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Hacia dónde van
los negocios

POR EDUARDO URGILÉS,
ANA FRANCISCA PROAÑO Y

PABLO CARDOSO

¿Cuál es la cla ve en el mun do de los ne -
go cios? La res pues ta a es ta pre gun ta de fi ne
qué em pre sa es exi to sa y cuál se que da en
el ca mi no. La com pe ti ti vi dad, es pe cial -
men te en el mar co de do la ri za ción, se tra -
du ce en ca li dad, pre cio, pro ce sos pro duc ti -
vos y ca na les de dis tri bu ción efi cien tes,
mar cas, fran qui cias, or ga ni za ción em pre sa -
rial, crea ción de nue vos pro duc tos, adap ta -
ción de pro duc tos ex ter nos a mer ca dos lo -
ca les. Es tas y otras ca rac te rís ti cas con vier -
ten a una fir ma en lí der de su mer ca do.

¿Cuá les son las ten den cias in ter na cio na -
les y dón de ven opor tu ni da des de ne go cio
las em pre sas que mar can el rit mo en las in -
dus trias de con su mo mun dia les? Y, ¿qué es -
tra te gias tie nen las em pre sas na cio na les

fren te a es tas ten den cias y a la di ná mi ca del
mer ca do in ter na cio nal? Es te Te ma Cen -
tral, ins pi ra do en uno si mi lar de la re vis ta
Di ne ro de Co lom bia, in ves ti ga por dón de
van las gran des ten den cias mun dia les en
mer ca dos no tra di cio na les de con su mo, có -
mo las adap tan los em pre sa rios ecua to ria -
nos a los mer ca dos lo ca les y por dón de va la
in no va ción na cio nal pa ra ge ne rar ne go cios
exi to sos y en ex pan sión.



To da em pre sa quie re co no cer
la de man da, pre ver la pró -
xi ma ten den cia y de sa rro -
llar a par tir de es ta in for ma -

ción un ne go cio exi to so, o in tro du cir
un nue vo pro duc to y ha cer lo ge ne ra -
dor de ven tas y uti li da des. Una bue na
idea de ne go cio, ca paz de sa car ven ta -
ja de una ten den cia as cen den te de
con su mo en el mo men to pre ci so, pue -
de ser la di fe ren cia en tre la quie bra o
la for tu na. Pe ro po cos la lo gran con ce -
bir. La pre gun ta del mi llón es, en ton -
ces, ¿có mo apren der a ver las opor tu -
ni da des an tes que la com pe ten cia se
apro ve che de ellas?

Al lan zar nue vos pro duc tos, al gu -
nas em pre sas tie nen más éxi to que
otras. En un es tu dio re cien te, la Pro -
duct De ve lop ment and Ma na ge ment
As so cia tion en con tró que en EEUU
las me jo res em pre sas de ese país ob -
tie nen 47% de sus ven tas a par tir de
nue vos pro duc tos, mien tras que el
res to so lo ob tie nen 21%. Las me jo res
ne ce si tan so la men te cua tro ideas pa -
ra ge ne rar un pro duc to exi to so; el
res to, más del do ble. Ade más, han re -
du ci do el tiem po de de sa rro llo de los
pro duc tos de 54 a 24 me ses. Las me -
jo res sa ben al go que las de más ig no -
ran.

El pri mer pa so pa ra ubi car las nue -
vas opor tu ni da des de ne go cio es com -
pren der có mo evo lu cio nan y cam bian
las ten den cias en los gus tos y pre fe ren -
cias de los con su mi do res. El cam bio
per ma nen te es la re gla en ca da vez
más sec to res eco nó mi cos. Pe ro los
cam bios no se dan de la no che a la
ma ña na, to man tiem po en in crus tar se
en la so cie dad. Un ejem plo cla ro es el
de la in dus tria de ali men tos: los con -
su mi do res tie nen un cre cien te in te rés
en pro duc tos na tu ra les, sa lu da bles, li -
bres de gra sa (pro duc tos light) y ba jos
en car bo hi dra tos. Las em pre sas que
vie ron ve nir es ta ten den cia se ade lan -
ta ron con pro pues tas nue vas pa ra el
con su mi dor; hoy tie nen ma yor pe ne -
tra ción en el mer ca do y más ga nan -
cias.

GES TIÓN iden ti fi có va rias ten den -
cias que aca rrea rán drás ti cos cam bios

en los mer ca dos, tan to en el glo bal co -
mo en el ecua to ria no. Pa ra al gu nas
em pre sas, esas ten den cias im pli ca rán
ame na zas su fi cien te men te ries go sas
co mo pa ra po ner en pe li gro su exis -
ten cia. Pa ra otras, se rán opor tu ni da -
des pa ra al can zar éxi tos in sos pe cha -
dos. To do de pen de rá de las de ci sio nes
ac tua les que to men sus ge ren tes.

PO BLA CIÓN
Ur ba ni za ción, en ve je ci mien to y
ten sión mi gra to ria

El cre ci mien to de la po bla ción
mun dial se de sa ce le ra rá. Mien tras en -
tre 1960 y 1980 cre ció 2,3% por año,
en tre 1980 y 2001 lo hi zo en 1,8%. El
cre ci mien to de mo grá fi co es
me nor en los paí ses de sa rro -
lla dos, por lo que los paí ses
en de sa rro llo se gui rán au -
men tan do su par ti ci pa ción
en la po bla ción glo bal. En
2050, los 6.396 mi llo nes de
ha bi tan tes ac tua les se rán
9.276 mi llo nes. Asia ha brá
cre ci do de 3.875 mi llo nes a
5.385 mi llo nes y Áfri ca, de
885 mi llo nes a 1.941 mi llo -
nes. Es tos dos con ti nen tes
con cen tra rán 79% de la po -
bla ción mun dial.

La ten den cia al en ve je -
ci mien to se rá más no to ria
en los pró xi mos diez años.
Los ma yo res de 60 ya son
10% de la po bla ción (en 1960 eran
8,9%) y se gui rán cre cien do. Los paí ses
de sa rro lla dos, con la ma yor pro por -
ción de an cia nos, pau la ti na men te per -
de rán im por tan cia po lí ti ca y re le van -
cia pa ra los ne go cios. Es te pro ble ma
po dría ser anu la do con mo vi mien tos
ma si vos de per so nas des de los paí ses
“jó ve nes” ha cia los “vie jos”, pe ro los
pre jui cios ét ni cos y re li gio sos con tra -
rres ta rán es ta so lu ción. En Eu ro pa, el
de ba te so bre la mi gra ción de ma no de
obra jo ven ya se ha ini cia do, pues has -
ta 2050 su po bla ción dis mi nui rá 60
mi llo nes, a un to tal de 668 mi llo nes.
Ex cep to Ja pón, los vein te paí ses “más
vie jos” del mun do se en cuen tran en
Eu ro pa: en Ita lia, 19,1% es ma yor de

65 años; en Ja pón, 19%; en Gre cia,
18,6%; en Ale ma nia, 18,3% y en Es -
pa ña, 17,6%.

Pe se a las res tric cio nes, la mi gra -
ción mun dial ha cre ci do sig ni fi ca ti va -
men te. Se gún la Or ga ni za ción de las
Na cio nes Uni das (ONU), mien tras
en 1960 hu bo 79 mi llo nes de mi gran -
tes in ter na cio na les, en 2000 hu bo 175
mi llo nes. La bre cha en tre ri cos y po -
bres man ten drá es ta ten den cia.

Tam bién cam bia rán los paí ses con
ma yor po bla ción y, por lo tan to, los
mer ca dos más co di cia dos y la re la ción
de po der en tre paí ses más po bla dos -y
jó ve nes- y el res to. En 2050 Chi na,
con 1.437 mi llo nes, de ja rá de ser el

país más po bla do del mun do pa ra dar
pa so a la In dia, que ten drá 1.628 mi -
llo nes. EEUU se gui rá sien do el ter ce -
ro con 420 mi llo nes (Cua dro 1).

En 2007, por pri me ra vez en la his -
to ria, más de la mi tad de los se res hu -
ma nos vi vi rá en ciu da des. El ma yor
cre ci mien to se da rá en po bla cio nes
con me nos de 500 mil ha bi tan tes, lo
que sig ni fi ca rá un enor me es fuer zo de
pro vi sión de in fraes truc tu ra, ges tión
lo cal, in ver sión y re dis tri bu ción del
in gre so en tre las zo nas ru ra les y las ur -
ba nas. En 2015 ha brá 22 me ga-ciu da -
des con más de 10 mi llo nes de ha bi -
tan tes, que al ber ga rán 5% de la po bla -
ción mun dial.

En Ecua dor es tas ten den cias se rán
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2004 2050
Ranking País Población Ranking País Población

(millones) (millones)

Mundo 6396 Mundo 9276
1 China 1300 1 India 1628
2 India 1087 2 China 1437
3 EEUU 294 3 EEUU 420
4 Indonesia 219 4 Indonesia 308
5 Brasil 179 5 Nigeria 307
6 Pakistán 159 6 Pakistán 295
7 Rusia 144 7 Bangladesh 280
8 Bangladesh 141 8 Brasil 221
9 Nigeria 137 9 Congo 181
10 Japón 128 10 Etiopía 173

Ecuador 13 Ecuador 21
FUENTE: POPULATION REFERENCE BUREAU E INEC.

LA INDIA SERÁ EL PAÍS MÁS POBLADO DEL MUNDO
EN 2050
CUADRO 1
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pro por cio nal men te si mi la res. La po -
bla ción pa sa rá de los 13 mi llo nes ac -
tua les a 17,1 mi llo nes en 2025, y al -
can za rá los 20,6 mi llo nes un cuar to de
si glo más tar de (se gún el Po pu la tion
Re fe ren ce Bu reau). En 2025 los me -
no res de 15 años re du ci rán su par ti ci -
pa ción de 34,5% del to tal (2000) a
24,5%; y los ma yo res de 65 años la in -
cre men ta rán de 5,1% (2000) a 9,3%
(Grá fi co 1). La ur ba ni za ción se gui rá
cre cien do: se es pe ra que en 2010, un
66% de los ecua to ria nos vi va en ciu -
da des.

Las pro yec cio nes dis po ni bles in di -
can que la emi gra ción ecua to ria na ha -
cia EEUU y Eu ro pa dis mi nui rá ca si
com ple ta men te has ta 2015. La sa li da
es pe ra da de 50 mil ecua to ria nos ca da

año en tre 2000 y 2005, se pre vé que
cai ga a 24 mil por año en tre 2005 y
2010 y a 12 mil en tre 2010 y 2015.

ECO NO MÍA
Paí ses se rán más ri cos pe ro
más de si gua les

La eco no mía mun dial cre ció en la
úl ti ma dé ca da 3% anual y ha du pli ca do
su ta ma ño en los úl ti mos 50 años. Es te
cre ci mien to ca si du pli ca el del au men to
de la po bla ción. Se ría de es pe rar que en
el fu tu ro los ha bi tan tes del mun do sean
más ri cos. No obs tan te, la dis tri bu ción
de los re sul ta dos de ese cre ci mien to se -
rá ca da vez más dis par. 

La ine qui dad en tre ri cos y po bres
se rá otra ca rac te rís ti ca del pla ne ta
del fu tu ro, al tiem po que la he ge mo -
nía eco nó mi ca nor tea me ri ca na se ve -
rá ame na za da por sus dé fi cit fis cal y
co mer cial. El po der de in fluen cia de
la Unión Eu ro pea y de los “su pe re -
mer gen tes” (Bra sil, Ru sia, In dia y
Chi na) cre ce rá, mien tras la dis tri bu -
ción del PIB pla ne ta rio (en 2005,
21,1% co rres pon día a EEUU, 15,9%
a la Zo na Eu ro, 12,6% a Chi na, 7% a
Ja pón, 5,7% a la In dia y 3,2% al Rei -
no Uni do) cam bia rá sig ni fi ca ti va -
men te a lo lar go de las pró xi mas dé -
ca das (Cua dro 2).

