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Prélogo

a historia del proceso de formacién, desarrollo, consoli-

dacién y perfeccionamiento de la Nacién y el Estado Pa-
namefio ha sido uno de los mds largos y sinuosos del conti-
nente americano y particularmente de Nuestra América. Ese
proceso se desenvolvié por etapas, por diferentes fases, unas
mads complejas que otras. Desde nuestra independencia de
Esparia el 28 de noviembre de 1821 hasta el 31 de diciembre
de 1999, el Istmo de Panamad vivié los altibajos de una exis-
tencia comprometida con un poder superior, primero como
parte de Colombia, y de Estados Unidos después, en el en-
clave colonial de la antigua Zona del Canal, hasta su liqui-
dacién definitiva, gracias a los Tratados Torrijos-Carter.

Antes, desde la llegada de los conquistadores espafioles
a sus tierras, los primeros istmefios padecieron los rigores
de la opresién colonial europea. Su historia forma parte tam-
bién de la formacién de la Nacién y el Estado Panamefio. De
manera tal que, son muchas y variadas las fases que confi-
guran el largo proceso histérico de su estructuracion.

La Dra. Ana Elena Porras, con acuciosidad y dedicacién
admirables, se ocupa de una de esas fases, de las etapas fina-
les de ese largo proceso y cuyas particularidades o interiori-
dades, ha sido muy manoseada, pero poco y mucho menos
bien conocida.

Este es, de por si, uno de los méritos del trabajo de investi-
gacion histérica, esencialmente etnogréfico, que posee la obra
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que bajo el titulo Historias canaleras. Doce testimonios de la transi-
cion, nos entrega la Dra. Ana Elena Porras y que el Instituto de
Estudios Nacionales de la Universidad de Panamd publica.

La obra estd centrada especificamente en el periodo de
transicion que va de 1995 a 2003 y describe pormenorizada-
mente “aspectos internos y externos, intimos, cotidianos y con-
troversiales de la transicién”, con base en doce testimonios de
funcionarios, directivos e intelectuales tanto de la tiltima admi-
nistracién estadounidense del Canal como de la primera admi-
nistracion panamefia.

La presente obra viene a enriquecer el material bibliogra-
fico existente sobre la historia del Canal de Panamad. Su lectu-
ra resulta obligatoria, tanto para nuestros estudiantes y profe-
sores, asi como también para todos nuestros jévenes y los
panamefios y panamefias que vivimos en esta noble y queri-
da patria que es Panam4, hoy duefa al fin de todo su territo-
rio bajo una sola bandera.

GUSTAVO GARCIA DE PAREDES
Rector
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Introduccién

ACTORES SOCIALES, PROBLEMAS, RECURSOS, DECISIONES,
PARADOJAS Y RESULTADOS

E ste libro presenta los resultados de una investigacién
etnogréfica realizada durante un afio (de agosto de 2003
hasta agosto de 2004) en las instalaciones de la Autoridad
del Canal de Panamd. El material mds valioso, por inédito y
novedoso, de esta investigacion antropoldgica ofrece testi-
monios de funcionarios, directivos e intelectuales (tanto de
la dltima administracién norteamericana del Canal como de
la primera administracién panamefia) que hablan sobre ac-
tores sociales, problemas y recursos, que configuraron el es-
cenario histérico y cultural de las decisiones mds importan-
tes para la transicién del Canal. Discuten aspectos internos y
externos, intimos, cotidianos y controversiales de la transi-
cién, durante el periodo comprendido entre 1995-2003. Re-
velan, ademads, que la transicién no se trata apenas de un
cambio de mando, por dificil que éste haya sido internamen-
te, sino, fundamentalmente, un reemplazo cultural, étnico y
corporativo, para el Canal. Los relatos testimoniales que for-
man el cuerpo central de nuestro estudio cuentan lo que ocu-
rri6 en las dos tltimas administraciones sucesivas de la Co-
misién del Canal de Panama (PCC) y, luego, de la Autoridad
del Canal de Panama (ACP), durante la transicién del Canal.
Al final, esta investigacion revela una apasionante historia de
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problemas y logros, conflictos y alianzas, a lo interno del Ca-
nal, entre Zonians y panamefios, entre dos culturas canaleras,
entre los gobiernos de Panamd y los EEUU vy, por dltimo,
entre distintos grupos humanos de la sociedad de Panama.
En su conjunto, estos testimonios relatan historias sobre la
transicién del Canal de Panamd que se desconocen hasta el
momento.

LA TRANSICION, DESDE ADENTRO, UNA PERSPECTIVA
INTERNA DEL CANAL

Para la conduccién de esta investigacién con un aborda-
je cultural, se adoptd, principalmente, la metodologia etno-
grafica que identifica a la Autoridad del Canal de Panama
(ACP) como un microcosmos y a su personal como una comu-
nidad. Se aplicaron las técnicas correspondientes, tales como
entrevistas personales, conversaciones y observacién parti-
cipante, sumadas a la lectura de publicaciones y documen-
tos administrativos de la transicién del Canal. La presente
investigacion sobre el pasado reciente de la transicién del
Canal de Panama tuvo una duracién de 12 meses comprendi-
dos entre 2003 y 2004. Refleja la informacién disponible y la
memoria colectiva, tal y como se dio ese afio.

El objeto de estudio se concentrd, cada vez mds, en la infor-
macién testimonial: personal, oral y directa de los individuos y
grupos que protagonizaron la experiencia de la transiciéon du-
rante 1995-2003. La razén por la cual estos testimonios obtuvie-
ron un trato central en este estudio fue su calidad y originali-
dad en la informacién que ofrecieron. En efecto, de manera cre-
ciente durante la investigacion, los testimonios fueron ganan-
do terreno como fuentes de primera mano confiables, a pesar
de su frecuente informalidad, por su informacién nueva, sensi-
tiva, franca y espontdnea. Contrariamente, las publicaciones y
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documentacién sobre el Canal de Panamé disponibles hasta
el momento presentan un predominante contenido juridico,
enfocadas en el andlisis de los tratados del Canal o bien de
corte administrativo de los informes anuales del Canal, gene-
ralmente impersonales y burocraticos.

Los criterios de seleccién de los informantes fueron los
siguientes: primero se entrevisté al equipo ejecutivo de la
Autoridad del Canal (de mandos altos y medios), todos pa-
namefios, que hubieran participado de la transicién en algu-
na de sus etapas (o en todas ellas) por ser los protagonistas
de esta experiencia durante el proceso anterior a la transfe-
rencia del Canal y, después de la transferencia, por conver-
tirse en lideres e idedlogos de la nueva cultura del Canal.
Posteriormente, fueron contactados directores ejecutivos
Zonians y norteamericanos de la Comisién del Canal de Pa-
namd que también participaron de la transicién. Por dltimo,
fueron incorporados otros funcionarios del Canal de menor
jerarquia, al azar, especialmente cuando surgian conversa-
ciones generadas espontdneamente por la presencia de la
autora en la Institucién. En total suman 25 las entrevistas,
realizadas en persona, de las cuales se escogieron sélo 12, las
mds destacadas y representativas del total.

LAS FUENTES

Se consultaron distintas fuentes durante este estudio, que
estudia la transicion del Canal durante los afios 1995-2003,
desde el punto de vista institucional interno.

Las fuentes documentales revisadas pertenecen principal-
mente a la correspondencia administrativa generada por el
Canal (PCC o “Comisiéon” y ACP o “Autoridad”): retine docu-
mentacién interna, interinstitucional y externa. También se in-
cluyen aqui copias de libros y documentacién administrativa

17
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de otras instituciones que analizan o discuten el Canal, du-
rante este periodo de la transicién.

Las fuentes bibliogrdficas consideradas aqui recogen
publicaciones, tanto del Canal como de autores externos y
otras instituciones, que se consideraron pertinentes.

Las fuentes testimoniales incluyen entrevistas persona-
les, realizadas y transcritas por la autora, durante la investi-
gacion etnografica en el Canal. Ellas representan el cuerpo
central del presente trabajo.

También se consultaron algunos sitios web, relacionados
al Canal de Panam4, la Zona del Canal y los Zonians.

Por ultimo, se hicieron varias consultas especificas a per-
sonalidades y funcionarios que, por la naturaleza de sus fun-
ciones, estdn o estuvieron vinculados al Canal y su proceso
de transicién.

Todas estas fuentes podrdn encontrarse debidamente
identificadas y clasificadas en la bibliografia que se adjunta
al final de esta sintesis.

LOS TESTIMONIOS

Los testimonios que dan sustento a esta historia expre-
san juicios de valor, interpretaciones y percepciones de los
entrevistados sobre los hechos y circunstancias de la transi-
ciéon. No obstante, sus puntos de vista, ideologias e intere-
ses, de ninguna manera invalidan la informacién histérica
que ofrecen, sino que la posicionan en un escenario politico
de la transicién y hacen explicitas las vinculaciones de los
individuos como sujetos actores de la historia y, simultdnea-
mente, como informantes y también coautores de este docu-
mento para la historiografia del Canal.

Respecto a la validez de los testimonios y los criterios de
verdad histérica de esta investigacion, se parte de la tesis de
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que ni el mds positivista de los historiadores, en su btsque-
da de objetividad, escapa de la dimensién subjetiva, puesto
que los estudios de historia basados en documentos escritos
(oficiales o0 no), inclusive en los casos en que se expresen con
un lenguaje “descriptivo” y neutral, también ellos definen,
seleccionan y relacionan los sucesos histdricos, segtin el punto
de vista del historiador y de las fuentes. El género testimo-
nial es apenas una fuente mas directa, tal vez, al exponer
abiertamente el origen e identidad de la fuente, su dimen-
sién personal, sociolégica y humana.

