics, doy
gracias por todo, pero particularmente por
haberme dadg tantas oportunidades v tan-
tos v 1an buenos amigos. Muchas gracias
oor acompanarme.
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Estos articulos que he venido publican-
do en la rewsta El Mundo al Vuelo, de
Avianca, han pretendido tratar temas ame-
nos o de interés general para los pasajeros
de la aerclinea que en buena proporcion
pertenecen en elguna torma al munds de
los negocios.

Los articulos cubren temas financieros, de
relaciones indusiriales, de producciony, en
fin, de gerencia en el sentido mas amplic de
la palabra. Aigunos son criginaies y olros
son comentarios ¢ compendios de articu-
lns aparecidos en revistas ¢ publicaciones
extranjeras sobre temas de actualidad. La
idea siempre ha sido mantener actualiza-
dos a los leclores sebre lo que se estd
debtatiendo en el mundo desarrollado so-
bre malerias que ngs conciernen. Harvard
Business Review, Business Week, Fortune,
international Management y otras presti-
giosas publicaciones especializadas en
negocios, figuran come fuente de inspira-
cién o consulta en muchos de mis articu-
[+

Por muche tiempo combing la docencia
con mi gjercicig profesional en los distin-
tos campos de ia gerencia. Hey, cuando las
responsabilidades de mi cargo me impiden
ensefar, he encontradc escribiendo ia
forma de llenar el vacio que me dejd la se-
paracion de la catedra directa. Leyendo me
mantengo actualizado scbre las areas que
practico, y escribiendo cumple con la mi-
s5idn de difungir 1os conocimientos. Aspire,
con o que escnbo, contribuir a la ensenan-
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za y a fa ddusidn de ia administracion para
beneficio de estudiantes, profesares Y pro-
fesionates practicantes. Aungue a veces
mis articulos han suscitado polémica, su
interés ha sido el crear conciencia sobre
lo que considero errado ¥ nunca he preten-
dido ofender a nadie.

Para mi es muy satisfactorio que sea el
ICESI quien recopile y reproduzca los
articulos gue sin mucha pretension aca-
demica he publicado en la revisla de
Avianca. Alberio Leén Betancourt, funda-
dor de ICES! fue mi primer mentor y aél
debo en buena pare mi formacién. Adi-
cionalmente he estado vinculado & la uni-
versidad desde su tundacién, hace 19
afhos, ¥ hoy soy miembro de sy Junta Oi-
rectiva y de su Consejo Superior, siende
ademas padre de un estudianie de admj-
nistracion,

Agradezco al doctor Alfonso Ccampo
Londofio, actual Rector de! ICESI su
deterencia al publicar esta parte de miobra
¥ al doetor Mario Tamayo vy Tamaye su
interés en que se hiciera de Ia mejor forma,
Mi reconocimientc es también para mi
familia, que ha sabido dispensarme el
tiempo que demanda 1a labor de escribir,
siempre a costa de horas fibres que e
deberia haber dedicado. iguaimente,
agradezco a aquellos a quienes usualmen-
te pidc que revisen mis borradores, de
quienes a menudo recibo valiosos conse-
jos. Son eflos, en primer lugar mi esposa
Maria Teresa Sellarés, mis superiores don
Joaquin Losada Salcedo y ef doctor Alber-
o Losada Torres, Y mis colaboradoras
Carofine Jensen Mosquera y Maria Eivira
Estela Gomez. Esios feconocimientos los
hage aclarando que lo expresado en los
articulos que aqui se reproducen es de mi
unica y abisoluta responsabilidad.

Finalmente espero que Dios me dé viday
icencia para que en algunos afos poda-
mos estar publicando el segundo volumen

con el material que aspire producir en el
future préxime,

El Autor,

ALFONSO BUSTAMANTE ARIAS
(Profesor 1CESH)

Elementos de Algebra en Clencias de Ia
Computacién

Cali. Serie Textos Universitarios del ICES!.
1988.

ISBN 958-95177-0-6.