AMBIENTE
In dus tria in te re sa da en ca li -
dad am bien tal de pro ce sos

En el pa sa do el te ma am bien tal se
cen tró en la pro duc ción lim pia, ha cer
más con me nos de ma ne ra “ecoe fi cien -
te”. Aun que en las em pre sas la “con -
cien cia ver de” ha cre ci do y el in ge nie -
ro am bien tal tie ne ca da vez más con -
tac to di rec to con el ge ren te de pro duc -
ción, la pro duc ción lim pia no es su fi -
cien te. En los mer ca dos de ex por ta ción
ya es una re gla bá si ca la exi gen cia de
es tán da res de ca li dad am bien tal, ade -
más de sa ni ta rios y fi to sa ni ta rios, y su
in cum pli mien to res trin ge el ac ce so a
esos mer ca dos, es pe cial men te a los de
Eu ro pa y EEUU. Ade más, el con cep to
de con su mo sus ten ta ble –mi ni mi zar el
uso de re cur sos du ran te to do el ci clo de
vi da de un pro duc to– es tá pe ne tran do
en la si co lo gía del con su mi dor ex tran -
je ro y na cio nal. És te se mues tra ca da
vez más in te re sa do en sa ber có mo se hi -
zo y cuá les son los efec tos am bien ta les
del pro duc to com pra do, una vez que
ter mi ne su vi da útil.
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FUENTE: INEC.

LA POBLACIÓN ECUATORIANA ENVEJECERÁ
EN TÉRMINOS RELATIVOS
(POBLACIÓN POR EDADES)
GRÁFICO 1

1 Unión Europea* 11.050 
2 EEUU 10.990 
3 China 6.449 
4 Japón 3.582 
5 India 3.033 
6 Alemania 2.271 
7 Reino Unido 1.666 
8 Francia 1.661 
9 Italia 1.550 
10 Brasil 1.375 
11 Rusia 1.282 
12 Canadá 959 
13 México 941 
14 España 886 
15 Corea del Sur 858 
* 2004 (UE ampliada a 25 países).
FUENTE: AGENCIA CENTRAL DE INTELIGENCIA (CIA) DE EEUU.

LOS 15 PAÍSES CON MAYOR PIB
DEL MUNDO
(2003, $ MILES DE MILLONES)
CUADRO 2

El consumo sustentable -minimizando
el uso de recursos- será una obligación 
en el futuro.
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TECNOLOGÍA
In for má ti ca y
te le co mu ni ca cio nes

Las tec no lo gías de in for ma ción y
te le co mu ni ca cio nes se gui rán cre cien -
do. Lo que hoy se co no ce co mo out -
sour cing de ne ce si da des in for má ti cas
se con ver ti rá en la re gla, pues las ex -
pan si vas po si bi li da des de dis tri buir los
re cur sos in for má ti cos abri rán a los em -
pre sa rios de to dos los paí ses nue vas
for mas de par ti ci par en la pro duc ción
mun dial.

La ve lo ci dad con que
se avan ce en el uso de la
ban da an cha se rá de ter -
mi nan te en el de sa rro llo
de la in dus tria. Pa ra ex -
pan dir el uso de la ban da
an cha ya se dis po ne de
tec no lo gías ina lám bri cas
con gran des ca pa ci da des
de trans mi sión, co mo
Wi-Fi y Wi-Max pa ra ac -
ce so a In ter net y re des
ina lám bri cas (tec no lo gía

In tel Cen tri no) con las cua les se au -
men ta ría la co nec ti vi dad del país y se
apro ve cha rá ple na men te la con ver -
gen cia: da tos, voz y vi deo por un so lo
ca nal. A me di da que crez ca la pe ne -
tra ción de la ban da an cha, sus be ne fi -
cios de mer ca do in clui rán ta ri fas más
ba jas y am plias co ber tu ras de In ter net.

NUEVAS
ORGANIZACIONES
Es pe cia li za ción, ter ce ri za ción
y aso cia ti vi dad

Las em pre sas más gran des del
mun do es tán re gre san do a la es pe cia li -
za ción, a bus car com pe ten cias cen tra -
les. Tam bién es tá ga nan do te rre no el
out sour cing o ter ce ri za ción, no so lo pa -
ra de sem ba ra zar a la em pre sa de las
ope ra cio nes me nos re la cio na das con
la ge ne ra ción de va lor o pa ra re du cir
cos tos (es pe cial men te los la bo ra les).
El out sour cing ya sir ve pa ra re de fi nir
las con di cio nes de ne go cio de la fir ma,
con vir tién do se en una he rra mien ta de
ges tión que apo ya la orien ta ción es tra -
té gi ca de em pre sas que más que ope rar
pro ce sos, los trans for man.

En el ca so de la in dus tria tex til, las
gran des em pre sas pre fie ren ter ce ri zar
la pro duc ción en paí ses con me no res
cos tos la bo ra les, re ser ván do se la co -
mer cia li za ción, di se ños y ges tión de su
mar ca. Vir tual men te exi gen a sus pro -
vee do res in te gra ción ver ti cal, lo que
es, pa ra dó ji ca men te, la an tí te sis del
out sour cing. Una em pre sa in te gra da
ver ti cal men te ofre ce ma yo res ni ve les
de con fian za cuan do se re quie re com -
prar in su mos o mo di fi car di se ños.

La aso cia ti vi dad es otra im por tan te
ten den cia que po drá apro -
ve char el em pre sa rio ecua -
to ria no. Mu chas pe que ñas
y me dia nas em pre sas han
apren di do que las aso cia -
cio nes o alian zas exi to sas
son las que com par ten la -
bo res co mer cia les, de lo gís -
ti ca y de pro duc ción, lo
que au men ta su com pe ti ti -
vi dad de ma ne ra más am -
plia y via ble que si lo hi cie -
ran so las.
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VIDA SANA
Con su mi do res de sean ali men -
tos, ai re y agua más pu ros

Las per so nas quie ren man te ner há -
bi tos de con su mo y am bien tes que pro -
lon guen su vi da de una ma ne ra sa lu da -
ble. Las ci fras ya mues tran es ta ten den -
cia. En 2004 las tran sac cio nes en el
mer ca do in ter na cio nal de CO2 –en el
cual las em pre sas emi so ras de dió xi do
de car bo no com pran pro yec tos que
lim pien el am bien te– lle ga ron a 65 mi -
llo nes de eu ros (unos $ 87 mi llo nes) y
se es pe ra que en 2007 val gan otros
8.000 mi llo nes ($ 10.600 mi llo nes)
adi cio na les. Es tos ne go cios cre ce rán
por la fir ma del Pro to co lo de Kyo to,
que bus ca pre ve nir el cam bio cli má ti co
con un ai re me nos con ta mi na do. En
EEUU la in dus tria de agua
em bo te lla da ven de $ 22.000
mi llo nes al año (equi va -
len te a 73% del PIB
ecua to ria no) y du ran -
te más de una dé ca -
da ha cre ci do sos te -
ni da men te a ta sas
cer ca nas a 10% anual.

Los con su mi do res
quie ren ha bi tar en tor nos
más lim pios, lo que im pli ca rá la
apa ri ción de olea das de nue vos pro -
duc tos pa ra el ho gar. Por ejem plo, se
es pe ra que au men te la de man da de
pro duc tos que ade más de lim piar,
de sin fec ten. Pro duc tos co mo ja bo -
nes, toa llas, fil tros de ai re, su per fi -

cies, ta pe tes con pe lí cu las an ti bac -
te ria nas tie nen am plias pers pec ti -
vas.

En los paí ses ri cos cre ce la preo -
cu pa ción por el con te ni do nu tri cio -
nal de los ali men tos, pa ra evi tar la
obe si dad y sus con se cuen cias so bre
la sa lud. En los paí ses en de sa rro llo,
el in te rés es lo grar un abas te ci mien -
to de ali men tos su fi cien te pa ra sos -
te ner la vi da de sus ha bi tan tes. Los
dos po los ge ne ran opor tu ni da des pa -
ra crear pro duc tos con ma yo res o
me no res can ti da des de de ter mi na do
nu trien te o con ma yo res ren di mien -
tos en pro duc ción. Los pro duc tos
pa ra pro lon gar la vi da de los ali men -
tos y con ser var sus cua li da des (em pa -

ques y otros) tam bién dis fru ta -
rán de una de man da cre -

cien te.
En el mer ca do de

EEUU, otra ten -
den cia que mar -

ca rá pro fun da -
men te el con su mo

es la re sis ten cia al en -
ve je ci mien to de los baby

boo mers –la ge ne ra ción de los
na ci dos en tre 1950 y 1960. Es tos

dis fru tan de su pun to má xi mo de ge -
ne ra ción de in gre so y es tán dis pues -
tos a gas tar en pro duc tos que re tra -
sen su en ve je ci mien to y me jo ren su
apa rien cia fí si ca, lo que los cons ti tui -
rá en un seg men to de de man da co di -
cia do por ex por ta do res de to do el
mun do.
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Uno de los ne go cios de van guar dia
en el mun do glo ba li za do es la ban ca.
Sus trans for ma cio nes es truc tu ra les y
ope ra ti vas le han do ta do de gran ver -
sa ti li dad. La glo ba li za ción, las fu sio -
nes, los nue vos y es tric tos mar cos re -
gu la to rios in ter na cio na les, los cam -
bios de mo grá fi cos y de los me dios de
pa go y, so bre to do, el avan ce de la tec -
no lo gía, han obli ga do a la ban ca a
mu tar per ma nen te men te, pa ra adap -
tar se a las nue vas con di cio nes. Con
clien tes ca da vez más in -
for ma dos y exi gen tes, es -
tá obli ga da a di ver si fi car
sus ser vi cios, a tec ni fi -
car se y a bus car nue vos
ni chos de mer ca do.

Re cu pe ra ción len ta,
pe ro se gu ra

Ecua dor to da vía no
sien te los efec tos de la
glo ba li za ción de la ban ca.
Pa ra Jo sé Sa ma nie go, vi -
ce pre si den te eje cu ti vo de
ban ca pri va da del Pro du -
ban co, los he chos evi den -

cian que el país vi ve una ex -
pe rien cia a con tra co rrien te
de la ten den cia mun dial,
pues los gran des ban cos in -
ter na cio na les se han re ti ra do
o han dis mi nui do sus ope ra -
cio nes. “El ABN se fue, el Ci -
ti bank se re du jo sus tan cial -
men te y el Lloyds Bank ha
te ni do ope ra cio nes re la ti va -
men te li mi ta das”, aco ta Sa -
ma nie go. 

La cri sis de 1999 no so lo
“es pan tó” a ins ti tu cio nes fi -
nan cie ras ex tran je ras, tam -
bién re du jo el sec tor ban ca rio

ecua to ria no (de 44 en -
ti da des que ope ra ban
en el sis te ma fi nan cie ro
na cio nal en mar zo de
1999 a 22 que pres tan
su ser vi cio en la ac tua -
li dad). Es to ace le ró la
ten den cia glo bal a la
con cen tra ción y fu sión.
En EEUU, si guien do la
ló gi ca del ca pi tal, el
nú me ro de ban cos se
re du jo a la mi tad en los
úl ti mos 20 años, no por
quie bra, por su pues to,
si no por fu sio nes, de las

que se con ta bi li zan ca si 5 mil. En Ecua -
dor, el de to nan te de es ta ten den cia fue
la cri sis. En am bos ca sos só lo han so bre -
vi vi do los más fuer tes.

Las nue vas po si bi li da des abier tas
por la Ley Ge ne ral de Ban cos e Ins ti tu -
cio nes Fi nan cie ras (1994), que más
bien ace le ra ron la cri sis, la pues ta en vi -
gor des de ha ce cin co años de las nor mas
in ter na cio na les de Ba si lea y la pro fe sio -
na li za ción de la Su pe rin ten den cia de
Ban cos no han con tri bui do a atraer in -
ver sión ex tran je ra. El TLC tam po co
mo di fi ca rá es te es ce na rio. Sin ne ce si -
dad de apo yo ex ter no, el sec tor fi nan -
cie ro ecua to ria no evi den cia una in te re -
san te re cu pe ra ción de sus ni ve les de de -
pó si tos (Cua dro 3). La ban ca na cio nal
se con so li da y es pe cia li za: los so bre vi -
vien tes dis pu tan es pa cios den tro de una
eco no mía es ta ble pe ro con clien tes to -
da vía re ce lo sos.