Esta investigacién documenta una “historia en vivo”, al
recuperar la memoria reciente de la transicién, por parte de
algunos de sus actores protagonistas, cuando todavia estd
“caliente” debido a la proximidad histérica de los aconteci-
mientos recordados. También porque, en frecuentes ocasio-
nes, los informantes prefirieron la proteccién a su identidad,
por temor a las consecuencias que pudieran ocasionar sus
declaraciones.

Los testimonios estudiados presentan una coherencia
considerable, si comparamos transversalmente los datos con-
tenidos en cada relato. Contrariamente, la valorizacién, pon-
deracién o interpretacion de los mismos datos, permiten iden-
tificar posiciones distintas: aqui surgen claramente los gru-
pos panamefios nacionalistas y los grupos Zonian, opuestos
reciprocamente, ademds de otros grupos intermedios entre
ambos extremos.

Durante la transcripciéon de las entrevistas, y con la
aprobacién de los informantes, a quienes se les ofrecié la opor-
tunidad de revisar la transcripcién de su testimonio oral, se
corrigio la tendencia de reemplazar el pasado indefinido por
el presente del indicativo en las anécdotas. Esta decisiéon por
mi parte obedece a la necesidad de introducir mayor preci-
sién temporal y cronoldgica a los relatos, ademas de evitar
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confusiones en los lectores, especialmente desde que el pasa-
do al que hacen referencia los testimonios es reciente y podria
confundirse, equivocada y facilmente, con el presente.

Finalmente, estas historias de la transicion (1995-2003)
valoran la experiencia cotidiana, intima y personal del Ca-
nal, incorpordndola al nivel de importancia de lo memora-
ble, convirtiendo la anécdota en ilustracién, evidencia con-
creta y apoyo especifico del relato y conduciendo al lector en
un recorrido que le permite asomarse, desde afuera, a la ex-
periencia interior de la transicién del Canal de Panamd, vi-
vida por sus actores y testigos.

CONCEPTOS Y PARADIGMAS:
UNA PIZCA DE POSMODERNISMO

Entre los conceptos mds importantes que dan forma y
orientacién tedrica a este estudio pueden identificarse los
siguientes: cultura (nacional, étnica y corporativa) y etnias;
pasado, historiografia, historiologia e historia.

Estos conceptos representan el trasfondo tedrico y para-
digmadtico de esta monografia, es decir, que identifican pre-
supuestos que orientan el andlisis de este estudio.

1. CULTURA: el concepto de cultura que utilizamos aqui
se inspira en el paradigma antropolégico posmoderno, defi-
nido por Clifford Geertz (1973), como un sistema simbdlico
de valores y significados compartidos por una comunidad,
durante un periodo de su historia. La cultura deviene cultu-
ra nacional, cuando construye una identidad nacional, cuyos
valores y significados son compartidos por la comunidad de
un Estado-nacién moderno. La cultura es étnica cuando la
construyen y comparten grupos humanos que han optado
por una identidad cultural diferenciada, frente a la alternati-
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va estratégica de su asimilacién a la cultura nacional. Las
culturas étnicas, no obstante su diferenciacién, prescrita por
la tradicién y voluntad colectiva del grupo étnico, estdn inte-
gradas a la cultura nacional. La cultura étnica es un subsiste-
ma simbdlico de valores que se relaciona politicamente con
la cultura nacional, en términos de desigualdad y subordi-
nacioén, pero en constante dindmica de negociacion, forcejeo
y competitividad. Por su parte, la cultura corporativa constru-
ye identidad, valores, misién y visién de una empresa. Ella
es parte de la cultura nacional y se nutre de ella. Inversamen-
te, la cultura nacional también interactiia y se nutre tanto de
las culturas corporativas como étnicas que ella contiene.

En el caso del Canal, la cultura nacional de Panama4 lo
reclama como icono y simbolo de su identidad nacional; las
etnias Zonian, afroantillanas, inhdostanas y chinas, princi-
palmente, se consideran actores protagénicos de su construc-
cién con derechos sobre el Canal. La Autoridad del Canal de
Panamd (ACP) construye una nueva cultura corporativa del
Canal, panamefia y empresarial, al mismo tiempo que
redefine a los nacionales panamefios, como sus accionistas.

2. ETNIAS: Son grupos humanos, con identidad cultu-
ral compartida, origen comun entre sus miembros y sentido
de pertenencia histérica que, simultdneamente, se diferen-
cian de otras etnias y del Estado nacional que es hegemoni-
co y las integra. Se suscriben a normas endogémicas, a tra-
vés de sistemas de prestigio internos, para evitar el mestiza-
je. La endogamia fortalece la identidad del grupo étnico (ra-
cial y cultural), frente a otras identidades étnicas y frente ala
identidad nacional con las cuales, no obstante, coexiste e
interactda. Las etnias son grupos sometidos al Estado nacio-
nal que las contiene, en las relaciones de poder.
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3. PASADO: Se concibe en este trabajo como los hechos
acaecidos “en si”. Experiencia factica, tal y como ocurri6, an-
tes de haber pasado por la interpretacién o el estudio y de ser
compartido como conciencia colectiva. Es materia prima, ig-
norada todavia por el imaginario colectivo, en el sentido de
que no se le ha atribuido significado, juicio ni valor alguno,
precisamente porque no ha sido identificada o “descubierta”
como experiencia memorable. Desde la perspectiva cultural,
el pasado resulta completamente inttil hasta que sea rescata-

do del olvido colectivo por la historiografia y la historia.

4. HISTORIOGRAFIA: Es el pasado “para si”, como re-
flexién, andlisis e interpretacién. Exige seleccién, ordenacién
légica, puesta en valor, juicios, configuracién cronolégica y
causal de los hechos, asi como también la composicién de es-
cenarios histéricos. Ella contiene lo que se escribe y lo que se
transmite oralmente sobre el pasado colectivo. Incluye histo-
rias (en su sentido popular de relatos sobre sucesos acaeci-
dos), anécdotas y testimonios como géneros historiogréficos.
También elabora narrativas mds elaboradas y sesudas, con re-
cuentos cronoldgicos y sistemdticos de datos biograficos, so-
cioeconémicos y culturales. De la historiograffa surgen géne-
ros histdricos: la crénica, el testimonio, la biografia, la mono-
grafia, la historia universal, etc.

La historiografia regularmente elabora narrativas diversas y
hasta contradictorias entre si, de sus objetos de estudio. Y existen
entre ellas relaciones dialécticas, complementarias, variaciones
y /o evoluciones. Es frecuente que las naciones-estados elijan una
version (o varias, selectivamente) de la historiografia, la cual lo-
grard imponerse de manera hegeménica sobre las demds versio-
nes historiogréficas. En virtud de su predominio, contard con
los recursos estatales, intelectuales, politicos y financieros, para
su difusién. En consecuencia, es la version (o versiones) mds
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difundida. Y, en consecuencia, se convierte en la historia con-
vencional, oficial, en la memoria colectiva, considerada como
verdadera, como los paradigmas, hasta ser derrocada por otra
version revolucionaria que la reemplaza.

La fuente testimonial resulta muy valiosa para rescatar
las versiones no oficiales de la historiografia, la llamada “otra
historia”, precisamente porque no estd escrita, es confiden-
cial y hasta secreta, subversiva y potencialmente revolucio-
naria. No precisa de recursos més alld de la memoria colecti-
va para sobrevivir. El testimonio suele ofrecer relatos anecd6-
ticos y personalizados del pasado, plagado de ideologias ex-
plicitas sobre su visién del mundo.

5. HISTORIOLOGIA: En este estudio se entiende este
térmi-no en su acepcién de teoria de la historia. Construye
epistemologia, metodologia y técnicas para estudiar hechos,
personas y sociedades pasadas a través, fundamentalmente
de documentos escritos. Define el objeto de estudio, de mane-
ra reflexiva, explicando su visién sobre los protagonistas de
la historia y la definicién del hecho histérico. No obstante,
cualquiera que sea la escuela y metodologia utilizadas en el
estudio de la historia, todas se orientan por la historiologia y
construyen historiografia. Por otra parte, a pesar de su inevi-
table dimensién paradigmadtica, y por tanto ideoldgica e inter-
pretativa de la historiografia y la historiologia, ambas ofre-
cen las mejores herramientas disponibles (conjuntamente con
la antropologia, la arqueologfa, 1a literatura y las artes pldsti-
cas) para recuperar y explicar nuestro pasado significativo
(aquél que recordamos porque le damos valor) y, por tanto,
considerado digno de recordacién.

6. HISTORIA: Para efectos de comprender mejor este tra-
bajo, debemos entender por historia la memoria colectiva de
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un pueblo, comunidad o nacién. Es decir, la narrativa hege-
monica del pasado que una nacién comparte, de manera sin-
tetizada y estereotipada. Es la memoria histérica del indivi-
duo promedio de una nacién. Esta memoria colectiva es, evi-
dentemente, resultado de la historiografia que se transmite
oralmente, por lectura y medios audiovisuales por la fami-
lia, las escuelas y los medios de comunicacién, principalmen-
te. Es popular, plagada de leyendas y simbolos de identidad
nacional.

Esta distincién analitica entre pasado, historiografia,
historiologia e historia tiene la intencién de desmitificar ese
culto en Panamd, tardiamente positivista, por la “objetividad
histérica”, una especie de nostalgia por la verdad absoluta e
indiscutible de hechos, casi siempre politicos. En contraposi-
cién, este estudio propone la adopcién del paradigma
posmoderno (también post funcionalista y post marxista), por
ser académicamente mds actualizado, autocritico y reflexivo.
Porque sefiala el cardcter selectivo, valorativo (moral) y po-
litico de la memoria historiogréfica.

Al desenmascarar la naturaleza fundamentalmente inter-
pretativa de la historiografia y de la historia, conjuntamente con
el fundamento paradigmatico de la historiologia, el post-moder-
nismo no estd avalando, de manera alguna, la mentira, la elimi-
nacion voluntaria de evidencias, ni la manipulacién intencional
de los datos disponibles en el quehacer historiografico, con el fin
de lograr una versién predeterminada, a toda costa.