La variedad de temas apropiados para
corformar un curso irfroductoric a las
estructuras discretas en Mmatematicas.
hace que el profesor deba seleccionar el
material para cubrir en e limitade espacio
de un semestre académico de acuerdo
COn su experiencia, con los objetivos del
Lursg, y con sus preferencias personales
Pero independientemente de los temas
seleccionades, el estudiante requiere de
un entrenamiento previc en e} manejode la
logica simbélica, y eéxperiencia en el
desarrcllo y critica de pruebas de resulia-
dos matematicos abstractos,

Las apreciaciones anteriores orientarcn g
seleccion de los temas iNCluidos en este
libra, cuyes cuatro primeros capituios han
conformado, por espacio de dos anos, ef
cursc de “Algebra Moderna™ que los
estudiantes de Ingenieria de Sistemnas gel
ICESI matriculan en su cuarto semestre.

5t ot b

R R

$
i
H

El libro se escribié pé’sicam_eme pa;ra
estudiantes de ingemen_egs atsne_s a aés
ciencias de la computacion y la informa-
tica, reconociendo que los temas presen-
tados, el desarrolio de los mismos y 10s
ejercicios propuestqs constiluyen p?ra
ellos una expefiencia nueva frenle a los
aniencres cursos de ciencias. Esta cir-
cunstancia hace deseable un balance
adecuado enlre la claridad y el rigor en la
exposicién, que espero haber logrado.

La idea de escribir estas notas surgié por la
falta de un lexio que presentara &n iorma;
global los temas seleccionados para €
curso. La idea fue acogida conenfusiasmo
por el doctor Rodrigo Varela V., en ese
entonces Jele del Area Cuantitativa 1en
ICES), v quien delsde ese momento Ltle
siempre un cordial ammador de este
esfuerzo. A el, mi agradecimiento muy
especial. También al doctor Maric Tamayo
y Tamayo, Director de Investigaciones, p?r
su colaboracion amable, oportuna y efi-
ciente cada vez que fue sdlicitada.

Ei Autor,
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MEMORIAS
SEGUNDO CONGRESO
LATINGAMERICAMNC
SOSRE E3FIRITY EMFRESARIAL

Publicaciones ICESI
No. 28 Julio-Sept. 1988
1SSN. 01 20-6648 '
16,5 x 23 cm. 1-224 Pag.
Caii-Coilombia.

Al realizar el It Congreso Latinoamericano
sobre Espiritu Empresarial, el ICES| busco
dar ayuda a todas las Universidades para
que conlinden reforzando el proceso d_e
modificar los esguemas educativos hacia
una farmacion con perspectiva empresa-
rial.

La concurrencia, los conferencistas, 10s
lalleres y aun la parle social del evento
fueron un éxito, y &l i_CESl se sienie
ergullosc de 1a labor realizada.

Al presentar a toda la comunidad las
Memorias del H Congreso Latm_oarnenca-l
no sobre Espiritu Empresarial, en mi
calidad de Direclor dal Congres_o deseo
agradecer a todos los conferencistas por
su excelente trabajo y presenl_ar_lfas excu-
sas por 1os errores que en la edicion de sus
trabajos hayamos cometido.

A los lectores ios invito muy cordialmente a
pasar a fravés de eslas ponencias, pues
indudablemente son, con las dell Congre-




80. ta mejor reterencia que en espafiol
existe sobre ei tema det Espirtu Empresa-
riai.

A todos los invito al ii] Congreso Latinga-
mericanc sobre £spiritu Empresarial que el
ICES) realizara en conjunto con el Institulc
Tecnologico y de Estudios Superiores de
Monterrey-México (ITESM) en mayo de
19R9.

A todas las entidades ¥ @mpresas que nos
apoyaron en 1a realizacién del Il Congreso
Latincamericanc sobre Espirity Empresa-

rial deseamos presentaries de nuevo
nuestro agradecimiento,

Rodrigo Varela v.

Director

H Congreso Latinoamericano
sobre Espiritu Empresarial

INGENIER1A
ECONOMICA

N i w3 B e

GERMAN ARBCLEDA VELEZ
{Protescr Universitario)

Fundamentos de ingenieria Econémica
Cali. Toro Editores, 1988

ISBN. 398-4430-1.

175%x 23 em. 1-216 Pag.

Es indiscutitle 1a necesidad que en la
actualidad tienen los protesionales, en ias
distintas ramas, de adquirir un conocimien-
1o amplic y profunde de los elementos
fundamentales de |a Ingenieria Econémi-
ca. Cualquier proyecio, POr pequefic que
sea. dentro de su contenido debe incluir un
estudio econémico del mismo, fundamen-

tado en los principios de ta ingenicria
Econdmica.