La es pe cia li za ción: ca rac te rís ti ca
de la ban ca del fu tu ro

A la ho ra de ha cer ban ca, se ob -
ser van dos gran des ten den cias. Por un
la do, la ban ca uni ver sal, en la que
com pi ten tres gran des ins ti tu cio nes
(Ban co del Pi chin cha, Pro du ban co y
Ban co de Gua ya quil), ade más del es -
ta tal Ban co del Pa cí fi co. Por otro la -
do, y ca da vez con ma yor éxi to, se de -
sa rro llan los ban cos es pe cia li za dos,
bus can do cap tar ni chos de mer ca do
más es pe cí fi cos y ofre cer ser vi cios
ban ca rios es pe cia li za dos. El Ban co
So li da rio y el Ban co Pro cre dit en las
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JO SÉ SA MA NIE GO
vi ce pre si den te eje cu ti vo de ban ca

pri va da del Pro du ban co

BAN CA
TEC NI FI CA DA, ES PE CIA LI ZA DA Y GLO BAL

Los servicios de banca virtual o banca
en línea se expandirán tanto en los bancos
grandes como en los especializados.

Fecha Bancos Bancos Bancos Total abiertos
Grandes* Medianos** Pequeños***

Ene-00 412,8 176,9 39,6 914,5 
Ene-01 911,3 392,1 86,3 1.812,2 
Ene-02 1.594,9 760,8 166,4 2.522,1 
Ene-03 1.896,1 898,5 159,8 2.954,4 
Ene-04 2.377,1 1.041,5 186,3 3.604,9 
Ene-05 2.949,3 1.341,1 211,1 4.501,5 
* incluye Guayaquil, Pacífico, Pichincha y Produbanco.
** incluye a Austro, Bolivariano, Citibank, Rumiñahui, Internacional, Machala, MM
Jaramillo Arteaga y Solidario.
*** incluye a Amazonas, Andes, Centromundo, Cofiec, Comercial Manabí, Delbank,
Litoral, Loja, Lloyds Bank, Sudamericano, Territorial, Unibanco y Procredit.

FUENTE: SUPERINTENDENCIA DE BANCOS.

EL VOLUMEN DE DEPÓSITOS A LA VISTA CRECIÓ
UN PROMEDIO DE 30% ANUAL
CUADRO 3



mi cro fi nan zas, el Uni ban co y el Ban -
co Cen tro mun do en la ban ca de con -
su mo, el Lloyds Bank y el Ci ti bank en
la ban ca cor po ra ti va son ejem plos de
es ta ten den cia.

La ban ca es pe cia li za -
da en mi cro fi nan zas es
una al ter na ti va de re-di -
rec cio na mien to del aho -
rro na cio nal ha cia es tra -
tos pro duc ti vos y so cia les
an tes ex clui dos del mer -
ca do de cré di to. Su pro -
duc to más co no ci do es el
mi cro cré di to, ini cia do en
1995 por el Ban co So li -
da rio. En la ac tua li dad
exis ten ocho en ti da des
es pe cia li za das en mi cro fi -
nan zas. San tia go Ri va de -
nei ra, prin ci pal del Ban -
co So li da rio, sos tie ne que
la ex pe rien cia ha si do un ver da de ro
éxi to; afir ma que la en ti dad que di ri ge
es “el ban co de mi cro fi nan zas más
gran de de La ti noa mé ri ca, con 180 mil
clien tes y $ 200 mi llo nes en car te ra”.
Se gún la Su pe rin ten den cia de Ban cos,
en tre 2002 y 2004, los mi cro cré di tos
han cre ci do 493 %.

En ban ca de con su mo, Uni ban co
y Cen tro mun do han de sa rro lla do ex -
pe rien cias exi to sas. Pe ro to da vía que -
dan por ex plo tar ni chos di fe ren tes,
co mo la de man da de in ver sión. La
in ver sión en fi dei co mi sos mer can ti -
les des ti na dos a la pro mo ción de fut -
bo lis tas pro fe sio na les (va rios ban cos
tra ba jan con es ta mo da li dad) es uno
de los más pro mi so rios ejem plos. En
una eco no mía con es ca sos ca na les de
fi nan cia mien to de la in ver sión, las
nue vas al ter na ti vas pa ra el ade lan to
de la ban ca na cio nal pue den ser muy
va ria das. Así, pa ra ju nio de 2005 el
Ban co So li da rio lan za rá un “sis te ma
de se gu ri dad so cial al ter na ti vo pa ra
quie nes no tie nen ac ce so al IESS, el
pri me ro de La ti noa mé ri ca”, se gún Ri -
va de nei ra. Las pe cu lia ri da des de la
eco no mía ecua to ria na, co mo su al to
ín di ce de emi gran tes, tam bién son
apro ve cha das por los ban cos co mo
fuen te de ne go cios. 

La tec no lo gía mar ca rá
la pau ta

La tec no lo gía es uno de los pun ta les
más só li dos del sec tor ban ca rio, prin ci -

pal con su mi dor de tec -
no lo gía de pun ta. Es to
per mi tió en 2002 co -
men zar la alian za es tra -
té gi ca To do 1, con for -
ma da por Ban co del Pi -
chin cha de Ecua dor,
Ban co Mer can til de
Ve ne zue la, Ban co lom -
bia y Co na vi de Co -
lom bia. “La bús que da
de si ner gias en tre es tas
ins ti tu cio nes pa ra en -
con trar me ca nis mos
que per mi tan me jo rar
la pro pues ta de ofer ta
de ser vi cios y pro duc tos

a tra vés de pla ta for mas web fue el nor te
de es ta alian za”, de cla ró a GES TIÓN

Hely Gu di ño, ge ren te
ge ne ral de To do 1. “El
ob je ti vo fue ofre cer tec -
no lo gías de pun ta a los
ban cos miem bros de la
alian za y, por en de, a los
clien tes, que se rán los be -
ne fi cia rios di rec tos de es -
tas pla ta for mas”.

A ni vel mun dial, el
de sa rro llo de la ban ca
tie ne en el e-ban king
(ban ca elec tró ni ca) uno
de sus pro duc tos más
pro mi so rios. És ta con sis -
te en au to ma ti zar to do
ti po de ope ra cio nes, ha -
cién do las más fá ci les, efi cien tes y se -
gu ras, sin que el clien te de ba acu dir
per so nal men te al ban co. So lo ne ce si -
ta una com pu ta do ra en lí nea, un te lé -
fo no o un dis po si ti vo elec tró ni co per -
so nal. Se gún la re vis ta co lom bia na Di -
ne ro, “es ta ten den cia pro vo ca ría en el
lar go pla zo la re duc ción de de pen den -
cia ha cia las ofi ci nas y su cur sa les ban -
ca rias co mo ca na les tran sac cio na les y
be ne fi cia ría la aten ción y ase so ría es -
pe cia li za da con pro fe sio na les que ge -
ne ren ma yor va lor agre ga do pa ra la

op ti mi za ción del ca pi tal pa ra los
clien tes”.

A pe sar de que en el país el nú me -
ro de usua rios de In ter net cre ció 400%
en tre 1999 y 2004, los ex per tos creen
que el e-ban king no cre ce rá en la mis -
ma pro por ción, ya que el usua rio de -
be rá fa mi lia ri zar se pau la ti na men te
con es ta nue va mo da li dad. Gu di ño
afir ma que 10% de los clien tes del
Ban co del Pi chin cha ac ce den y uti li -
zan el por tal To do 1 y que la ta sa de
uti li za ción de sus ser vi cios ha su pe ra -
do am plia men te las ex pec ta ti vas fi ja -
das ini cial men te. 

Si bien en To do 1 por el mo men to
las tran sac cio nes más usua les son las
bá si cas (con sul ta de es ta dos de cuen -
ta y pa gos de ser vi cios de agua, luz y
te lé fo no), se es pe ra que po co a po co
el clien te uti li za rá otras op cio nes, co -
mo trans fe ren cias en tre cuen tas del
sis te ma in ter ban ca rio na cio nal, pa -
gos de co le gios y uni ver si da des, so li -

ci tu des de avan ces en
efec ti vo, en tre otras.
Pa ra ello se ne ce si ta
que el clien te ban ca rio
(per so nal y cor po ra ti -
vo) lo gre un rá pi do
apren di za je, fa mi lia ri -
za ción y con fian za con
el por tal de su ban co.
He aquí uno de los
prin ci pa les re tos pa ra
la ban ca: idear pro gra -
mas más ami ga bles o
ca pa ci tar a sus usua -
rios pa ra am pliar la de -
man da.

Los ex per tos de la
ban ca elec tró ni ca se mues tran op ti -
mis tas res pec to de la ex pan sión de
es tos ser vi cios. Si bien el des pe gue es
por de fi ni ción len to, sos tie nen, el
clien te de man da ca da vez más ser vi -
cios en lí nea, lo cual los ha im pul sa -
do a idear nue vas so lu cio nes de ma -
yor so fis ti ca ción. Sin em bar go, la -
men tan la len ti tud en la im ple men -
ta ción de re for mas nor ma ti vas co mo
la Ley de Fac tu ra Elec tró ni ca y Fir ma
Elec tró ni ca, que im pul sa rían el ne go -
cio.
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SAN TIA GO RI VA DE NEI RA
prin ci pal del Ban co So li da rio
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En 2004 se ba tie ron to dos los ré -
cords de ex por ta cio nes de la in dus tria
tex til. Es to es una mues tra de la pu -
jan za de un sec tor al que la com pe ten -
cia in ter na cio nal le arro ja ca da vez
más bom ba zos en su avan ce. 

La di ná mi ca del sec tor tex til se ha
tor na do muy in te re san te. En el mer ca -
do lo cal con vi ven gé ne ros y con fec cio -
nes na cio na les e im por ta dos, en una
ato mi za da pug na por ga nar es pa cios y
clien tes. Se gún el Ban co Cen tral del
Ecua dor, el sec tor en su con jun to es tá
cre cien do sos te ni da men te des de 2002,
tras un pe río do prác ti ca men te es ta cio -
na rio lue go de la do la ri za ción. La in dus -
tria tex til se ca rac te ri za por sus fuer tes
en ca de na mien tos, que in clu yen la
siem bra o im por ta ción de al go dón, la
ela bo ra ción de te las e hi la dos, la con -
fec ción de di ver sas pren das de ves tir y
la co mer cia li za ción de los pro duc tos. 

Di fe ren ciar se, una
de las so lu cio nes

El se cre to del éxi to de
al gu nas em pre sas ha si do
apos tar por es tra te gias de
di fe ren cia ción por ca li -
dad. A de cir de Mau ri cio
Pin to, ge ren te ge ne ral de
Empresas Pin to S.A., una
de las cla ves de su éxi to
ha si do ofre cer pren das de
ca li dad, pri vi le gian do
ven der ca li dad an tes que
can ti dad. Si bien el pre -
cio de sus pro duc tos no es
el más ba jo, han lle ga do a
to dos los ni ve les so cioe co nó mi cos. “La
úni ca ex pli ca ción que te ne mos es que
la ca li dad de nues tras pren das es su fi -
cien te men te bue na co mo pa ra ser com -
pa ra da con la de pren das de mar cas que
cues tan cua tro o cin co ve ces más, y es
su fi cien te men te bue na por que las per -
so nas que las com pran sa ben que van a
du rar”. Tal vez ese sea el rum bo y una de

las po cas po si bi li da des
que le que da a la in dus -
tria tex til ecua to ria na
pa ra so bre vi vir en el
mer ca do mun dial sea
com pe tir por ca li dad (o
di fe ren cia ción), más
to da vía si se to ma en
cuen ta que a par tir del
1o de ene ro de 2005 la
Or ga ni za ción Mun dial
de Co mer cio (OMC)
eli mi nó las cuo tas a los
paí ses asiá ti cos en el
mer ca do mun dial. 

La en tra da sin res -
tric cio nes de los paí ses

asiá ti cos, con Chi na e In dia a la ca be za,
ame na za con cam biar pa ra siem pre el
ta ble ro del mer ca do tex til. Es tos gi gan -
tes se rán los lí de res del mer ca do de ‘ge -
né ri cos’ (pren das de ves tir es tán dar de
me dia na ca li dad pro du ci das en se rie).
En es te es ce na rio, una de las al ter na ti -
vas pa ra el sec tor tex til ecua to ria no, en
los mer ca dos in ter no y ex ter no, es la es -

pe cia li za ción y di fe ren cia ción por ca li -
dad y di ver si fi ca ción de su ofer ta de
pro duc tos. En 1990 se ex por ta ron pro -
duc tos tex ti les co rres pon dien tes a 55
sub-par ti das aran ce la rias; diez años más

tar de, se ex por ta ron pro duc tos co rres -
pon dien tes a 234 sub-par ti das. Es te es
un sig no alen ta dor, si se con si de ra que
el ín di ce de aper tu ra del sec tor tie ne
una ten den cia cre cien te, aun que va le
men cio nar que exis te un im por tan te in -
cre men to de las im por ta cio nes.