Las técnicas etnogréficas, heuristicas e historiograficas
para la evaluacion y seleccion de las fuentes permiten iden-
tificar discrepancias, contradicciones, omisiones y exagera-
ciones donde las haya para descubrir mentiras e imposto-
res. En estos casos, las fuentes mentirosas pueden resultar
muy valiosas cuando se las descubre porque, llaman la aten-
cién sobre intereses, intrigas y temores que las motivan vy,
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contrariamente a sus fines, enriquecen el estudio y conoci-
miento de nuestro pasado.

TERMINOLOGIA CANALERA:
IDENTIDADES, CULTURAS Y RELACIONES DE PODER

Algunas expresiones, que surgen en los testimonios de
la transicién, requieren de una explicacién para el lector no
especializado en historia del Canal de Panamd. Sus conteni-
dos y significados son creaciones de los actores de la transi-
cién y por los entrevistados especificamente (que se convier-
ten, en virtud de sus testimonios, también en coautores de la
historiografia de la transicién), en el contexto etnogréfico del
presente estudio.

En vez de estudiar cada término aisladamente, deben
considerarse en relacién estructural y significativa con otros
en el mismo contexto, con los cuales forman unidades com-
plejas. Estas expresiones deben considerarse como particu-
las idiomdticas que generan significados precisamente en su
relacién con otros términos, con los que forman parejas,
binomios, dicotomias, trinomios, etc.

La terminologia caracteristica de los testimonios de la
transicién del Canal construye, actualiza y reinventa expre-
siones lingtifsticas como las siguientes:

1. ZONA DEL CANAL-SOCIEDAD DE PANAMA. Esta es
una dicotomia histdrica, que se relaciona reciprocamente en
términos de conflicto y tension. Interpreta el escenario socio-
politico y cultural del Canal de Panamd, donde la Zona del
Canal es el territorio adyacente al Canal, en que se impuso un
gobierno local propio, independiente del Estado de Panam4
y subordinado a los Estados Unidos de América. Tiene su
origen en el Acta del 28 de abril de 1904. Se construyeron
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instalaciones e infraestructuras en esta zona y las habit6 una
poblacién de origen predominantemente norteamericano y
jamaicano. En estas dreas territoriales, aledafias al Canal de
Panamd, se desarrollé un enclave colonial, un Estado de los
EEUU fuera de su territorio nacional y dentro del territorio
de la Reptblica de Panamd. Tenfa poderes militares, civiles
y judiciales. También obtuvo funciones legislativas y normati-
vas, concernientes al Canal, asi como funciones comerciales
internacionales. El Gobierno de la Zona del Canal fue finan-
ciado por el Canal de Panamd y sus concesiones colaterales.
A partir de 1951, pasé a llamarse Gobierno de la Zona del
Canal, como una agencia adjunta de la Compafiia del Canal
de Panama. (1915: George Goethals;1953: Narciso Garay). Por
otro lado, la sociedad de Panamd, desde la perspectiva del Ca-
nal, hace referencia a los panamefios, como un todo, entendi-
da como la comunidad del Estado nacional de Panama: una
sociedad latina, hispénica y tercermundista a la que el dere-
cho internacional reconocia como Estado soberano con dere-
cho y jurisdiccién sobre el Canal y su “zona” adyacente, habi-
tada por Zonians... En este complicado escenario de enclave
colonial, el binomio “Zona del Canal y sociedad de Pana-
md” estd insertado en una dindmica de poder caracterizada
por el enclave colonial y el conflicto explicito o latente, se-
gin el momento histérico en la existencia de la Zona del
Canal. El Tratado Torrijos-Carter, de 1977, estipula la elimi-
nacién efectiva de la Zona del Canal y su Gobernador el 1°
de octubre de 1979, cuando entra en vigencia oficialmente.

2. PANAMA CANAL COMPANY, PANAMA CANAL COMMI-
SSION Y AUTORIDAD DEL CANAL DE PANAMA. La administra-
cién del Canal de Panamd ha pasado por 5 identidades, o
personerias legales distintas, a través de su historia. Apenas
las 3 tltimas identidades administrativas del Canal son men-
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cionadas aqui en referencia a la historia de la transicién. Su
relacién es secuencial y, en determinadas circunstancias, como
en el proceso de transicién, pueden oponerse en una relacién
reciproca de conflicto. La Compafifa del Canal de Panam4d
(Panama Canal Company) es una entidad estadounidense cuya
vigencia venci6 el 1° de octubre de 1979, cuando entré en vi-
gencia el Tratado Torrijos-Carter. Efectiva a partir de 1951, te-
nia facultades legales para operar el Canal y negocios colate-
rales, como una agencia corporativa de los Estados Unidos de
América. Esta Compaiifa del Canal funcionaba de manera in-
tima y complementaria con la Zona del Canal, donde la se-
gunda estaba adjunta y era complementaria a la primera. El
Canal se nutria de la mano de obra Zonian y, reciprocamente,
el Gobierno de la Zona del Canal era financiado por el Canal.
El Gobernador de la Zona del Canal, estaba sujeto a la super-
visién del Secretario del Ejército de los Estados Unidos y era,
al mismo tiempo, ex oficio, Director y Presidente de la Com-
pafifa del Canal de Panamd. En propdsitos, organizacion y
operaciones, la combinacién de funciones de ambas agencias
conducian a la administracién del Canal de Panama como un
todo. La Compafifa del Canal tenfa que ser autosostenida y,
ademds, reembolsar al Tesoro de los EEUU por el costo neto
de la administraciéon del Gobierno de la Zona del Canal, en la
medida posible, por la inversién directa de los Estados Uni-
dos enla construccién del Canal e instalaciones de la Zona del
Canal (1952: ANNUAL REPORT. The Panama Canal Company;
1953: Narciso Garay). A partir de 1979, como consecuencia de
los Tratados Torrijos-Carter, se elimina esta identidad del Ca-
nal para ser reemplazada por la Comisién del Canal de Pana-
md (o Panama Canal Commission), una agencia federal de los
Estados Unidos de América cuya misién fue implementar la
transicion y transferencia del Canal a la Reptiblica de Panams,
en cumplimiento del Tratado Torrijos-Carter. La Comision del
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Canal de Panamé obedecia a la autoridad del Presidente de
los Estados Unidos de América, a través de la Secretaria de
Defensa y del Secretario del Ejército de ese pais. Esta entidad
erabinacional: supervisada y controlada por una Junta Directi-
va compuesta por cinco miembros norteamericanos y cuatro
miembros panamefios, todos aprobados por el Senado de los
EEUU. La misién de la Comisién era el cumplimiento del Tra-
tado Torrijos-Carter respecto a la transicion y final transferen-
cia del Canal de Panam4, el 31 de diciembre de 1999. En el
desempefio de sus funciones, la Comisién del Canal asumia
también plena responsabilidad en la operaciéon y mantenimien-
to del Canal, sus trabajos complementarios, instalaciones y
equipamientos, asi como garantizar el trdnsito ordenado de
los barcos por el Canal. Bajo la figura de Comisién del Canal
de Panamad también se estipulaba el cardcter auto sustentable
y auto financiado del Canal de Panam4, respecto de su opera-
cién y mantenimiento, asi como de los compromisos de anua-
lidades con la Reptblica de Panama. La Comisién del Canal
de Panamd desaparece en 1999, con la transferencia del Canal
a Panamad (1980: ANNUAL REPORT. Panama Canal Commi-
ssion). En su reemplazo, se hace efectiva la figura de la Autori-
dad del Canal de Panamd, como entidad auténoma del Estado
de Panama que administra el Canal en el presente. En ella, el
Canal viene adquiriendo estructura, organizacién, metasy es-
trategias de empresa panamefia rentable, competitiva, eficiente
y confiable. Se administra como una entidad mixta, al mismo
tiempo auténoma y estatal. La ACP fue creada en 1994, cuan-
do la primera legislatura del gobierno de Ernesto Pérez
Balladares ratificé el titulo constitucional sobre el Canal, que
ya habia sido propuesto y aprobado durante el Gobierno de
Guillermo Endara. En consecuencia, la ACP fue creada por
medio de una reforma constitucional, pero comenz6 a funcio-
nar a finales de 1997 y principios de 1998, cuando se nombra-
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ron sus directores, ya todos panamefios. Durante casi 3 afios,
antes del 31 de diciembre de 1999, la PCC y la ACP trabajaron
paralelamente, en cooperacién y con el mismo Administra-
dor. Asi se fue preparando el relevo de la instituciéon norte-
americana (PCC) a la institucién panamena (ACP). (1999: 20
ANOS, MEMORIA DE LA COMISION DEL CANAL DE PANAMA;
2004: Fernando Cardoze, comunicacién personal).

3. TRANSICION-TRANSFERENCIA. La transicion se conci-
be aqui como un proceso largo (de 20 afios de duracién) y
complejo (con muchos componentes inherentes) que inicia con
la implementacién, en 1979, de los Tratados Torrijos-Carter
tirmados en 1977. Este proceso exige legislar, facilitar y reali-
zar los cambios necesarios (de infraestructura, estructura, or-
ganizacidn, cultura y personal humano) para el traspaso efec-
tivo y exitoso del Canal, la Zona del Canal y las bases milita-
res ala Reptblica de Panama. La transferencia, por su parte, se
entiende como un simple acto ceremonial, protocolar y sim-
bélico que da cardcter oficial al traspaso de la administracién
del Canal ala Reptiblica de Panamd, el cual se realiz6, en cere-
monia oficial, el 31 de diciembre de 1999.