Lo anterior. vy 1a carencia casi absoluta de
material didactico que en forma sencilla
proporcione los elementos fundamentales
de la ingenieria Econdmica, dieron luzala
idea de emprender ia tarea de escribir un
libro que por si solo fuese capaz de
proporcionar al iector ios conocimientos
basicos de tan importante materia. Ei
proposito central es lograr que cuaiquier
persona interesada en el tema, como e!
simple manejo previo del dlgebra elemen-
tal encuenire en este texto una gufa
suficiente, tedrica Y practica, que la feve

avd
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hasta el completo dominio de 10s distintos
aspectos que contorman I’a estructura
basica de ia Ingenieria Econdmica, herra-
rmienta esencial para acometer el estudio
postericr de temas especializados,

Eliibro sdlo incluye los temas qugconsmy—
yen ef tundamento de la 1ngen1¢rla Econd-
mica: conceplo del valor del dm_ero_ en &l
liempo, concepto de interés, interes simple,
descuenlo simple, pagos parciales, tasas
escalonadas, inlerés compuesto, series
uniformes y serie gradiente aritmetice y
geometrico. Cada uno de los anteriores
ternas se trata con profundidad y_clandad.
utilizando al maximo la lransmiswlj de {os
conceplos a traves de ejemplos practicos.
Al final de cada tema hay una serie de
problemas y preguntas. los cuales se
sugiere resclver, con el obieto de obtener la
habilidad en e! manejo de los conceptos,
de Ias 1ablas financieras y de las calcula-
doras electronicas de bolsilio, €l cual
siempre ha side considerado como uno Qe
ks fines especificos de todo curso acade-
mico de ingenieria Econémica. En el
presente texic se incluyen las ta?qias
tinancieras y se busca tomentar al magrmo
el empleo de las calculadoras electrénrcas,
instrumenic esencial para el estudiante vy
profesional de 1a era moderna.

Intencicnalmentie se han excluido de este
libro temas tales como amortizacion,
indices para medir la bondad eCoNGmica
de un proyecto, bonos, acciones, unad?q de
poder adquisilivo constante, ana_!_;sls
incremental de alternativas de inversién y
otros, con et objelo de que su contenido
sea exclusivamenie e correspondiente a
los elernentos basicos de 1a Ingenieria
Econdmica.

Es indiscutibie que un aprendizaje eficier!le
del material contenido en este libre permite
al lector el posterior estudio de temas
relacionados con las Finanzas y 12 Evalua-
cidn Privada y Econdémica de Proyecios,
los cuales no son mas que aplicaciones
directas de ios principios fundamentaies
de Ia Ingenieria Econdmica.

£l Autor.
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i [STITUTO COwDMBIAND GE ESTUCIOS SUPERCRES DE INCOL DA 1

E1 ICESI es una corporacion universiana lundada en 1979 para satis-

facer las necesidades del sector ermpresanal en el campo de fa forma-
cion de protesionales en las dierentes areas que aquelos fequieran.
Para curpir con este proposito el iCESI ofrece 103 siguienies programas
de Pregrado y Post-grado

PROGRAMAS DE PRE-GRADO

* Admiristracion de Empresas - Horario diurno y noclumo.
* ingenieria de Sisteinas e Intormatica - Horarlo diurno.

PROGRAMAS DE POST-GRADO

Magister en Admimstracion de Empresas.

Especializacion en Adiministracion dgro-industrial.
Especializacién en Mercadeo

Especialzacién en Finanzas.

Especializacién en Relaciones indusinales.
Especializacion en Gerencia de Sisternas.
Espeoalizacion en Gerencia Tributaria.

Especializacidn en Gerencia de Negocios Internacionales
Especialkzacion en Gerencia de Empresas Comerciales.

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DEL ICESI

Formacion inlegral del hombre

Bosqueda continua de la excelencia

AlenciGn ndnwidualizada a los estodianies

— Habitos de estudio

—Nuocles de ensefanza-aprendizaie

Prograrna de practca en la empresa

Desarrcdlo del espintu empresanal

Renovacidn permanente de los egquipos de apoyo a la ensenanza.

intormes: Aparlado Aéreo 25608, Uniceniro
Teléfono: 306822
CALJ - VALLE - COLCMBIA

ICESI 25 una Insltucon Universilaria atibada a ta Asociacion
Colombiana de Universidades - ASCUN