A con so li dar la ca de na
de va lor

La con so li da ción de la ca de na, des -
de el car da do has ta la co mer cia li za ción
del “úl ti mo gri to de la mo da”, es otra al -
ter na ti va vá li da. Los em pre sa rios na cio -
na les de ben apren der a cap tar las se ña -
les del mer ca do in ter na cio nal y, a par tir
de esa in for ma ción, con una pro duc ción
in te gra da, de ben po ten ciar la ge ne ra -
ción de va lor agre ga do en un es ce na rio
de pre cios in ter na cio na les de cre cien tes.
La com pe ten cia in te gral co mo ca de na
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es una de las de fen sas de un sec tor muy
sen si ble. Con un al to y cre cien te ín di ce
de aper tu ra (83% en 2004, Cua dro 4), y
un cre ci mien to más rá pi do de las im por -
ta cio nes en re la ción a las ex por ta cio nes,
el for ta le ci mien to de la ca -
de na de va lor agre ga do se rá
un me ca nis mo de apo yo en -
tre em pre sa rios de di fe ren -
tes es la bo nes fren te a la
ofen si va de pro duc tos ex -
tran je ros.

Las opor tu ni da des tam -
bién es tán en ca da es la bón
de la ca de na. En el ca so de
las fi bras, da do el cos to cre -
cien te de los ma te ria les sin -
té ti cos, se pre sen ta una bue -
na opor tu ni dad pa ra reac ti -
var las plan ta cio nes de al go -
dón, que es ac tual men te im -
por ta do en su to ta li dad des -
de EEUU. De sa pa re ci do en
la dé ca da de los 90 por el
agre si vo pro ce so de des gra -
va ción aran ce la ria, el al go -
dón de al to ren di mien to
cul ti va do téc ni ca men te es nue va men te
una op ción vá li da pa ra el agro.

Otra ini cia ti va es la bús que da de
alian zas es tra té gi cas re gio na les. El tra -
ba jo con jun to de em pre sa rios de la
Co mu ni dad An di na de Na cio nes es
una opor tu ni dad de com ple men ta ción
pa ra el sub sec tor del te ji do. En el mar -
co del TLC la pro duc ción de te ji dos
ecua to ria nos po dría com ple men tar se
con la in dus tria de la mo da co lom bia -
na, pa ra po ten ciar el éxi to del asal to a
los mer ca dos de más al nor te. 

Las po si bi li da des de reu bi ca ción de
plan tas tex ti les de em pre sas de paí ses
de sa rro lla dos, co mo es tra te gia an te la
in va sión de mer ca de ría asiá ti ca de ba jo
pre cio, tam bién de ben cons tar en la

agen da de los em pre sa rios
ecua to ria nos. Más am plia -
men te, la bús que da de in -
ver sión ex tran je ra di rec ta
se rá uno de los pi la res pa ra
con so li dar el sec tor. Pe ro la
ma qui la so lo se ría una op -
ción com ple men ta ria, pa ra
pa liar los pro ble mas de de -
sem pleo y de nin gu na ma -
ne ra re pre sen ta ría el fu tu ro
de una in dus tria lla ma da a
ge ne rar ma si va men te va lor
agre ga do.

Re tos tex ti les
La es tra te gia tex til po -

dría re su mir se en tres pun -
tos: es pe cia li za ción en pro -
duc tos muy di fe ren cia dos,
am plia ción de sus ca na les de
co mer cia li za ción y bús que da

de alian zas es tra té gi cas (na cio na les y ex -
tran je ras). “Los ac ti vos en el mun do
tex til son de ma sia do ca ros co mo pa ra
man te ner los pa ra dos, una má qui na pa -
ra da es una má qui na que pier de di -
ne ro”, afir ma Pin to, por lo que la
in dus tria na cio nal de be
apro ve char a tiem po com -
ple to su ca pa ci dad ins ta la da.
La ex por ta ción ha cia mer ca -
dos eu ro peos pue de ser vir co mo
el es tán dar pa ra man te ner al tos ni ve -
les de ca li dad. Y, en cual quier ca so, la

con so li da ción del mer ca do
in ter no es el pri mer pa so an -
tes de mi rar ha cia fue ra. 

Es ta es tra te gia se ría la
pau ta pa ra la ac ción de la
Aso cia ción de In dus tria les
Tex ti les Ecua to ria nos (Ai -
te), ade más de la lu cha con -
tra el con tra ban do, la pre -
sen ta ción de al ter na ti vas
pa ra la ad mi nis tra ción de las
adua nas y la vi gi lan cia de
una pro vi sión de ener gía ba -
ra ta y de ca li dad.
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Importaciones Exportaciones PIB Índice 
miles US$ miles US$ miles de US$ apertura

cif fob de 2000 *
1999 142,900 62,699 382,271 54%
2000 196,916 67,803 407,687 65%
2001 239,295 73,568 408,941 77%
2002 229,593 63,665 410,359 71%
2003 243,696 74,933 423,168 75%
2004 285,628 77,710 437,979 83%
*((Importaciones+Exportaciones)/PIB)*100.
El índice sería mucho más alto si se pudiera estimar el contrabando.

FUENTE: BCE.

LA TENDENCIA DE APERTURA DEL SECTOR TEXTIL
LLEGA A SU RÉCORD EN 2004
CUADRO 4

El co mer cio de ali men tos siem pre
ha si do una ac ti vi dad eco nó mi ca im -
por tan te y con gran des ren di mien tos.
Los bie nes de pri me ra ne ce si dad no
pue den de jar de ad qui rir se, lo que ha -
ce muy atrac ti vo al sec tor. En el mun -
do, la ten den cia de la in ter me dia ción
de pro duc tos de pri me ra ne ce si dad va
ha cia el cre ci mien to de los su per mer -
ca dos, lo que ya es evi den te en EEUU
y Eu ro pa. En Ecua dor, los su per -
mer ca dos se en cuen tran
en ex pan sión, pues
mu cho más de la mi -
tad de la po bla ción
to da vía si gue com -
pran do en co mer cios
tra di cio na les (mer ca -
dos, tien das, fe rias li bres,
etc.). En el ca so de Qui to, un es tu dio

re cien te de Ur ba na Con sul to res pa -
ra el Mu ni ci pio mues tra que ya

40% de la po bla ción tie ne en
los su per mer ca dos su prin ci -
pal fuen te de abas te ci mien -
to, lo que sig ni fi ca que to da -
vía 60% no los vi si ta. Es ta

con sul to ra pro nos ti ca que los
mer ca dos mu ni ci pa les tra di cio na les y
las fe rias se gui rán per dien do clien tes
an te los su per mer ca dos a ra zón de por
lo me nos 1% anual. 

En el país exis ten tres ca de nas do -
mi nan tes, li de ra das por Su per ma xi.
Las otras dos –Mi Co mi sa ria to y Tía–
pa re cen se guir sus pro pias es tra te gias
pa ra aten der ni chos de mer ca do es pe -
cí fi cos, don de han en con tra do, jun to
con otras ca de nas me no res, ga nan cias
muy im por tan tes y po si bi li da des de
de sa rro llo. Es te es el ca so de Me ga
San ta Ma ría, que, con po cos lo ca les
–en Qui to y Ba ños– com pi te con Su -

SUPER-
MERCADOS
SE PUE DE
COM PRAR DE TO DO
Y PA RA TO DOS
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Las
tendencias
del
entretenimiento

per ma xi y ya pien sa ex -
pan dir se a otras ciu da -
des del país.

Es to evi den cia las
po si bi li da des del sec tor.
La ten den cia mun dial
pro mo cio na los su per -
mer ca dos co mo lu ga res
don de se pue de com prar
de to do y pa ra to dos ba -
jo un mis mo te cho, lo
que po ten cia el cre ci -
mien to de las ca de nas
que ope ran ac tual men te
y de ja es pa cio su fi cien te
pa ra la in cur sión de
nue vos com pe ti do res. Si
se lle ga a fir mar el TLC, el ho ri zon te
se rá mu cho más am plio, da da la po si -
bi li dad de co mer cia li zar pro duc tos de
me jor ca li dad a un me nor cos to. Es ta
for ma de in ter me dia ción ge ne ra una

gran can ti dad de em -
pleos. “De fi ni ti va men -
te, los su per mer ca dos
so mos los más gran des
em plea do res del mun -
do”, de cla ra or gu llo so
Freddy Aya la, ge ren te
de mar ke ting de Me ga
San ta Ma ría, quien
afir ma que pa ra ope rar
uno de sus lo ca les se
em plea cer ca de 100
per so nas, sin con si de -
rar las pla zas de tra ba jo
ge ne ra das in di rec ta -
men te.

Pe ro a fin de que
real men te se dé es te cre ci mien to, los
su per mer ca dos de ben dis po ner de una
gran va rie dad de pro duc tos de bue na
ca li dad, a buen pre cio y, ade más de
te ner lo ca les có mo dos, bien ilu mi na -
dos y ac ce si bles, de ben in no var cons -
tan te men te sus es tra te gias, con la
idea de se guir ga nan do mer ca do. Es -
tán obli ga dos a cons ti tuir se en es pa -
cios fun cio na les, don de sus clien tes se
sien tan có mo dos rea li zan do sus com -
pras, con el com ple men to de una ex -
ce len te aten ción. Al es pe cia li zar se en
ni chos es pe cí fi cos, ca da ca de na de be
iden ti fi car y ca rac te ri zar a su clien te,
y fun cio na li zar su ac ti vi dad en con so -
nan cia.
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El Inec es ti ma que en tre 5% y
7% del in gre so de los ho ga res
de Qui to y Gua ya quil se des ti -
na a con su mo de ser vi cios de

re crea ción y cul tu ra, por lo que des de
2000 las ven tas de los pro duc tos y ser -
vi cios de es par ci mien to han cre ci do
17% pro me dio anual. Las es ta dís ti cas
ofi cia les no to man en cuen ta mu chos
es ta ble ci mien tos que fun cio nan ba jo
otro re gis tro co mer cial, o que for man
par te de la ca da vez más sig ni fi ca ti va
“eco no mía sub te rrá nea”, por lo que es -
tas ci fras en rea li dad se rían mu cho ma -
yo res. La in dus tria del en tre te ni mien to
es uno de los me jo res ejem plos de res -
pues ta y adap ta bi li dad a una de man da
po la ri za da: edad, in gre sos y pre fe ren cias
son al gu nas de las ca rac te rís ti cas que le
con fie ren es pe ci fi ci dad.

CINES
Pa ra to das las eda des
y gus tos

En los úl ti mos años, los ci nes se han
con ver ti do en uno de los prin ci pa les
atrac ti vos den tro de los cen tros co mer -



cia les; convocan gran des can ti da des de
per so nas y ven den mi llo nes de dó la res.
Cons ti tu yen una de las ac ti vi da des más
im por tan tes, ren ta bles y con una de fi ni -
da ten den cia de cre ci mien to.

A pe sar de su buen ni vel de fac tu ra -
ción, con ven tas su pe rio res a los $ 11
mi llo nes anua les, la ac ti vi dad has ta
aho ra so lo ha po di do in ser tar se en po -
cas ciu da des. Las em pre sas más gran des
de es te seg men to, Mul ti ci nes y Ci ne -
mark Ecua dor, se en cuen tran so lo en
Qui to y Cuen ca la pri me ra, y en Gua -
ya quil y Qui to la se gun da. To da vía exis -
te una gran de man da que no ha si do
aten di da, y la opor tu ni dad de abrir nue -
vos mer ca dos es tá es pe ran do por em -
pre sa rios dis pues tos a asu mir el re to en
mu chas ciu da des in ter me dias. La com -
pe ten cia ya ha co men za do; en el ca so
de Mul ti ci nes, “una de sus pers pec ti vas
pa ra los pró xi mos años es po der cu brir
el mer ca do na cio nal”, se gún se ña ló su
ge ren te Fi del Es te ban Egas, quien es pe -
ra te ner en tre 60 y 70 sa las en fun cio na -
mien to has ta 2010.