Enmarcadas ambas expresiones en el controversial esce-
nario politico de la transicién, a lo interno del Canal, obtene-
mos informacién antropolégica que aporta significados adi-
cionales a estas expresiones. Desde la perspectiva de “la re-
sistencia panamefia”, la transferencia equivalia, en la agenda
Zonian, ala entrega de llaves de un Canal chatarra. La transi-
cién, contrariamente, correspondia a la agenda panamefia na-
cionalista: un proceso complejo de reconversién del Canal
en una empresa panamefla, mixta (auténoma y estatal), mo-
derna y rentable. Desde el punto de vista de la resistencia
panamefia, los Zonians aspiraban a lograr la transferencia, co-
mo objetivo, en “cumplimiento” de los Tratados del Canal.
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Los panamefios, por su parte, interpretaron y forcejearon por
lograr la transicion como meta, en cumplimiento de los mis-
mos Tratados.

4. ZONIANS, GRINGOS, PANAMENOS Y CANALEROS. Este
es otro conjunto de términos que construyen identidades na-
cionales y étnicas interrelacionadas reciprocamente, en el con-
texto del Canal. Para los panamefios, el término Zonians (en
inglés) o zoneitas (en espariol) es gentilicio para los habitantes
de la Zona del Canal con identidad norteamericana. Para los
propios Zonians, no obstante, esta categoria requiere, adicio-
nalmente, que los individuos hayan nacido en la Zona del Ca-
nal o sean hijos o nietos de norteamericanos nacidos en la Zona.
Si combinan todos estos elementos, entonces se incrementa el
prestigio y raiz Zonian del individuo. Gringos es una categoria
de identidad nacional, racial y cultural en Panamd, que iden-
tifica a los norteamericanos blancos en general, incluyendo a
los Zonians. Panamerios es el gentilicio de los nacidos en Pana-
mad. En el contexto de la transicién es una categoria cultural y
politica de los nacionales de la Reptblica de Panam, politica-
mente competitiva en relacién al Canal, potencialmente alia-
da o rival y hasta enemiga (efectiva o potencial, segtin las cir-
cunstancias) de los Zonians. Los canaleros es el nombre que
identificaba a los empleados panamefios del Canal de Pana-
ma4, especialmente en el contexto de la transicién. Asilos distin-
guian otros grupos de panamefios comprometidos con el pro-
ceso de transicién, tales como: los ejecutivos de empresas, los
politicos y el publico general de la sociedad panamefia. En es-
te contexto, y a pesar de contarse entre este grupo con mu-
chos héroes anénimos de la transicién, buena parte de la socie-
dad panamefia interpretaba que los canaleros defendian su
continuidad y privilegios laborales (en los términos obteni-
dos en el Establishment del Canal), los cuales, muchas veces,
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entraban en conflicto por su desigualdad con el sistema de
salarios de la Reptblica de Panama.

5. ESTABLISHMENT-RESISTENCIA. Este binomio lingiifsti-
co estd relacionado en términos de oposicién reciproca, en el
contexto histérico y narrativo de la transicion. El Establishment
es una expresion que se refiere a la cultura (y grupos) Zonian
del Canal, cuya caracterizacién se perfila como norteamerica-
na, en su version surefia, conservadora, militarista y racista.
En ese mismo contexto, surge entonces el término opuesto al
Establishment: el de resistencia. La expresion resistencia signifi-
ca, en el contexto de la transicidn, a lo interno del Canal, a los
panamefios nacionalistas, en una modalidad militarista hasta
el 89 y otra civilista, a partir del 90. La expresion “resistencia
panamefa” evoca a la resistencia francesa durante la ocupa-
cién nazi, durante la Segunda Guerra Mundial, en una meté-
fora politica que redefine a la Zona del Canal, alos Zonians y a
la administracién estadounidense del Canal como una ocu-
pacién norteamericana del Estado nacional de Panamad. La 16gi-
ca de esta metdfora histérica sugiere que los panamefios nacio-
nalistas se redefinen y se reinventan, durante la transicién,
en términos de resistencia por estar comprometidos con la
recuperacion de la soberania de la Reptblica de Panama (en
la Zona, el Canal y las bases militares).

6. GOLD AND SILVER ROLL. As{ se llamaba a la planilla
laboral del Canal, desde sus origenes, porque pagaba en mone-
das distintas, de oro (moneda estadounidense) o plata (mone-
da panamefia, que valia la mitad de lamoneda estadouniden-
se), a sus empleados. Esta practica de salarios inici6 en 1904.
Los criterios para esta doble planilla eran fundamentalmen-
te la nacionalidad, la raza y la ocupacién. Los cargos mads
altos del Canal, de mano de obra calificada, eran ocupados
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preferencialmente por norteamericanos blancos cuya paga se
daba en moneda de oro estadounidense. Los mandos medios
eran compartidos por estadounidenses blancos, panamefios
(blancos y mestizos) y europeos (blancos), quienes eran paga-
dos en moneda de oro, sélo si eran estadounidenses y en pla-
ta si pertenecian a alguna otra nacionalidad (1985: Michael
Conniff; 1987: Vilma Newton). Las posiciones de los obreros
eran ocupadas mayoritariamente por antillanos (negros), chi-
nos e indostanies, quienes recibian los salarios mds bajos, en
moneda de plata. Esta doble planilla generé una percepcién
de la sociedad del Canal que trascendié los salarios porque
discriminaba a las personas en un sistema de segregacién, in-
tensamente racista (véase 2003: Omar Jaén Sudrez). Su orga-
nizacién laboral expresaba una visioén de la sociedad en blan-
cos y negros, en una simplificacién extrema de la cultura del
Canal, donde sdlo clasificaban como blancos los norteameri-
canos blancos. Para este sistema, el resto de la humanidad en
el Canal (viniera de la China, de Panamd, Europa mediterrda-
nea o la India) eran considerados como gente de color... y por
tanto les aplicaba una misma norma: paga en plata, uso dife-
renciado y separado de vivienda, transporte, entretenimiento
y otros privilegios. A pesar de que formalmente este sistema
fue abolido en 1948, més recientemente, en el contexto de la
transicion (1979 a 1999), se vuelve a hablar del “Gold and Silver
Roll”, como metéafora y analogia del viejo sistema de planillas,
cada vez que resurgieron politicas discriminatorias en el Ca-
nal que implicaron, igualmente, privilegios para los norteame-
ricanos en detrimento de los panamerios (2004: Betty Brannan;
2003: Alfonso Regis; 2004: Ricaurte Vésquez).

7. BREAK-EVEN SYSTEM. Sistema presupuestario de la Co-
misién del Canal de Panamd (PCC), vigente hasta 1999, su-
pervisado por el Senado de los EEUU, y caracterizado por
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su autonomia y autosuficiencia. Respondia a un modelo eco-
némico autdrquico y hermético porque estaba encerrado en
si mismo: debia autofinanciarse, sin costarle ni un centavo al
erario publico norteamericano. Por dltimo, este sistema pre-
supuestario obedecia a un modelo econémico afluente, pero
sin aspiraciones de rentabilidad ni ganancias. En el contexto
de la transicién, este modelo se interpretaba, ademds, como
la estrategia Zonian de impedir un incremento a la renta anual
pagada por el Canal al Estado de Panama.

IDIOMAS Y LENGUAJES DEL CANAL: STATUS Y CULTURA

1. El cambio del idioma oficial empleado en el Canal de
Panamd, del inglés al espafiol, representa un cambio simbé-
lico con implicaciones politicas y culturales estructurales, no
apenas idiomético: después de muchos afios de desempefio
como empleados de segunda categoria (por su nacionalidad
panamenia e idioma espafiol como primer idioma) los em-
pleados panamefios adquirieron status de ciudadanos de pri-
mera categoria en el Canal. Consecuentemente, obtuvieron
prestigio, respetabilidad y rango dentro del nuevo sistema
del Canal, en la modalidad panamefa de la ACP.

2. Apesar del exitoso proceso de la panamefiizacion del
Canal, mensurable en términos del incremento dramaético de
fuerza laboral panamefia en todos los niveles y secciones,
asi como en el reemplazo administrativo del idioma inglés
por el espafiol, pueden identificarse inmediatamente remi-
niscencias del viejo sistema estadounidense (o tradicién Zo-
nian) en el uso del bilingtiismo, Spanglish y continuidades idio-
madticas entre el personal del Canal. Esto se hace especialmen-
te evidente en el personal més antiguo del Canal, entre los
cuales pueden distinguirse dos grupos: los nostélgicos de la
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tradicion (o Establishment Zonian) y los nacionalistas
triunfalistas (o resistencia panameﬁa). En ambos casos, no
obstante sus diferencias ideoldgicas, el uso de siglas en in-
glés para referirse a los departamentos administrativos del
Canal, las posiciones en la organizacién, etc. intentan comuni-
car antigtiedad, raigambre y conocimientos sobre el Canal...
como si se tratara de un valor adquirido y agregado, en el
nuevo escenario del Canal panamefio.

3. Eluso regular entre los empleados del Canal de meta-
foras y analogfas entre el lenguaje naviero y el lenguaje admi-
nistrativo del Canal expresan conexién con el mundo mariti-
mo: los barcos, el mar, la navegacién y la tripulacién. Son fre-
cuentes frases en inglés y espafiol como: “Don't rock the boat”,
para comunicar una advertencia sobre peligro politico o admi-
nistrativo en caso de turbulencias ocasionadas por conflictos o
cambios drasticos; “Welcome aboard”, es una frase de bienveni-
da usual para recibir a nuevos empleados o contratistas en el
Canal; “Me tuvo en la proa” denuncia situaciones de supervi-
sién extrema, critica excesiva y acoso laboral; y “recoger la soga”
sugiere retractarse o arrepentirse de una iniciativa osada, en el
contexto de forcejeo de la transicion. Este lenguaje naviero re-
sulta comun entre el personal de la ACP, trasladado y adapta-
do al contexto administrativo y, desde luego, en tierra firme.