Los con su mi do res son ca da vez más
exi gen tes, cuan do de di ver sión y en tre -
te ni mien to se tra ta. En el ca so de los ci -
nes no so lo im por tan las pe lí cu las, tam -
bién cuen ta el am bien te don de se las
ex hi be, la aten ción pres ta da al clien te y
los ser vi cios re la cio na dos (ven tas de co -
mi da, ar tí cu los pro mo cio na les y otros).
Pa ra Egas, exis ten cier tos fac to res cla ve
que de ter mi nan el éxi to de una sa la de
ci ne: la ca li dad de las pe lí cu las, la ubi -
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CONCIERTOS
Ca si to dos se lle nan

Los es pec tá cu los mu si ca les des -
pun tan lue go de va rios años de cri sis.
Pa ra Os wal do Ro mán, ge ren te ge ne -
ral de Es pec tar Pro duc cio nes, es te ne -
go cio ha me jo ra do en los úl ti mos dos
años por que la gen te bus ca en tre te ni -
mien to pa ra ol vi dar se de sus pro ble -
mas.

El cre ci mien to del
sec tor im pli ca la pro li -
fe ra ción de per so nas na -
tu ra les y ju rí di cas, pe ro
la de man da ha au men -
ta do el cos to de traer ar -
tis tas. Ro mán afir ma
que mu chas em pre sas
ex tran je ras, a tra vés de
per so nas na tu ra les o
em pre sas no re co no ci -
das en el me dio, han
en tra do en el mer ca do
sin nin gún ti po de con -
trol. La com pe ten cia es
de si gual, es pe cial men te
en cuan to a re glas de jue go y trá mi tes
le ga les.

La con tra ta ción de un ar tis ta se
ba sa en es tu dios que de ter mi nan su
acep ta ción, el seg men to
de mer ca do in te re sa do
en asis tir y su dis po si -
ción al pa go. La de man -
da po ten cial se re du ce a
1% de la po bla ción de
ciu da des gran des co mo
Qui to, Gua ya quil y
Cuen ca, por lo que los
even tos no tie nen más
de 18 mil per so nas. Lue -
go de de ci dir la ren ta bi -
li dad del ar tis ta, se en -
vía una ofer ta a su re -
pre sen tan te. Un ar tis ta
de pri mer or den co bra
en pro me dio en tre $ 80
mil y $ 100 mil, sin con tar el cos to de
la pro duc ción del even to. Un con -
cier to pue de re que rir in ver sio nes de $
200 mil a $ 250 mil que so lo pue den
ser re cu pe ra das con una ven ta mí ni -

ma de 60% de la ta qui lla, re ve ló Ro -
mán.

Más que en otros ne go cios, las po -
si bi li da des de per der son ele va das, ya
que el car tel de un ar tis ta no es ga ran -
tía ab so lu ta de ven tas (co mo su ce dió
en el úl ti mo con cier to de Luis Mi guel,
que no cum plió con las ex pec ta ti vas),
pe ro úl ti ma men te la ma yo ría de es pec -

tá cu los ha si do exi to sa. “El día que
pre sen ta mos a Ca fé Ta cu ba lle na mos
el Co li seo, ade más se lle nó el es ta dio
de fút bol y otro es pec tá cu lo más, to dos

si mul tá nea men te, lo
que im pli ca que ca da
día hay di fe ren tes
seg men tos de mer ca -
do y con su mi do res de
en tre te ni mien to por
sa tis fa cer”, ex pre só
Ro mán.

En es ta in dus tria,
lo que di fe ren cia a
una fir ma es la ca li -
dad en los ser vi cios
que ofre ce, es pe cial -
men te en se gu ri dad,
so ni do, ilu mi na ción,
ade más de la ca li dad
del ar tis ta. Si una

em pre sa no ofre ce bue nos ser vi cios
com ple men ta rios a la pre sen ta ción
del ar tis ta, la em pre sa de sa pa re ce rá,
ya que el mer ca do es muy com pe ti ti -
vo y los cos tos tien den al al za.

OS WAL DO RO MÁN
ge ren te ge ne ral de Es pec tar

Pro duc cio nes
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ca ción de la sa la, su “ami ga bi li dad” (un
lu gar don de la gen te quie ra pa sar gran
can ti dad de tiem po, vien do pe lí cu las,
co mien do y di vir tién do se). Lo que im -
por ta es que la gen te in vier ta gran par -
te de su tiem po de ocio den tro del ci ne,
lo que sig ni fi ca au men tos de ven tas en
las ta qui llas y tam bién en los ser vi cios
re la cio na dos.

Pa ra es tas em pre sas se rá ca da vez
más im por tan te la in no va ción y ge ne -
ra ción de nue vos pro yec tos: nue vas sa -
las con me jo res ser vi cios (más no ve do -
sos y con tec no lo gía de pun ta) y la bús -
que da de nue vas áreas del ne go cio, co -
mo la dis tri bu ción y la re pre sen ta ción
de pe lí cu las (pa ra ci nes y pa ra te le vi -
sión).

El ci ne se gui rá
sien do una de las for -
mas de en tre te ni -
mien to más co mún y
más bus ca da. Su de -
man da se gui rá cre -
cien do y, con ella, ge -
ne ran do gran des uti li -
da des y re qui rien do
al tos ni ve les de in ver -
sión y em pleos.

LA NOCHE
La mo vi da noc tur na

Ca da vez más em pre sa rios tra tan de
que la Su pe rin ten den cia de Com pa ñías
re cla si fi que sus dis co te cas co mo es ta ble -
ci mien tos tu rís ti cos, “pa ra po der abrir
has ta más tar de”. Pe se a los pro ble mas
de au to ri za ción y pa -
ten tes, un li ge ro re co -
rri do por el Qui to
noc tur no re ve la al au -
men to de los cen tros
de di ver sión. El sub -
sec tor Ca ba re tes, clu -
bes noc tur nos, dis co te -
cas, pe ñas, etc., al can -
zó en 2003 ven tas cer -
ca nas al mi llón de dó la res, y des de 2000
vie ne cre cien do a una ta sa pro me dio
anual de 16%. Las ci fras rea les de ben ser
mu cho ma yo res. Qui to y Gua ya quil
cuen tan con una di ver si fi ca da ofer ta de
es ta ble ci mien tos, des de ba res sus hi has ta
las ya clá si cas sal so te cas, co mo El Jar dín

de la Sal sa en Gua ya quil o el Se se ri bó
en Qui to. El am plio es pec tro so cioe co -
nó mi co de las ur bes ma yo res per mi te a
los em pre sa rios a fo ca li zar sus ofer tas
con un ni vel de de ta lle su fi cien te co mo
pa ra aten der a me no res de edad ávi dos
de bai lar en las ya fa mo sas ma ti nés. Ni
si quie ra los in ten tos de im plan tar “le yes
za na ho ria” (res tric ción de ho ra rios) han
fre na do el de sa rro llo de las ac ti vi da des
noc tur nas de di ver sión.

NIÑOS
Ellos se im po nen

Otro ru bro de gran cre ci mien to es el
en tre te ni mien to pa ra ni ños. Una de las
pri me ras fir mas en abrir en el país fue
Play Zo ne. Se gún su ge ren te de mar ke -

ting, Iván Ubi llos, la
cla ve de su vi gen cia,
des de ha ce diez años,
es su per ma nen te in -
no va ción y di ver si fi -
ca ción de los jue gos.
En es te sec tor es im -
por tan te en fo car se a
una de man da do ble.
Por una par te, aten der

los re que ri mien tos de su prin ci pal mer -
ca do po ten cial, los ni ños; y por otra,
com ple men tar la ofre cien do po si bi li da -
des de di ver sión a sus acom pa ñan tes
adul tos, co men ta Ubi llos. La ga ma de
ser vi cios ofer ta dos va de jue gos elec tró -
ni cos a me cá ni cos. La im por ta ción de
má qui nas de van guar dia se iden ti fi ca
co mo uno de los pun ta les del éxi to del

ne go cio. 
La ma yor adi ción

al en tre te ni mien to pa -
ra ni ños y adul tos se rá
el te le fé ri co de Qui to,
pró xi mo a inau gu rar se.
Ade más del te le fé ri co
pro pia men te di cho
–que per mi ti rá as cen -
der en ca bi nas de seis

per so nas al mi ra dor en Cruz Lo ma–, su
“Vol qa no Park” si tua do al pie ten drá
atrac cio nes me cá ni cas y elec tró ni cas ja -
más vis tas en Qui to, en tre ellas una
mon ta ña ru sa de 20 m de al to y un “ejec -
tion seat”, que de gol pe im pul sa rá a 32 m
de al tu ra a ca da pa re ja que se su ba.

A la edu ca ción le lle gó la glo ba li za -
ción. La efi ca cia de las co mu ni ca cio nes
ha abier to una va ria da ofer ta de pro gra -
mas del ex te rior que com pi ten en pre -
cio y ca li dad con los lo ca les. La edu ca -
ción a dis tan cia a tra vés de la In ter net
ha per mi ti do el cre ci mien to de la ofer -
ta ex ter na, y tam bién las uni ver si da des
lo ca les han vis to en es te mer ca do una
op ción pa ra au men tar su ma trí cu la y
am pliar su al can ce, es pe cial men te en el
seg men to de de man da de gen te que tra -
ba ja y no pue de cur sar un pro gra ma de
edu ca ción pre sen cial de bi do a fal ta de
tiem po o re cur sos eco nó mi cos. En la
edu ca ción a dis tan cia se mi ni mi zan cos -
tos y se lle ga a más es tu dian tes, pues el
es pa cio fí si co y la lo ca li za ción de la ins -
ti tu ción edu ca ti va pier den re le van cia.
Los pre cios de es ta mo da li dad sue len ser
más ba jos, por lo que la di fe ren cia ción
por ca li dad re sul ta esen cial pa ra man te -
ner se en el mer ca do.

Se gún el Co ne sup, en el país exis -
ten 66 uni ver si da des y 338 ins ti tu tos re -
co no ci dos le gal men te. Las uni ver si da -
des ecua to ria nas ofre cen 1.656 ca rre ras
en pro gra mas pre sen cia les de es tu dio de
ter cer ni vel. Adi cio nal men te, exis ten
751 pro gra mas a dis tan cia de ter cer ni -
vel y 304 se mi pre sen cia les. Una am plia
ga ma de ins ti tu cio nes edu ca ti vas y pro -
gra mas de es tu dio a ele gir, pe ro tam bién
más di fi cul tad del es tu dian te pa ra dis -
cri mi nar en fun ción de la ca li dad aca -
dé mi ca. La re pu ta ción y cre di bi li dad de
una ins ti tu ción es tán re la cio na das fuer -
te men te con la per cep ción de ca li dad y
tam bién con su tra di ción en el mer ca do
edu ca ti vo. Es te mer ca do ca re ce de un
in di ca dor ofi cial o pri va do de ca li dad
que ayu de al es tu dian te a ele gir en dón -
de y qué es tu diar, o si la mo da li dad pre -
sen cial, se mi pre sen cial o a dis tan cia es -
tá bien es truc tu ra da.

Pron to lle ga rán al país –co mo ya
ha su ce di do en Chi le, Mé xi co y Pe rú–
mul ti na cio na les de la edu ca ción que
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in gre san al mer ca do com pran do uni -
ver si da des ya es ta ble ci das con el úni -
co fin de con quis tar un seg men to de la
de man da, co mo si se tra ta ra de gran -
des ca de nas del co mer cio, em pre sas de
ali men tos u otros bie nes. Es to ocu rri rá
tar de o tem pra no, con o sin TLC, pues
no hay res tric ción pa ra que el ca pi tal
ex tran je ro en tre a par ti ci par en el sec -
tor de la edu ca ción. Si efec ti va men te
se fir ma el TLC, la com pe ten cia se rá
aún ma yor, pues ese ins tru men to fa vo -
re ce y re gla men ta la pres ta ción de ser -
vi cios trans fron te ri zos.

Las nue vas ten den cias
en edu ca ción

Glo ba li za ción y ho mo ge nei za ción
van de la ma no. Has ta cier to pun to,
es to ha lle va do a la pér di da de la iden -
ti dad na cio nal y al com por ta mien to
ho mo gé neo de la po bla ción mun dial,
in clui dos sus há bi tos de con su mo. La
edu ca ción tie ne que vol ver se efi cien te
a es ca la glo bal, de mo do que per mi ta a
los es tu dian tes, que fi nal men te son su
pro duc to, con ver tir se en in di vi duos
‘glo ba les’ ca pa ces de ope rar y sen tir se
có mo dos en cual quier lu gar del mun -
do. Es te es un re que ri mien to que se
im po ne por sí mis mo, y lo más pro ba -
ble es que las uni ver si da des que no

em pie cen a sin to ni zar se con es ta ten -
den cia se que den sin es tu dian tes. A la
lar ga, la ca li dad mar ca rá la di fe ren cia.