4. Otra caracteristica lingtifstica de facil observacién, en el
habla de los funcionarios del Canal, a cualquier nivel, es el reem-
plazo verbal del presente del indicativo por el pasado indefini-
do del indicativo. Durante las entrevistas, pude observar esta
tendencia general de los entrevistados de hablar en presente
cuando cuentan anécdotas y describen hechos pasados. Por una
parte, se trata de un recurso retérico o licencia literaria que afia-
de ambientacién y dramatismo al relato. Por otra, expresa ade-
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mads un estado de dnimo del narrador que, en su esfuerzo por
recordar, se transporta al pasado y lo revive.

REINVENCIONES Y REMINISCENCIAS

1. Sistemas de prestigio internos:

En los dltimos afios, han surgido entre los empleados de
la ACP nuevas rivalidades de grupos que compiten entre si,
en términos de prestigio: de un lado, los empleados mds an-
tiguos que trabajaron durante la creacién y funcionamiento
de la Comisién del Canal de Panamd (PCC) y, de otro lado,
los empleados nuevos, contratados mds recientemente en la
etapa final de la transicién por la PCCy, después, por la Auto-
ridad del Canal de Panamd (ACP). Los primeros argumen-
tan representar la memoria institucional del Canal, mientras
que los segundos se defienden identificindose con las fuer-
zas renovadoras y la modernizaciéon del Canal de Panama.

Los empleados antiguos expresan con frecuencia incon-
formidad y nostalgia cuando reclaman que “en los buenos
tiempos pasados” los empleados canaleros (panamefios, in-
clusive) gozaban de mayores privilegios y mejores condicio-
nes laborales que en el presente.

Si bien es cierto que los empleados antiguos, quienes so-
brevivieron la transicién y permanecen en la ACP hasta hoy,
gozan de prestigio interno por su antigiiedad y experiencia,
los empleados nuevos los resienten por considerarlos preten-
ciosos, rigidos, gringueros y anclados en el pasado. Se refie-
ren a ellos como “los nuevos Zonians”...

2. Espacios fisicos y jerarquia:

Elimaginario colectivo entre los empleados, sobre los espa-
cios fisicos del Canal, expresa interesantes segmentaciones es-
paciales de las instalaciones, cada una de ellas con sus respec-
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tivas connotaciones politicas de jerarquia interna de la via
acudtica como institucion.

Por ejemplo, los canaleros identifican al Edificio de la Ad-
ministracién (todavia conocido por su nombre en inglés:
Administration Building) como el edificio principal y centro de
poder en el Canal. Este edificio majestuoso es imaginado por
algunos como una especie de castillo e, inclusive, como la “Ca-
sa Blanca” del Canal. Dentro de €], los empleados hacen refe-
rencias, a la vez reverentes y jocosas, sobre el ala de la Admi-
nistracién Ejecutiva (y sus oficinas a lo largo del pasillo que
conduce a la oficina del Administrador), ocupada regularmen-
te por la gerencia ejecutiva, elite administrativa de la ACP.
Alli se encuentran, ademds, los salones que congregan reunio-
nes de la Junta Directiva y la alta gerencia del Canal, respecti-
vamente. Por tltimo, la oficina del Administrador del Canal
es vista por muchos con reverencia: es “el poder supremo”. Y,
a veces, se refieren a ella como la “oficina oval” o, simplemen-
te, “el poder”, utilizando el humor como mecanismo ambiva-
lente de reconocimiento y desmitificacion.

Este ordenamiento simbdlico del espacio fisico del Canal
y sus jerarquias internas sugiere significativas configuracio-
nes que piensan el Canal como un imperio econémico de Pa-
namd y, al mismo tiempo, reinventan y actualizan reminis-
cencias del sistema Zonian en el Canal de los panamefios.

TEMORES CANALEROS

Recordemos que esta investigacion fue realizada durante
el afio comprendido entre agosto de 2003 y agosto de 2004, pre-
viamente a dos importantes eventos para el Canal: (1) la reelec-
cién del Ing. Alemédn Zubieta como Administrador de la ACP,
acaecida en 2005y (2) el referendo nacional sobre la ampliacién
del Canal, en 2006. Ambos eventos generaban profunda incer-
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tidumbre y angustia entre los empleados del Canal.

En este contexto histérico y psicoldgico, los testimonios
que se estudiaron interactuaban con temores de parte de los
directores, jubilados y empleados del Canal, entre los cuales
se han podido identificar los siguientes:

1. Paraempezar, el temor de que, si no se escribia la ex-
periencia de la transicién sobre las pugnas internas de la
transferencia del Canal, se olvidaria, perdiéndose definiti-
vamente un componente muy valioso de esta historia y que,
en consecuencia, no pudieran valorarse en su justa dimen-
sién los logros obtenidos en el Canal.

2. DPor otra parte, también surgi6 el temor de que si se
“destapaban” estos dramdticos asuntos internos de la historia
de la transicién, pudieran revivir antiguos resentimientos y
surgir reacciones adicionales entre los supervivientes de la
transicion, atin vigentes politicamente. En otras palabras, que
la recuperacién de esta historia reciente reactivara una etapa
dificil ya superada, alborotando nuevamente una especie de
avispero de conflictos pasados, provocando consecuencias
negativas adicionales e innecesarias en el presente.

3. Ademads se me comunicé el temor, de un grupo conside-
rable de gringos y Zonians jubilados, con esposas panamefias
empleadas en el Canal, de que sus esposas perdieran la tranqui-
lidad en su ambiente laboral, por causa de su testimonio.

4. Asuvez, losempleados panamefios del Canal expre-
saron su temot, en el sentido de que sus testimonios ocasio-
naran resentimientos en otros empleados que, de darse un
cambio en la administracién, pudieran volcarse en su contra
ocasiondndoles problemas laborales en el futuro.
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5. Finalmente, en conjunto, casi todas las partes involu-
cradas en la administracién y operacion del Canal expresa-
ron temor de que el Canal se politice en el futuro, convirtién-
dose asi en un botin de los partidos politicos y de los gobier-
nos panamerios de turno.

HALLAZGOS DE LA TRANSICION

No cabe duda que los temores y motivaciones generados
por el proceso de transicién del Canal de Panamd inhibieron,
al mismo tiempo que condicionaron y moldearon, los testi-
monios obtenidos durante esta investigacién. No obstante,
puede observarse también que los testimonios cuentan, con
precisién y coherencia considerables, a pesar de su informali-
dad coloquial, historias impactantes de la transicién. Estos
testimonios revelan algunos secretos o hallazgos de la tran-
sicién, entendiendo como tales aquellas historias hasta aho-
ra desconocidas ptiblicamente o que no fueron reconocidas
formalmente auin, por la historia oficial. Entre los mds im-
portantes se destacan:

1. ElCanal es una estructura simple de operar, desde el
punto de vista de ingenieria y navegacion (T. Duty, Ch. Mo-
rriss y G. Van Horde). Los panamefios estdbamos listos hace
muchos afios para operarlo (C.E. Gonzdlez de la Lastray A.M.
Troitifio).

2. Nos entregaron un Canal viejo y, en muchos aspec-
tos, obsoleto. (A. Alemdn, J.L. Quijano, C.E. Gonzélez de la
Lastra, R. Emerick).

3. Elsistema laboral Zonian en el Canal, conocido como
sistema de mérito, era mds un mito que una realidad (R. Sa-
bonge y EJ. Miguez).

4. El Canal no era rentable bajo la administracién esta-
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dounidense (A. Alemén, FJ. Miguez, R. Sabonge, R. Vdsquez).

5. La administracién americana del Canal era tradicio-
nal, conservadora y militar (E]. Miguez, T. Duty y R. Emerick).

6. Latransicionlogré ser imperceptible hacia fuera pero,
alo interno de la institucién, desencadené conflictos y force-
jeos feroces, entre panamefios y Zonians (A. Alemdn, R. Sa-
bonge, J.L. Quijano, A.A. Arias, A.M. Troitifio, A. Regis).

7. Las protestas estudiantiles del 9 de enero de 1964 fue-
ron muchisimo mds importantes de lo que pensamos comun-
mente los panamefios, para la transicion y transferencia del
Canal de Panamd (F. Cardoze, R. Vasquez, T. Duty, C.E. Gon-
zdlez de la Lastra).

8. Existia un complot Zonian de la transicién: el plan de
la “entrega dellaves” (J.L. Quijano, R. Sabonge, C.E. Gonzéilez
de la Lastra, R. Vdsquez y A. Alemdn).

9. El Cuerpo de Ingenieros del Ejército de los EEUU y
el Departamento de Estado de los Estados Unidos de Amé-
rica fueron, efectivamente, brazos ejecutores vitales para la
transicién del Canal (A. Alemdn, F. Cardoze y R. Vasquez.).

10. La lentitud del Estado de Panama en la Comisién de
la Transicién del Canal en su primera fase fue costosa y un
mal precedente para la transicién (T. Duty).

11. El Estado nacional de Panamd multiplicé dramatica-
mente la planilla del Ferrocarril de Panam4 revertido, dando
un mensaje negativo para la transicién del Canal (R. Emerick).

12. La dictadura del General Noriega fue un elemento
negativo y perturbador para el proceso de transicién del Ca-
nal (A.A. Arias, R. Emerick; Ch. Morris).

13. El Estudio de Alternativas del Canal (CAS) fue inutil
debido a graves deficiencias de informacién (J.L. Quijano y
A. Arias). Necesita ser revisado y corregido (G. Van Horde).

14. La doble planilla de oro y plata se reactivé durante la
transicion (J. Dfaz, L. Alvarado, A. Regis), con el fin de garan-
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tizar un minimo de continuidad institucional en el Canal,
durante la transicién (R. Emerick, y T. Duty).

15. La transicién desat6 una guerra étnica a lo interno de
la administracion del Canal (R. Sabonge, R. Vasquez y E.J. Mi-
guez).

16. El Tratado del Canal conocido como “Tres en Uno”
durante la administracién Robles allané el camino hacia la
conclusién exitosa del Tratado Torrijos-Carter (F. Cardoze).