Pa ra en fren tar es te re to, uni ver si da -
des co mo el Ins ti tu to de Em pre sa de
Ma drid o la Uni ver si dad de Har vard,
en Bos ton, es tán mo di fi can do sus cu rrí -
cu los pa ra ofre cer a sus es tu -
dian tes pro gra mas real men -
te glo ba les. Am bas brin dan
cur sos de re la cio nes in ter -
na cio na les a to dos sus es tu -
dian tes, in de pen dien te -
men te de cuál sea su área de
in te rés, al go que an tes es ta -
ba re ser va do pa ra los pro -
gra mas de eco no mía o po lí -
ti ca. En la mis ma lí nea, exi -
gen a sus es tu dian tes co mo mí ni mo el
do mi nio de una se gun da len gua.

Las alian zas con uni ver si da des ex -
tran je ras son otra ten den cia que co bra
gran vi gen cia. Se las ha ce pa ra ofre cer
a los es tu dian tes la opor tu ni dad de ex -
po ner se a pro gra mas del ex te rior y, a
quie nes lo de seen, es tu diar en otro
país, en me dio de una cul tu ra di fe ren -
te. La Uni ver si dad San Fran cis co de
Qui to es lí der na cio nal en pro gra mas
de in ter cam bio es tu dian til con uni -
ver si da des ex tran je ras, es pe cial men te
de EEUU. La Pon ti fi cia Uni ver si dad

Ca tó li ca tam bién tie ne va rios pro gra -
mas de in ter cam bio es tu dian til.

La im por ta ción de pro fe so res ex -
tran je ros es prác ti ca co rrien te. Aun que
es pre fe ri ble traer los fí si ca men te, da do
el ma yor im pac to so bre los es tu dian tes,
la tec no lo gía de las te le co mu ni ca cio nes
fa ci li ta traer los “vir tual men te”. Si bien
no es lo mis mo, es ta mo da li dad ha ce
que el es tu dian te lo cal en tre en con tac -
to con pro fe so res ex tran je ros y am plíe
su vi sión del mun do.

La in ves ti ga ción tam bién se ha in -
ter na cio na li za do. Su ca li dad se mi de
por el nú me ro de pu bli ca cio nes y pa -
ten tes lo gra das ca da año. Las ins ti tu -
cio nes de edu ca ción su pe rior se es tán
ac tua li zan do en es te cam po, de sa rro -
llan do in ves ti ga cio nes con jun tas con
uni ver si da des de otros paí ses.

La acre di ta ción in ter na cio nal
tam bién se es tá im po nien do. Hay que
acre di tar los pro gra mas con re co no ci -
das en ti da des del ex te rior pa ra cru zar
las fron te ras. Las uni ver si da des son
más atrac ti vas in ter na cio nal men te y,
por tan to, pa ra so bre vi vir co mo uni -
ver si dad com pe ti ti va la acre di ta ción
se ha ce ca da vez más ne ce sa ria.

En cuan to a la de man da
por ser vi cios de edu ca ción,
los es tu dian tes –ca da vez
más cons cien tes de la com -
pe ten cia en un mun do glo -
ba li za do– exi gen de la uni -
ver si dad el ni vel ne ce sa rio
pa ra real men te po der cru zar
las fron te ras na cio na les. Co -
mo en nin gún otro cam po,
en el del co no ci mien to y las

des tre zas pro fe sio na les el es ce na rio de la
com pe ten cia es el mun do.

En ese mun do, más in te gra do, el
mer ca do la bo ral ha cam bia do pro fun da -
men te. An tes, una per so na tra ba ja ba en
la mis ma com pa ñía to da la vi da. Hoy, el
em plea do tra ba ja, por ejem plo, cin co
años en una com pa ñía y lue go dos en
otra; ne ce si ta su fi cien tes ha bi li da des pa -
ra pa sar de un si tio a otro en su país o en
el ex te rior. Es de cir, esas ha bi li da des de -
ben ser glo bal men te com pe ti ti vas.

Una uni ver si dad de be res pon der a
es tas cua tro pre gun tas: ¿qué pa sa con los

TEMA CENTRAL

<28> GESTIÓN N°130

E
ld

er
 B

ra
vo

E
.B

ra
vo





es tu dian tes cuan do sa len de la uni ver si -
dad?, ¿qué pa sa con su de sem pe ño la bo -
ral?, ¿con qué ti po de fir ma van a tra ba -
jar?, ¿va a ser con una em pre sa ecua to -
ria na que ha ce ne go cios en el ex te rior o
con gen te que se ha gra dua do en otros
lu ga res? Si no pue de ha cer lo, no se ha
sin to ni za do con la glo ba li za ción y los
cam bios en el mer ca do la bo ral.

La uni ver si dad ecua to ria na:
dé fi cit de do cen tes

“En Ecua dor no hay su fi cien tes doc -
to res en Fi lo so fía (PHD o Phi lo sophy
Doc tor), hay un dé fi cit de do cen tes”,
opi nó San tia go Gan go te na, Can ci ller de
la Uni ver si dad San Fran -
cis co de Qui to (USFQ),
en con ver sa ción con GES -
TIÓN. Se gún Gan go te na,
la USFQ tie ne con cep cio -
nes del es tu dian te y el pro -
fe sor di fe ren tes a las de la
uni ver si dad tra di cio nal. El
con cep to de com pe ten cia
en tre uni ver si da des y el
ejem plo da do por las me -
jo res es un pi lar en la evo -
lu ción del sis te ma edu ca ti -
vo. El pro fe sor ne ce si ta
me jo res re mu ne ra cio nes y
el es tu dian te re quie re te -
ner ac ce so a más op cio nes
de in fraes truc tu ra, in ter -
cam bio cul tu ral –la USFQ
tie ne 700 es tu dian tes de
44 paí ses–, fuen tes de in -
ves ti ga ción y me jor ca li -
dad en la edu ca ción que
re ci be. Pa ra Gan go te na es
im por tan te in cen ti var la
crea ti vi dad, la in no va -
ción, el em pren di mien to y
el de seo de apren di za je e
in ves ti ga ción del es tu -
dian te pa ra au men tar el
de sa rro llo de tec no lo gía.
Ade más, se de be dar én fa -
sis a la edu ca ción en cien -
cias exac tas. Por otro la do, el Es ta do des -
ti na mu cho más re cur sos a las uni ver si -
da des que a la se cun da ria y la pri ma ria,
cuan do de be ría ser to do lo con tra rio,
pun tua li zó.

A su vez, Al ber to Tas sa ra, vi ce -
rrec tor de la Uni ver si dad de las Amé ri -
cas (UD LA), en fa ti zó que “en la glo ba -
li za ción los es tu dian tes es ta rán de por
sí in mer sos en un mer ca do la bo ral in -
ter na cio nal, en que mul ti na cio na les,
cor po ra cio nes, or ga ni za cio nes in ter na -
cio na les de man da rán pro fe sio na les de
va rias na cio na li da des”. Es im por tan te
in cen ti var el au toa pren di za je, pues el
co no ci mien to que re ci be un es tu dian te
uni ver si ta rio se vuel ve ob so le to en un
pla zo de en tre cin co y ocho años.

En lo re fe ren te al cre ci mien to de la
ofer ta de pro gra mas edu ca ti vos se mi -
pre sen cia les y a dis tan cia, Tas sa ra afir -

ma que es ta mo da li dad
de es tu dio es ade cua da
pa ra es tu dian tes de
post gra do; pe ro en el
ca so de pre gra do con si -
de ra que hay mu chas
fa len cias que de ben
co rre gir se an tes de que
la UD LA in cur sio ne
en es tas mo da li da des,
aun que acep tó que “la
co rrien te va un po co
ha cia allá”. Sin em bar -
go, la UD LA tie ne una
ofer ta di fe ren te pa ra el
seg men to de mer ca do
que re quie re de edu ca -
ción a dis tan cia; a es te
ti po de es tu dian te Tas -
sa ra lo lla mó el “adul to
que tra ba ja”, pa ra el
cual se ofre ce una mo -
da li dad pre sen cial en
la que se re du ce el pe -
río do de va ca cio nes
tra di cio nal (que es de
ca si tres me ses), lo que
per mi te dis mi nuir la
car ga ho ra ria se ma nal
(nú me ro de cla ses por
se ma na); en es ta mo -
da li dad el es tu dian te
asis te dos días a cla ses

en tre se ma na y los sá ba dos, con el mis -
mo nú me ro de ma te rias y cla ses que un
es tu dian te re gu lar pe ro con pe río dos de
asis ten cia ma yo res que el se mes tre tra -
di cio nal.

La in ci den cia del azú car en los al -
tos ín di ces de obe si dad en los paí ses
de sa rro lla dos es una de las prin ci pa les
preo cu pa cio nes de la in dus tria de be -
bi das, más si son car bo na ta das. La
con cien cia por lo sa lu da ble ex pli ca el
di ná mi co de sa rro llo de ju gos y aguas,
así co mo la in no va ción en ga seo sas
co mo la C2 lan za da por Co ca-Co la en
EEUU. Es te pro duc to tie ne la mi tad
de ca lo rías y car bo hi dra tos del pro -
duc to es tre lla tra di cio nal de la mul ti -
na cio nal lí der en ga seo sas. En Ecua dor
y el res to de la re gión tam bién ha cre -
ci do la de man da de pro duc tos light.

Las in no va cio nes es tán di ri gi das a
con su mi do res jó ve nes, a per so nas ac -
ti vas (con re hi dra tan tes y ener gi zan -
tes), al cui da do ge ne ral de la sa lud hu -
ma na y a la pre ser va ción del am bien -
te, con op cio nes nu tri ti vas y li bres de
azú car, gra sas y al co hol.

Las ten den cias
To da la in dus tria in cur sio na en el

con cep to de pro duc tos más sa lu da bles,
pe ro ca da ti po de de man da tie ne ten -
den cias de fi ni das. Las ca rac te rís ti cas
del en va se son de ter mi nan tes. El te tra -
pak es me jor pa ra lle var lo en la ‘lon -
che ra’ sin co rrer ries gos, por lo que se
es tá im po nien do en los ju gos pa ra ni -
ños. En es te en va se el pro duc to de mo -
ra más en ca du car se, lo que lo ha ce
más se gu ro y lo con ser va me jor.

Otra ten den cia es la mez cla de sa bo -
res, que per mi te sa tis fa cer los gus tos de
una ga ma de con su mi do res y mar car
una di fe ren cia fren te a los ju gos ca se ros.
La Pas teu ri za do ra Qui to lan zó exi to sa -
men te le ches con sa bo res a cho co la te,
vai ni lla y na ran ja, ba jo su mar ca Vi ta-
Le che. En el ca so de be bi das hi dra tan -
tes, Ga to ra de, lí der mun dial en es te ti -
po de pro duc tos, tie ne sa bo res de man -
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da ri na, man go, uva, en tre otros; Pro fit
(In dus trias Tony) lo ha he cho con fru -
tas tro pi ca les y to ron ja.

Tony tam bién in cur sio nó en el
aña di do de com po nen tes sa lu da bles
co mo el Lac to ba ci llus GG (pro te ge de
vi rus y bac te rias el es tó ma go y la flo ra
in tes ti nal), in clu yén do lo en sus yo gu -
res. És ta y otras em pre sas vi ta mi ni zan
sus pro duc tos, in clu si ve be bi das hi dra -
tan tes co mo Pro fit, las úni cas hi dra -
tan tes con vi ta mi nas A, C y E.

En aguas, la ga si fi ca ción, que ha si -
do tra di cio nal en Eu ro pa, se con so li dó
en 2004 en EEUU. En Ecua dor, el mer -
ca do de aguas ga si fi ca das es tu vo do mi -
na do por la mar ca Güi tig (de The Te sa -
lia Springs Com pany), pe ro otras com -
pe ti do ras ya han in cur sio na do en el
agua sin gas co mo Bo na qua (de Ecua -

do rian Bot tling Com pany), All Na tu -
ral, Ma nan tial, etc. A su vez, el mer ca -
do de agua en bol sa si gue sien do abas te -
ci do por em pre sas pe que ñas.

Mar cas con re co no ci mien to mun -
dial, co mo Evian y Fi ji, es tán im po -
nien do ca da vez más sus di se ños de
en va ses de agua. La es tra te gia es ha cer
más atrac ti vo el pro duc to, di fe ren ciar -
se (que es cla ve cuan do se tra ta de
agua pu ra y sim ple) y dar le ma yor es -
ta tus, gra cias a su en va se.