17. La transiciéon del Canal generé panico entre todos:
en los usuarios del Canal, los Zonians y en los propios pana-
mefios (F. Cardoze, T. Duty, Ch. Morris).

18. La transicién y transferencia del Canal a la Reptbli-
ca de Panamd representa un logro histérico de enormes di-
mensiones: y no sélo para Panamd, sino también para los
EEUU (A. Alemdn, F. Cardoze, ]. Diaz, R. Wainio y T. Duty).

RECONFIGURACION NARRATIVA

Como se ha visto antes, el historiador no es apenas un
cuenta historias ni un coleccionista de datos. Una vez acopia-
do el material, el historiador deberd evaluar sus fuentes y
clasificarlas. También se le exige andlisis, contextualizacién
y explicaciones fundamentadas en referencias histéricas ge-
nerales, conceptos y marcos tedricos que le permitan inter-
pretar los datos. Como si fuera poco, el historiador tendrd
que ordenar la informacién, estructurarlalégica y cronolégi-
camente, para darles sentido y significado.

Debido a la calidad narrativa de los testimonios estudia-
dos aqui, y de la importancia de su contenido, decidi conser-
var su integridad narrativa, como cuerpo central de este libro
y No apenas como anexos, citaciones fragmentadas o referen-
cias en un texto. Por otra parte, con el fin de darles unidad
que, al mismo tiempo tolerara divergencias y variaciones so-
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bre el mismo tema, hubo que configurar una narrativa super-
puesta que ofreciera estructura légica al conjunto. En conse-
cuencia, el orden analitico y secuencial de los testimonios orga-
niza el material en dos cuerpos: el primero, una introduccién
de sintesis y visién de conjunto de la investigacién (que se co-
rresponde con las reflexiones de arriba de la “introduccién”
de este libro) y, el segundo, una seleccién de 12 testimonios,
elegidos por su originalidad en el contexto de la historiografia
preexistente del Canal, combinada con su representatividad
en el contexto de la historia canalera como memoria colectiva
interna, en el imaginario corporativo del Canal.

Cada uno de los testimonios expresa un relato que confi-
gura e interpreta la transicion, desde el punto de vista y parti-
cipacién personal del entrevistado. En conjunto, los testimo-
nios representan varias historias, con anécdotas y reflexiones,
sobre un mismo tema: la transicién del Canal de Panama.

El tema central de cada testimonio, respecto al conjunto
de testimonios obtenidos, permiti6 la siguiente clasificaciéon
en cinco capitulos:

I Real Politik

Este capitulo agrupa tres testimonios (R. Sabonge, J.L.
Quijano y A. Arias) que cuentan la historia de la transicién
desde una perspectiva politica interna, caracterizada por el
forcejeo y las luchas intestinas en el Canal. Sus testimonios
se concentran fundamentalmente en el proceso de la transi-
cién mds que en sus resultados. En consecuencia, recuentan
apasionantes y valiosas historias de intrigas, sabotaje y resis-
tencia entre grupos visceralmente opuestos entre si. De unlado,
el Establishment Zonian que amenazé con abortar la transicién
y transferencia del Canal y, del lado opuesto, los grupos de
panamerios de la resistencia nacionalista (y sus aliados), quie-
nes las defendieron a ultranza, hasta lograr su realizacién.
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II. Transformaciones culturales

Los testimonios que forman este capitulo hablan princi-
palmente de culturas corporativas del Canal (en la PCC y la
ACE, principalmente) y de su recurso humano, con respecto a
las diferentes fases de la transicién. En primer lugar, se expli-
ca la transicién como un proceso de profundos choques y cam-
bios en la cultura corporativa y modelos gerenciales del Ca-
nal (FJ. Miguez). Seguidamente, otro relato explica la transi-
cién como un proceso de cambios y continuidades desde la
perspectiva de las culturas nacionales de los Estados Unidos
y Panamd (R. Emerick). Finalmente, un tercer testimonio en
este capitulo explica cémo la transicién deshace el orden nor-
teamericano establecido en el Canal, desatando una dindmica
hostil entre los actores sociales tradicionales del Canal y gru-
pos nuevos en el proceso y escenarios de la transicién, desde
una perspectiva étnica ( R. Vdsquez).

III. Amenazas de la tradicion

Este capitulo retine dos testimonios que, entre otras con-
sideraciones importantes en su interpretacién de la transi-
cién del Canal, hacen una advertencia sobre el peligro inmi-
nente de la politizacién del Canal de Panama por parte de
los partidos politicos panamefios. Y este peligro lo conciben
como inevitable, por inherente al cardcter cultural y tradi-
cién histérica de Panamd (Ch. Morris y G. Van Horde).

IV. Misién cumplida

El aporte de los dos capitulos que dan cuerpo narrativo
a este capitulo estd en su ponderacién y valorizacién afirma-
tiva de la transicion. El primero, enfoca los resultados fina-
les de la transicién del Canal, por encima del proceso mismo
o del contexto en el que se dieron. Su valoracién es positiva,
casi idealizada, donde se visualiza la transicion del Canal de
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Panamd como un logro también para los Estados Unidos y
no s6lo para Panamd (R. Wainio). Una segunda versién consi-
dera la transicién como un proceso complicado y dificilisi-
mo pero, al mismo tiempo, un modelo sujeto a la extrapola-
cién y, por tanto, aplicable a otros sectores e instituciones
publicas de Panamad. Coincide con el primero, en su evalua-
cién final y de conjunto de la transicién como una experien-
cia histérica gigantesca y exitosa para Panamd y EEUU (F.
Cardoze).

V. Lecciones y desafios

Ambos testimonios en este capitulo ofrecen recuentos nu-
tridos de anécdotas sobre las experiencias mds importantes y
también traumadticas de la transicion, en las cuales sus narra-
dores participaron de manera protagénica. Ademds, constru-
yen agendas sobre el futuro del Canal de Panama. El primer
testimonio, visualiza la experiencia retrospectiva de la transi-
cién como una revolucién politica y cultural del Canal; segui-
damente, propone como proyecto de futuro lo que denomina
una segunda revolucion: la integraciéon econémica efectiva del
Canal a la sociedad de Panama (C.E. Gonzéilez de la Lastra).
En el segundo testimonio, la visién de futuro para el Canal de
Panamd se proyecta hacia el mundo exterior globalizado, asu-
miendo una presencia internacional de grandes dimensiones
y liderazgo en el sector de transporte maritimo internacional.
El proyecto de modernizacién para el Canal es pensado aqui
en una interrelacién dindmica entre Panama como pais y su
Canal, por una parte, y entre Panam4, su Canal y el mundo
internacional, por otra. Esta visién de futuro del Canal, a su
vez, reinventa a Panamd con perfiles de personalidad
asertiva, accién pro activa y liderazgo internacional, como
nunca antes haya logrado este pais participar en su historia.
(A. Aleman Zubieta).
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Los titulos y subtitulos de los testimonios que siguen son
creacién de la autora, con la intencién de subrayar y clasifi-
car los temas, facilitar la lectura y destacar la estructura na-
rrativa inherente a los testimonios.

Las entrevistas que no aparecen como testimonios trans-
critos en este libro, son reconocidas como fuentes testimo-
niales al final de este estudio. Ellas ofrecieron pardmetros
para el control de la veracidad histérica y contexto sociol6-
gico de la informacién acopiada.
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LA HISTORIA DE LA TRANSICION
TIENE UN TRASFONDO DE LUCHAS INTERNAS
QUE AUN SE DESCONOCE...

Rodolfo Sabonge
Director de Planificacion
Corporativa y Mercadeo de ACP

24 de octubre de 2003
Escenario Politico

" La historia de la transferencia y transicién del Canal de

Panamd, durante el periodo comprendido entre 1977 y
2003, tiene un trasfondo de luchas internas que atin se descono-
ce, entre el “‘Establishment’ del Canal y la ‘resistencia’ paname-
fia, formada por grupos complejos y opuestos entre si:

a. Zonians tradicionales que no querian la transferencia;

b. estadounidenses demdcratas y liberales que sila apo-
yaban;

c. el contingente de empleados panamefios del Canal
cuya misién era la implementacion de la transferen-
cia;

d. los gobiernos de Estados Unidos (los republicanos se
sumaban al Establishment Zonian mientras que los de-
mocratas favorecian la transicién) y,
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e. los gobiernos de la Reptiblica de Panamé que defen-
dian la transferencia.

El comienzo de la transicién inicia en 1977, cuando se es-
tablece la Comisién del Canal de Panam4, con la firma de los
Tratados Torrijos-Carter. En 1979 se dieron las primeras accio-
nes conducentes a la implementacién de este Tratado. Des-
de entonces se elimina la Zona del Canal y, en consecuen-
cia, la comunidad Zonian se enquistd, concentrada, en la Co-
misién del Canal de Panamd (PCC). A partir de ese mismo
momento el Establishment! se organiz6 para poner obstacu-
los a la transferencia y dio inicio a un proceso de guerras in-
testinas entre los del Establishment y la resistencia de paname-
fios empleados en el Canal.

La sociedad zoneita, como puede observarse en los In-
formes Anuales (0 ANNUAL REPORTS) de 1912 6 1913, define
alos Zonians como guardianes del Canal. La relacién entre la
zona, los Zonians y el Canal se ve muy claramente cuando se
analizan los nombres de los empleados de la Compafifa del
Canal y, posteriormente, de la Comisién del Canal de Pana-
mad. Entonces se puede descubrir que habia familias enteras
Zonians, y sus amigos, controlando el manejo del Canal. Eso
del sistema de mérito asociado con el sistema gringo de ad-
ministrar el Canal es un mito... La manera de establecer esta
red se realizaba, principalmente, a través del Balboa High
School y St. Marys. Alli iban casi todos los Zonians y algunos
panamenios gringueros. Salian de alli con un espiritu de per-
tenencia, casi étnico, y se recomendaban unos a los otros para

1 Asillamaban los panamefios, a lo interno, al orden tradicional Zonian estableci-
do en el Canal. También, mds especificamente, a los miembros de la Junta Direc-
tiva del Canal y de la Comisién del Canal de Panamd, de origen principalmente
Zonian y estadounidense, quienes adversaban y socavaban la transferencia del
Canal a la Reptiblica de Panama.
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ocupar los puestos del Canal. Este sentimiento de cohesién
Zonian implicaba, por otro lado, un odio intenso contra los
panamerios. Sobre la zona como una sociedad en si, recomien-
do lalectura de John Majors en Panama Canal, Price Posession.