La gue rra de las co las
El se cre to en el mer ca do de be bi das

ra di ca en dos fren tes: una ca de na de
dis tri bu ción efi cien te y am plia (la ba se
del éxi to de Co ca-Co la y Pep si) que ga -
ran ti za que el con su mi dor en cuen tre el
pro duc to en cual quier par te, des de su -

per mer ca dos has ta tien das de ba rrio y
res tau ran tes; y un pre cio com pe ti ti vo.
Es te úl ti mo es la ba se del éxi to de la pe -
rua na Ko la Real, lla ma da Big Co la en
Ecua dor. La fa mi lia Aña ños, pro pie ta ria
de es ta mar ca, em pe zó su ne go cio en
Aya cu cho en 1988, en un pa tio tra se ro,
con un ca pi tal ini cial de $ 30.000 con -
se gui do por me dio de una hi po te ca. Ko -
la Real pe ne tró el mer ca do con pre cios
ba jos y sa bo res se me jan tes a
los de la Co ca-Co la, y al
ca bo de unos años con si -
guió que to das las be bi das
del mer ca do la ti noa me ri -
ca no ba jen de pre cio y
cen tren sus ga nan cias en el
vo lu men. Se gún el Wall
Street Jour nal, tras quin -
ce años de lu cha, Ko la
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COCA-COLA
La lí der del mer ca do re ve la
sus se cre tos

Co ca-Co la ha mar ca do el com pás
en el mer ca do de ga seo sas mun dial y
na cio nal. Es la lí der de un mer ca do
que fac tu ra $ 260 mi llo nes en Ecua dor
y que cre ció 1% en 2004. “Co ca-Co la
es la mar ca más re co no ci da en el mun -
do, es la se gun da pa la bra más pro nun -
cia da en to dos los idio mas des pués de
‘ok’ ya que su es tra te gia se ba sa en ser
par te de la vi da dia ria del con su mi dor,
co mo lo ha he cho des de
ha ce 67 años en Ecua -
dor”, se gún afir mó Juan
Car los Frei le, di rec tor
de Mar ke ting de Ecua -
do rian Bot tling Com -
pany, due ña de la mar ca
Co ca-Co la en Ecua dor.
Jun to con sus otras mar -
cas (Fan ta, Spri te, Fio -
ra van ti e In ca Ko la),
Co ca Co la tie ne 67%
del mer ca do ecua to ria -
no y la más gran de red
de dis tri bu ción del país,
lo cual se ha da do a ba se
de un cre ci mien to sos te -

ni do en los úl ti mos seis me ses, re ve ló
Frei le.

La ba se de la es tra te gia de una pro -
duc to ra de ga seo sas es el co no ci mien to
de las ne ce si da des y pre fe ren cias del
con su mi dor. “Hay que to mar le el pul so
al mer ca do per ma nen te men te”, se ña ló
y agre gó que la in no va ción de Co ca-
Co la en la in dus tria se da en em pa -
ques, mar cas y pro duc tos. Co ca-Co la
fue la pri me ra mar ca en lan zar em pa -
ques in no va do res co mo la bo te lla de
plás ti co re tor na ble a ini cios de los no -
ven tas y an tes, a fi nes de los se ten tas,

in tro du jo las má qui -
nas dis pen sa do ras de
be bi das. En los úl ti -
mos años, Co ca-Co la
ha lan za do más de
ocho nue vas pre sen ta -
cio nes al mer ca do, co -
men tó Frei le.

En lo re fe ren te a
mar cas y pro duc tos, se
es tán de sa rro llan do
nue vos seg men tos de
mer ca do, co mo el de
las be bi das light, pa ra
el que se ha ven di do
“Co ca-Co la Light” en
Ecua dor por más de

diez años. Sin em -
bar go, aun que la em -
pre sa con si de ra que
es tos seg men tos pue -
den re pre sen tar in te -
re san tes opor tu ni da -
des de ne go cio, es
ne ce sa rio in gre sar a
ellos por me dio de
es tra te gias de seg -
men ta ción que per -
mi tan a Co ca-Co la
no per der el fo co de
su ne go cio prin ci pal.

Fren te a la en tra da
de otras mar cas con
me nor pre cio, Frei le
pun tua li zó que la
com pe ten cia siem -
pre es bue na, ya que
ge ne ra di na mis mo en
el mer ca do –Co ca-Co la
lan zó su pre sen ta ción “per so nal” a $
0,15 re cien te men te– y exi ge ma yor efi -
cien cia. “Ha ce tres años, el mer ca do de
ga seo sas en Ecua dor evo lu cio na ba a
otra ve lo ci dad, aho ra es un mer ca do
más ágil, don de las es tra te gias de ben ser
más exac tas y va ria das; en es te sen ti do,
la en tra da de es tos com pe ti do res nos ha
fa vo re ci do”, opi nó.

JUAN CAR LOS FREI LE
di rec tor de mar ke ting de

Ecua do rian Bot tling Com pany
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Real tu vo ven tas por más de $ 300 mi -
llo nes.

De acuer do a Car los Mo ya, ge ren -
te de Aje cua dor en con ver sa ción con
GES TIÓN, la es tra te gia de po si cio na -
mien to de Big Co la en el mer ca do
ecua to ria no se ba só en el li de raz go en
cos tos, el de sa rro llo de la más mo der -
na tec no lo gía y la fle xi bi li dad de la
com pa ñía, a la que con si de ra ho ri zon -
tal y muy efi cien te. Mo ya afir mó que
Big Co la tie ne 18% del mer ca do de
ga seo sas del Ecua dor y aña dió que pa -
ra que una em pre sa de ga seo sas se
man ten ga com pe ti ti va en el fu tu ro es
ne ce sa rio in no var en ta ma ños, pre -
sen ta cio nes, in gre dien tes, for ma tos,
me jo rar sus pro duc tos y de sa rro llar
nue vas mar cas de pro duc tos acor des a
las ten den cias del mer ca do.

El pre cio de las ga seo sas ha cam bia -
do la tra di cio nal “gue rra de las co las”.
Es ta ba ta lla, re se ña da in clu so en li bros,
se da ba en tre las dos gi gan tes, Co ca-
Co la y Pep si, en el cam po de las re des
de dis tri bu ción. Hoy se da en tre las gi -
gan tes tra di cio na les y las co las “ti po B”,
cu ya es tra te gia se cen tra en pre cios ba -
jos y vo lú me nes ma yo res. En Ecua dor,
Big Co la ini ció la ven ta de bo te llas de 3
y 3,5 li tros a me nor pre -
cio, obli gan do a Pep si y
Co ca-Co la a ba jar sus
pre cios y re du cir sus már -
ge nes de ga nan cia. La
emer gen cia de las co las
“ti po B” tam bién ocu rre
en Eu ro pa del Es te, es pe -
cial men te en Po lo nia y
Hun gría.

En Amé ri ca La ti na e
in clu si ve en EEUU las
gran des ca de nas de su -
per mer ca dos han au -
men ta do sus ven tas de
co las “ti po B”, lo que ha -
rá cam biar las es tra te gias
de dis tri bu ción de Pep si y Co ca-Co la.
Ade más, las co las “ti po B” no em -
plean gran des cam pa ñas de pu bli ci -
dad, co mo lo ha cen las gi gan tes es ta -
dou ni den ses va lién do se de ce le bri da -
des in ter na cio na les o gran des pro mo -
cio nes, si no que fo men tan que la no ti -

cia de sus ba jos pre cios pa se de bo ca
en bo ca en tre con su mi do res que pre -
fie ren una me jor re la ción en tre pre cio
y can ti dad.

Re hi dra tan tes y ener gi zan tes:
de por tis tas jó ve nes son la cla ve

En Ecua dor el mer ca do de be -
bi das ener gi zan tes o hi per tó ni cas
–que dan ener gía ex tra en si tua -
cio nes de es trés y es fuer zo fí si co
inu sual– es aún in ci pien te.
Aun que be bi das co mo Cult,
Ci clón y Red Bull es tán in -
gre san do exi to sa men te al
mer ca do, su al to pre cio, em -
pa ques con po ca can ti dad e
in ci pien tes ca de nas de dis tri -
bu ción ha cen que su pre sen -
cia en el mer ca do no sea una
ame na za in me dia ta pa ra las
re hi dra tan tes. Pe ro la gue rra
aún no ha em pe za do, por lo
que es tos pro duc tos da rán que
ha blar en el mer ca do lo cal, co -
mo lo es tán ha cien do en el in -
ter na cio nal.

En 2004 se ven die ron $14´207.145
(11,4 mi llo nes de li tros) en be bi das re -
hi dra tan tes (que ade más re cu pe ran sa les

mi ne ra les y elec tro li tos
per di dos por el or ga nis -
mo en ac ti vi da des de -
por ti vas y de es fuer zo fí -
si co, por lo que man tie -
nen y me jo ran el ren di -
mien to de per so nas ac -
ti vas), se gún in ves ti ga -
cio nes de la con sul to ra
Ipsa. El pri mer pro duc -
to en en trar al mer ca do
ecua to ria no fue Ga to -
ra de (más de 36 años
en el mun do y 80% del
mer ca do nor tea me ri ca -
no). El si guien te, con
me jo res pre cios pa ra el

mer ca do lo cal, fue Te sa lia Sports. Las
mar cas más re co no ci das son Ga to ra de,
Te sa lia Sports (Te sa lia Springs Com -
pany), Pro fit (In dus trias Tony), Po wer
Yus (Su me sa) y Spo ra de (Ko la Real del
Pe rú). 

Ca da fir ma bus ca di fe ren ciar se, sea

por sa bor, pre sen ta ción, ca de nas de
dis tri bu ción, ca li dad, pre cio (en tre $
0,40 y $ 1) o com po nen tes sa lu da bles
adi cio na les. “Pro fit es la úni ca be bi da
re hi dra tan te que tie ne vi ta mi nas B,
C y E, por eso nues tra bo te lla es azul,

lo que ayu da a pre ser var las”, afir mó
Fran cis co As cen cio, je fe de
mar ca de Pro fit, en con ver sa -
ción con GES TIÓN. Tam bién

re ve ló que es pe ran cre cer
15% en 2005, de la ma no

de la ex pan sión del mer -
ca do.

Las nue vas mar cas
in vier ten agre si va men te
en pu bli ci dad con el fin
de ga nar mer ca do. Es ta
ten den cia es es pe cial -
men te im por tan te en
even tos de por ti vos,
con los que es tán fuer -
te men te re la cio na dos.
Que un de por tis ta re -
co no ci do afir me que

pre fie re de ter mi na da
be bi da re hi dra tan te por -

que le ayu da en su de sem pe ño tie ne un
fuer te im pac to en la mente del con su -
mi dor.

Otro fac tor de in no va ción es la
pre sen ta ción. “El es tán dar de bo te llas
de Ga to ra de se adap ta a una ma no
pro me dio nor tea me ri ca na, es de cir
una ma no gran de; en el ca so de Pro fit,
al in ser tar se en el mer ca do lo cal bus có
un di se ño er go nó mi co más cer ca no a
la ma no de un ecua to ria no pro me dio,
que es pe que ña”, re ve ló As cen cio. Es -
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te ti po de di fe ren cia do res ju ga rán un
rol de ter mi nan te a la ho ra de de ci sión
del con su mi dor lo cal.

El lí der del mer ca do es Ga to ra de
con 53,5% del vo lu men con su mi do, se -
gui do por Pro fit con 21,6%, Te sa lia
Sports con 19% y Po wer Yus con 5,8%,
de acuer do a los es tu dios de Ip sa. Ade -
más, el res pal do de otras mar cas en la
in dus tria es im por tan te en la cre di bi li -
dad y con fian za en la ca li dad de una be -

bi da re hi dra tan te, ca so de Te -
sa lia Springs Com pany pa ra
Te sa lia Sports e In dus trias
Tony pa ra Pro fit.

El mer ca do del ca fé
El ca fé si gue ofre -

cien do opor tu ni da des a
to do ti po de ju ga do res.
En el mer ca do in ter -
na cio nal, Star bucks

re por ta cre ci mien tos de 20% anual,
ex pli ca dos por el au men to de tien das,
pe ro tam bién por un re pun te en el
con su mo.