CRONOLOGIA

“La transicion se va dando a lo largo de 20 afios, por etapas.
Yo las defino de la siguiente manera:

1977-1979

1979-1989

1987-1989

1989-1995

1991

Firma del Tratado Torrijos-Carter. Inicia la trans-
ferencia del Canal.

Transferencia, conducida por un contingente pa-
namefio homogéneo y PRD.

Crisis politica del régimen de Noriega en Panama.
Invasién norteamericana “Just Cause”. Hostilida-
des acrecentadas del “Establishment” contra el pro-
ceso de transferencia.

Administraciéon de Gilberto Guardia: pero quien
manda realmente es el Sub-administrador, Ray-
mond Laverty (lider del “Establishment”).

La Junta Directiva es nombrada por el Presidente
panamefio Guillermo Endara y resulta politica-
mente heterogénea (y hasta incoherente como
equipo directivo).

Se emite la “Declaracién de Principios” que im-
pulsa una estrategia para agilizar la transicion.

49



1993

1994-1999

1996-1997
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Se presentan los informes de Arthur Andersen,
sobre gobernabilidad y medidas de navios, los
cuales representan la expresiéon mds formal de las
estrategias del Establishment del Canal, para obs-
taculizar a la transicion.

Designacion a la Junta Directiva del Canal por el
Presidente Pérez Balladares de un contingente
mds homogéneo: Canciller, Ricardo Alberto Arias
y Ministro del Canal, Jorge Ritter.

Se nombra la Comisién de la Transicién como fi-
gura institucional que legitima y da sustento a la
transicion.

Estudios de la USACE [United States Army Commi-
ssion of Engineers] y la BREC [Blue Ribbon Enginee-
ring Committee], para auditar la planta del Canal.

Se prepara el “Calendario de la Transicién” como
agenda eficaz de accién que reglamenta y orienta
las tareas de los empleados de la Comisién hacia
esa meta “comun”.

Designacion de Alberto Aleman como Adminis-
trador de la Comisién. Sale el Sub-administrador
Ray Laverty.

Celebracion de acuerdos conocidos como “Corona-
do 1”7y “Coronado 2”. Aprobacién del Titulo Cons-
titucional y Ley Organica de la Autoridad del Canal
de Panamd (ACP) en la Asamblea Legislativa.
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Creaciéon de la Comision Maritima (COMAR).
Una estrategia maritima nacional y la Ley de la
Autoridad Maritima Portuaria”.

PUGNAS INTESTINAS

“La transicién del Canal de Panam4d, de una agencia de
la administracién federal norteamericana a una institucién
auténoma del Estado panamerio, se parece a una guerra en-
tre los protagonistas de la transicién. En estas pugnas alo in-
terno de la Comisién del Canal de Panaméa pueden distin-
guirse dos grupos opuestos entre si: quienes adversaban la
transferencia del Canal a Panamd, o Establishment, (represen-
tado principalmente por Zonians y estadounidenses conser-
vadores, racistas y ‘patriotas’) y quienes se les oponian, defen-
diendo a ultranza la transferencia (representada principal-
mente por la resistencia panamefia nacionalista, con el apoyo
de algunos lideres estadounidenses).

Durante la crisis del régimen de Noriega en 1987, el pro-
ceso de transicién recibié un duro golpe. Los del Establish-
ment se fortalecieron politicamente, en el marco de un inmi-
nente enfrentamiento entre los gobiernos de Estados Unidos
y Panamd. A lo interno de la Comisién del Canal de Pana-
ma, especialmente después de la invasién de 1989, se dio
una politica de intimidacién con el personal panamefio del
Canal y de obstaculizacién de las tareas y acciones orienta-
das a facilitar el proceso de transicién.

En 1990 se emprendié la recta final hacia la transicién con el
periodo de Gilberto Guardia como Administrador del Canal.
Este es el perfodo mas controversial de la transicién. A pesar de
que el Administrador era panamefio, el Subadministrador
norteamericano, Raymond Laverty, era quien llevaba el man-
do del Canal y, al mismo tiempo, socavaba la transferencia,
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representando al mds alto lider del Establishment Zonian en
la Comisién del Canal. Por su parte, el gobierno de Panama
nombroé su Junta Directiva del Canal, una verdadera mesco-
lanza de ideologfas y partidos politicos.

En 1991, el Presidente de Panam4, Guillermo Endara, apro-
b6 una Declaracién de Principios que puso literalmente a co-
rrer a un proceso preparatorio de la transferencia del Canal,
atrasado por la crisis politica de Noriega. Esta Declaracion in-
tento reorganizar el Canal. Se contraté a Arthur Andersen, con-
sultor privado aliado del Establishment canalero, para realizar
estudios sobre la gobernabilidad del Canal. Consecuentemen-
te, hace recomendaciones de ordenamiento del Canal que so-
cavaban el proceso de transferencia y transicion... Por ejem-
plo, mediante las recomendaciones de Andersen se creaban
mecanismos que succionaban recursos del Canal.

En diciembre de 1994, Ernesto Pérez Balladares me pidi6
que hiciera una presentacién sobre el informe Andersen a
un grupo de panamefios quienes, mds tarde, formaron parte
de la Junta Directiva del Canal de Panam4. Ese afo subi6
Bill Clinton a la Presidencia de los Estados Unidos, circuns-
tancia muy favorable para la viabilidad de la transicién y
consecuente fortalecimiento de la resistencia panamefia del
Canal. Contrariamente, las Presidencias de Ronald Reagan
y George Bush (padre) en los Estados Unidos representaron
periodos borrascosos para la transicién, porque sus desig-
nados aupaban la causa de los Zonians del Establishment cana-
lero. En 1994, Joe Reeder fue designado por Clinton en la po-
sicién recién creada de Chairman [Presidente] de la Junta Di-
rectiva del Canal, quien se convirtié en un aliado importanti-
simo a favor de la transicién al resquebrajar el Establishment
enquistado en la conduccién y administracién del Canal.

El afio de 1994 fue importante también, porque la combi-
nacién de Pérez Balladares en Panama y Bill Clinton en los
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Estados Unidos permitié que Alberto Aleman Zubieta en-
trara en la posiciéon de Administrador del Canal y provocé
la salida de Ray Laverty. Se defini6 el concepto y misién inme-
diata de la Comisién del Canal en términos de “one team, one
mission’, 0 sea, un equipo, una misién y, por primera vez en
la historia del Canal, se escribié en documentos oficiales que
la misién de la Comisidn era la transicién ordenada y armo-
niosa para la transferencia del Canal a la Reptiblica de Pana-
ma.

Por su parte, el Establishment canalero de la Comisién ar-
giifa que el Canal no podia utilizar sus fondos para la transfe-
rencia, porque la transferencia no estaba contemplada en sus
reglamentos ni en su misién. Asi las cosas, tenfamos la situa-
cién en la que, hasta 1994, la Junta Directiva de la Comisién
del Canal, dominada por el Establishment, saboteaba ella mis-
ma la transferencia estipulada por los Tratados Torrijos-
Carter.

Este enorme obstaculo fue superado con la férmula intro-
ducida en 1994 de la misién de la PCC en pro de la transferen-
cia. Inclusive, en 1995 se crea la nueva Divisién para la Transi-
cién, que dirigi yo mismo. A pesar de estos avances, como
las cosas resultaban dificiles y aguerridas en el proceso de la
transicion, la nueva Divisién para la Transicién se instal6 sin
presupuesto, en una oficina distante y aislada de las instala-
ciones centrales de la Administracién del Canal. No obstan-
te, esta circunstancia, en principio desventajosa, me permi-
tié actuar mds libremente, desde la resistencia panamefia, a
favor de la transicién, pasando informacién sensitiva al Presi-
dente de la Reptblica de Panamd y a lideres de la sociedad
panameria, sin quedar en evidencia ante mis jefes y colegas
del Establishment en el Canal”.
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EL CORTE DEL CORDON UMBILICAL
CON EL GOBIERNO DE LOS ESTADOS UNIDOS

“Cuando hice mi presentacidn, en varias sesiones, al gru-
po de panamefios escogidos por el Presidente Pérez Balladares,
identifiqué entre los peligros mds notorios de la transferencia
del Canal a la Reptiblica de Panamd la amenaza de un corte
de nexos institucionales del Canal con el Gobierno de los Es-
tados Unidos, contemplados en la Comisién del Canal como
Agencia Federal de los EEUU, que dejaria en un limbo juridi-
co, politico e institucional al Canal después de la transferen-
cia, porque no se habian tomado hasta entonces acciones orien-
tadas a crear nuevos vinculos, su reemplazo o eliminacién
cuando pasaran al Estado panamefio”.

AUDITORIA PATRIMONIAL DEL CANAL:
VICTORIA PARA LA TRANSICION

“Panamd tenia la necesidad estratégica de hacer una audi-
torfa del Canal para la realizacién de la transferencia. Esto
produjo consternacién y disgusto en el Establishment canalero:
‘¢Quiénes se han creido los panamefos para husmear en el
patrimonio del Canal y cuestionar el desempefio de las admi-
nistraciones de quienes somos los duefios legitimos y origi-
narios del Canal?” —comentaban indignados los Zonians y
militares del Canal.