En el mer ca do lo cal, Nes tlé li de ra
es ta ten den cia con pun tos de ven ta en
to do el país, des de pe que ños ca fés en
uni ver si da des, pa na de rías, pa tios de
co mi das, es ta cio nes de ga so li na, he la -
de rías, has ta hos pi ta les y cen tros co -
mer cia les, en tre otros, que ofre cen
pro duc tos co mo ca fé tra di ción, mo -
kac ci no, cap puc ci no, ex pres so y lat te.

Las be bi das mue ven mi llo na rios
pre su pues tos pu bli ci ta rios; las opor tu -
ni da des de ne go cio es tán en el de sa -
rro llo de pro duc tos sa lu da bles, ener gi -
zan tes, con em pa ques no ve do sos y ser -
vi cios re la cio na dos. Las agen cias de
pu bli ci dad pue den in no var en la seg -
men ta ción de men sa jes, se gún las au -
dien cias ob je ti vo. Los ma te ria les y las
eti que tas tam bién son im por tan tes a
la ho ra de atraer con su mi do res.

La preo cu pa ción por las ca lo rías
abri rá las puer tas de la fa ma y la for tu -
na pa ra quien en cuen tre un reem pla zo
na tu ral pa ra el azú car. En Ecua dor las

em pre sas no han bus ca do rom per
es que mas en ti pos de sa bo res pa -
ra sa tis fa cer el de seo de va rie dad

del con su mi dor, por lo que las
opor tu ni da des en es te cam po es -

tán abier tas. Las in no va cio nes re -
quie ren gran des pre su pues tos, pe ro

tam bién in ge nio e in ves ti ga ción. Y
en be bi das hay mu cho cam po pa ra

in no var. Por al go exis ten 40.000 pa -
ten tes en el mun do.
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LA IN NO VA CIÓN DE
LAS MUL TI NA CIO NA LES

Co ca-Co la
Fun da da en 1886 en EEUU, Co ca-

Co la es el prin ci pal fa bri can te y dis tri -
bui dor de con cen tra dos pa ra la ela bo ra -
ción de be bi das no al co hó li cas, usa dos
en cer ca de 400 be bi das en más de 200
paí ses. Sus in no va cio nes más re cien tes
se en fo can en los pro ce sos de em bo te -
lla mien to, tec no lo gía de dis pen sa do res,
sis te mas de re fri ge ra ción, ma ne jo de
be bi das ca lien tes y em pa ques no ve do -
sos. De es ta ma ne ra, han acu mu la do
4.406 in no va cio nes, de las cua les 754
pa ten tes es tán re gis tra das en
EEUU. En una de las áreas
en que han lo gra do de sa rro -
llar pro duc tos, e in clu so han
pa ten ta do in ven tos, es en la
crea ción de be bi das que si -
mu lan es tar con ge la das y los
mé to dos de ma nu fac tu ra
que se re quie ren pa ra
ello.

Pep si & Co.
Ade más de pro du -

cir sus co no ci das ga seo -
sas y te ner un por ta fo lio
de ne go cios que in clu ye
Fri to Lay, Ga to ra de, Tro -
pi ca na y Qua ker, es ta
com pa ñía ha em pren di do
aven tu ras con jun tas con
Lip ton y Star bucks pa ra
pre pa rar té he la do y ca fé.
Ade más, con ti nua rá lan zan -

do pro duc tos nue vos que bus can sa tis -
fa cer las ne ce si da des del con su mi dor
ac tual, co mo la ma yor preo cu pa ción
por una bue na ali men ta ción y el boom
de las be bi das ener gi zan tes. En es ta lí -
nea pre sen tó un pro duc to que se es tá
con so li dan do en EEUU, el Star bucks
Dou bleS hot Es pres so, be bi da ener gi -
zan te con sa bor a es pres so con cre ma.
En tre sus más re cien tes in no va cio nes
se cuen tan la crea ción de be bi das for -
ti fi ca das con cal cio, la re duc ción de
ca lo rías me dian te el uso de sa les pa ra
sa bo ri zar y nue vos mé to dos de es te ri li -
za ción.

Tro pi ca na
Es ta em pre sa lle va más de 50

años pro du cien do ju gos. Se ha
en fo ca do en sa tis fa cer las ne ce -
si da des ali men ta rias, cui dan do
la sa lud de los con su mi do res.
Su cre ci mien to se ha fun da -
men ta do en con ti nuas in no -

va cio nes en pro duc ción, em -
pa que, mer ca deo y dis tri -
bu ción. Los más re cien tes
de sa rro llos bus can que sus
pro duc tos ten gan con te -
ni dos ali men ti cios más sa -
lu da bles y na tu ra les, y que

sean ami ga bles con per so -
nas con pro ble mas gás tri cos.
Uno de los en fo ques de sus
más re cien tes pa ten tes es el
uso del agua de co co. Tam -
bién bus ca for mas más no ve -
do sas de uti li zar los re si duos

–co mo las cás ca ras– pa ra lan zar
nue vos pro duc tos.



Las 10 em pre sas más gran des del
mun do de los ali men tos ven den unos
$ 558.000 mi llo nes al año, en un sec -
tor su ma men te com pe ti ti vo e in no va -
dor. Pa ra va rios paí ses, és te es el cam -
po fun da men tal de sus eco no mías. 

En es ta in dus tria la in no va ción es
la cla ve. Los com pe ti do res más ap tos
pa ra adap tar se a las nue vas ten den cias
se rán quie nes mar quen la pau ta y se
man ten gan. Co mo en po cos mer ca -
dos, en el de los ali men tos los es tu dios
de la de man da son fun da men ta les pa -
ra de fi nir las nue vas ne ce si da des del
con su mi dor.

Así, Kraft Food sa be que en Ecua -
dor “las ten den cias de ali men tos van

muy li ga das a las ten den cias mun dia -
les de for mas de vi da o de cam bios de
há bi tos de vi da”, se gún co men tó a
GESTIÓN San tia go Es tre lla, su ge ren te
de mer ca deo. En los úl ti mos años los
ecua to ria nos han mo di fi ca do sig ni fi -
ca ti va men te su rit mo de vi da, asu -
mien do con duc tas que se adap tan a las
me no res dis po ni bi li da des de tiem po
pa ra co mer (y peor pa ra co ci nar y pre -

pa rar los ali men tos). Al
mis mo tiem po, ha cre ci -
do la preo cu pa ción por
in ge rir pro duc tos con al -
to con te ni do nu tri ti vo y
ca pa ces de pre ve nir en -
fer me da des.

Co mer sa no, sin
pri va cio nes

La preo cu pa ción por me jo rar los
há bi tos ali men ti cios es una ten den cia
mun dial que tam bién co bra fuer za en
Ecua dor. Pa ra los com pe ti do res el re to
es in men so, pues los con su mi do res
quie ren el mis mo ti po de pro duc tos,
pe ro me jo ra dos con un ma yor ni vel

nu tri cio nal y sin com po nen tes no ci -
vos pa ra la sa lud hu ma na. Pa ra Es tre -
lla, “lle var una for ma de vi da light no
ha ce re fe ren cia a guar dar die ta, si no a
bus car una co rrec ta ali men ta ción, vi -
vir una vi da ple na y ac ti va, con ali -
men tos que ten gan un con te ni do light
–o sea li via no– de ca lo rías, gra sa y
azú car”.

Las em pre sas de ali men tos sa ben

de es ta nue va ten den -
cia, a la que han res -
pon di do con pro duc -
tos in no va do res co mo
las ga lle tas Kra ker
Bran in te gra les de sal y
Ho ney Bran con ba jo
con te ni do de azú car
(Kraft Food); ce rea les
co mo Fit ness o Gold
re for za dos con cal cio
(Nes tlé). La in men sa
ga ma de ali men tos
light con tie ne ni ve les
me no res de ca lo rías,
pe ro tra ta de man te ner

el sa bor del pro duc to ori gi nal, co mo
en la Bo ne lla Light de Uni le ver An di -
na. 

Es ta ten den cia ha he cho que Pro -
na ca mues tre pre fe ren cia por pro du cir
car nes de pa vo, po llo y chan cho, da -
dos sus ba jos con te ni dos de gra sas y su

al to con te ni do nu tri cio nal, po ten cia -
dos con pro ce sos in dus tria les de ca li -
dad en to das las eta pas de pro duc ción,
es pe cial men te du ran te la ali men ta -
ción de los ani ma les. En el seg men to
de lác teos, Pas teu ri za do ra Qui to ha
de sa rro lla do que sos, yo gu res y cre mas
de al ta ca li dad que cui dan y pro te gen
la sa lud. Es to, gra cias a pro ce sos de úl -
ti ma ge ne ra ción de “ul tra pas teu ri za -
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ción” que ase gu ra ob te ner de ri va dos
de óp ti ma ca li dad, se gún ex pli ca Jor -
ge Acos ta Ve las co, su ge ren te ge ne -
ral. 

En es ta ten den cia se in clu ye to da
cla se de pro duc tos de sa rro lla dos con
el ob je ti vo de me jo rar la sa lud y la ca -
li dad de vi da de los con su mi do res. Y
su de man da au men ta rá con for me au -
men ten las ne ce si da des de me jo rar los
há bi tos ali men ti cios. En es to la pu bli -
ci dad jue ga un pa pel de ter mi nan te, lo
que ya ha si do per ci bi do por va rias
em pre sas. Sar di nas Real, por ejem plo,
re la cio na el con su mo de su pro duc to
con el me jo ra mien to de la me mo ria y
la dis mi nu ción del can san cio.

Prác ti cos y rá pi dos
El de sa rro llo de pro duc tos de fá cil

y rá pi da pre pa ra ción es otra lí nea pro -
mi so ria. En Qui to y Gua ya quil ya no
hay tiem po pa ra co ci nar y tam po co es

po si ble con su mir ali men tos muy ela -
bo ra dos. Se im po nen los co mes ti bles
que pue dan ser pre pa ra dos rá pi da men -
te y fá cil men te trans por ta dos. Es ta
nue va ne ce si dad ha ce que co bre im -
por tan cia la fun cio na li dad del em pa -
que ta mien to.

Es ta es la ra zón del
éxi to de los ali men tos ti -
po snack o de pro duc tos
que so lo ne ce si tan ca len -
tar se y/o agre gar les po cos
in gre dien tes an tes de in -
ge rir los. La cla ve es tá en
los re que ri mien tos de
tiem po de pre pa ra ción y
en los in gre dien tes adi -
cio na les (bá si ca men te
agua). Los snacks son ali -
men tos lis tos pa ra con su -
mir. Pe se a que no sus ti -
tu yen una co mi da com -
ple ta, son ad qui ri dos re -

gu lar men te co mo com ple men tos ali -
men ti cios. En es te seg men to la ofer ta
de pro duc tos se re nue va cons tan te -
men te, lo que ha fa ci li ta do el apa re ci -
mien to de gran can ti dad de nue vos
com pe ti do res, co mo Car li Snacks, Ki -
kos, Ban chis, en tre otros.

Las car nes de Mr. Cook so lo ne ce -
si tan ca len tar se an tes de ser con su mi -
das. “Es la ela bo ra ción de pro duc tos

de pre pa ra ción rá pi da, que sean a la
vez sa lu da bles, y que brin den so lu cio -
nes a las amas de ca sa mo der nas, quie -
nes cuen tan ca da vez con me nos tiem -
po pa ra pre pa rar los ali men tos”, lo
cual de fi ne el éxi to de es tos pro duc tos,
se gún el vo ce ro de Pro na ca. Co mi das

“tí pi cas” de fá cil pre -
pa ra ción, co mo la Co -
la da Mo ra da Ins tan tá -
nea de Ro yal (Kraft
Food Ecua dor) o las
Hu mi tas (Pro duc tos
Lo jan) que so lo ne ce -
si tan ser ca len ta das
mues tran las po si bi li -
da des de in no va ción
en em pre sas gran des y
pe que ñas. El Chul pi-
Cho cho di se ña do por
L’Ver de re qui rió de un
no ve do so di se ño de
em pa que ta mien to que

per mi te lle var el pro duc to a cual quier
lu gar. In clu si ve po dría ser ex por ta do,
pues la en vol tu ra ga ran ti za por va rios
días la pre ser va ción del con te ni do.

Es tas ten den cias ya han si do sin to -
ni za das por las gran des em pre sas y han
abier to es pa cios pa ra nue vos com pe ti -
do res. El mer ca do tie ne un in men so
po ten cial, pe ro la com pe ten cia es muy
exi gen te.
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La creatividad para la elaboración de nuevos
productos, por ejemplo la Fanesca enlatada
de Facundo, es clave para competir en un
mercado cada vez más exigente.