Por nuestra parte, a contracorriente, Jorge Quijano y yo
trabajamos en el primer borrador de los términos de referen-
cia parala realizacién del dudito del Canal. A su vez, Joe Reeder
jugé un papel determinante en este proceso: impulsé la ini-
ciativa de que este dudito fuera realizado por un cuerpo de
ingenieros independiente, de indiscutible idoneidad y que fue-
ra neutral: que no representara ni a la resistencia panamefa
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en el Canal, ni al Establishment Zonian: el USACE [United States
Army Corps of Engineers]. Por su parte, el Gobierno de Pana-
maé creé un comité panamefio para verificar el audito de la
planta canalera, que fue identificado como BREC [Blue Ribbon
Engineering Committee] y cuyo lider fue el ingeniero Alberto
Alemadn Zubieta.

Cuando la primera misién de ingenieros del BREC lleg6
a la Comision del Canal se form¢ el primer zaperoco®: fue
algo asi como si hubiera llegado la Santa Inquisicién a inves-
tigar si habia brujas en el Canal.

En esta etapa (1996-97) es importante reconocer el papel
que jug6 Jorge Quijano, Jefe de las Esclusas, porque fue el
primer valiente de la resistencia que abri6 la informacién so-
bre la situacién real de las instalaciones del Canal, asumien-
do un riesgo grandisimo de perder su puesto. Los estudios
destaparon una verdadera Caja de Pandora, con casos de co-
rrupcién gravisimos de la Comisién, los cuales permitieron
sacar a Laverty del Canal. El estado fisico y funcional del
equipo de locomotoras, remolcadoras, planta eléctrica, etc.,
era realmente deplorable.

Sobre esta evaluacion del Canal se escribieron tomos en-
teros. En este momento critico, entré Alberto Alemdan Zubieta
como ingeniero lider de la misién del BREC. Esta experien-
cia le permitié conocer, de primera mano, la situacién politi-
ca, institucional, técnica, la infraestructura y el recurso huma-
no del Canal. Sin duda que su desempefio como dirigente
del BREC preparé a Alberto Alemdn para lo que le deparaba
el futuro: la Administracién del Canal”.

2 Panamefiismo que significa lfo, complicacién, conflicto.
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EL CALENDARIO DE LA TRANSICION:
UNA INYECCION DE “BILIRRUBINA” PARA EL CANAL

“Durante esta etapa de la transicién, y como consecuencia
de la auditoria realizada por el BREC, nacid el transition miles-
tone plan o calendario de la transicién en 1997, una especie de
cronograma de las acciones que debian realizarse para garanti-
zar la transferencia en el tiempo estipulado. Se trataba de un
documento con un montén de tareas. Este plan exigia acelerar
inversiones considerables en el Canal, por el orden de US$ 1,000
millones, aproximadamente. Pero se topaba con el obstdculo
juridico de que el Canal, por ley, no podia pasar deuda al Esta-
do de Panama4. Y, también, con la necesidad de trascender el
ano 2000, o sea, la transferencia del Canal.

El requerimiento de financiar estas inversiones en la plan-
ta del Canal, con las limitaciones legales mencionadas, ge-
ner6 la necesidad de alzar los peajes, durante 1997-98. De
otra manera, ;como podria el Canal obtener los ingresos que
viabilizaran el plan de la transicién? Al final, esta solucién
fue como darle una inyeccién de bilirrubina a la planta del
Canal para que fuera operacional por los préximos afios.

En su ejecucion, el plan presentd los siguientes resulta-
dos: fue concebido de manera integrada, aunque su ejecuciéon
se realiz6 de forma descentralizada, donde cada unidad hacfa
un trabajo especifico, de manera auténoma (pero coordina-
da), en relacién con otras unidades. Cada accién o proyecto
del Plan pasaba por la previa autorizacién de Laverty, lo que
equivalia a darle control al Establishment para redefinir y has-
ta desviar las ejecuciones del plan, antes de que llegaran a la
Junta Directiva. Este escenario de la politica interna de la Co-
mision del Canal produjo una etapa de hostilidades y pugnas
muy intensas entre los grupos del Establishment y los de la
resistencia nacionalista en el Canal de Panama4.”
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PANAMENIZACION DEL CANAL
Y REEMPLAZO DEL PERSONAL EJECUTIVO DE LA COMISION

“Muy pronto, durante su experiencia como ingeniero li-
der de BREC, Alberto Aleman se percat6 de la necesidad admi-
nistrativa de reemplazar el personal del Canal en los puestos
claves, dominados por el Establishment, para viabilizar la trans-
ferencia y transicién del Canal a la Reptblica de Panama4. Y le
tocd, poco después, como Administrador de la Comisién del
Canal, la tarea de reemplazo de directores y gerentes de la Co-
misi6én del Canal de Panamd, a quienes ya habia tenido oportu-
nidad de conocer personalmente durante el dudito del Canal
y quienes, muchos de ellos, le habian negado informacién y
tratado como enemigo, por el hecho de representar a la comi-
sién panamefia de ingenieros en el Canal.

La experiencia del BREC fue una excelente escuela para
el actual Administrador de la ACP, en la tarea de identificar
los problemas internos de la transicion y conocer de primera
mano a las personas que desempefiaban cargos clave en la
administraciéon del Canal (como, por ejemplo, eran los car-
gos de direccién de Marina, Finanzas, Planificacién, Direc-
cién Ejecutiva, etc.).”

ULTIMO INNING DE LA TRANSICION: LA RECTA FINAL

“Cuando se inici6 en su cargo el Administrador Aleman,
en agosto de 1996, el tiempo era ya muy corto para finalizar el
montén de tareas pendientes del plan de la transicion. Urgfa
el trabajo acelerado de un equipo cohesivo con una sola mi-
sién: lograr la transicién y transferencia del Canal en los tér-
minos y las fechas estipuladas por el Tratado Torrijos-Carter.

Desde una perspectiva empresarial ‘desde adentro’, la
ultima fase de la transicion requeria de una reingenieria de
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la estructura de la Comisién porque las tareas, objetivos y
modelo de gestion del Canal cambiarfan radicalmente. Pero,
ademds, también se necesitaban cambios importantes en el
recurso humano, a nivel gerencial. Se necesitaba un contin-
gente panamefio comprometido con la causa de la transi-
cién, de excelencia profesional, dispuesto a fajarse en esta
contienda interna, como si fuera una especie de avanzada
en territorio enemigo... Y la agenda de trabajo o calendario
de la transicién, ademds, debia asumir un volumen, organi-
zacién y ritmo de trabajo de verdadero choque.

Esto ocurria, paralelamente con las acciones de sabotaje a
la transicién por parte del Establishment en el Canal. Asi, por
ejemplo, las modificaciones a la Ley 96-70 y los estudios de
Arthur Andersen sobre el Canal, predefinian lo que Panama
iba a recibir del Canal, en términos de una verdadera camisa
de fuerza contra la viabilidad y éxito de la transferencia.

Como si este escenario no estuviera ya lo suficientemente
complicado desde 1979 hasta 1990, con la peligrosa crisis del
régimen de Noriega en 1987 y la consiguiente invasion norte-
americana a Panam4 de 1989 (que, entre otras cosas, amenazo
con echar por tierra la transicién), la transferencia de la via
necesitaba, por afiadidura, de un marco juridico que protegie-
ra, sustentara y definiera la nueva identidad institucional del

Z 7

Canal, como empresa de la Reptiblica de Panama.

EL TITULO CONSTITUCIONAL: CONQUISTA
DE LA TRANSICION, TRIUNFO DE LA RESISTENCIA

“Mi experiencia ejecutiva previa, en el Ferrocarril de Pa-
namd, donde se dio una transferencia no planificada y el re-
sultado de un hibrido sin estrategias de integracién nacional,
me alert6 sobre la urgencia de elaborar un plan para el Canal
de Panamd y sus instalaciones, que anticipara situaciones,
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vinculos institucionales, etc. y le ofreciera seguridad y regla-
mentacién. De otra forma, yo temia que el Canal se convir-
tiera en una pifata.

Durante el gobierno del Presidente Guillermo Endara,
se realizaron reuniones entre los distintos sectores politicos
de la Republica, identificados como Coronado 1y 2, por ha-
berse realizado en Coronado, los cuales permitieron reflexio-
nar, llegar a acuerdos y hacer las recomendaciones pertinen-
tes sobre la nueva identidad, mando y jurisdiccién del Canal
de Panam4, una vez transferido al Estado de Panama4. De es-
tas reuniones surgieron las recomendaciones y texto basico,
presentados al Ejecutivo y luego aprobados por dos Asam-
bleas Legislativas consecutivas para el Titulo Constitucional
del Canal de Panamad. Estos logros representaron una verda-
dera conquista de la transiciéon y un triunfo para la resisten-
cia nacionalista.”

LA LEY ORGANICA: VICTORIAS Y FRACASOS

“En 1991 el Presidente Endara cre6 la Comisién Presi-
dencial para la Transicién del Canal dirigida por Joaquin José
(J.J.) Vallarino. Este grupo contraté a consultores externos,
como L. Berger, para realizar un estudio que, eventualmen-
te, condujo a una guia para la Ley Orgénica y el Titulo Cons-
titucional de la Autoridad Maritima Nacional. Es importan-
te sefialar que estos consultores externos también encontra-
ron mucha oposicién por parte del Establishment de la Comi-
sién del Canal, en el desempefio de su trabajo.

Entre los borradores previos de la Ley Orgénica estd el
documento que elaboré Humberto Ricord: tenfa un concepto
tradicional, restrictivo, que amarraba a la ACP [Autoridad del
Canal de Panamad] al Estado de PanamaA. Si se estudia com-
parativamente, articulo por articulo, puede observarse que
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la Ley que prevaleci6 concibe a la ACP de manera mds am-
plia, auténoma y descentralizada.

Ahora bien, no todo dio buenos resultados. En mi opinién,
el Canal debi6 de haber asumido el liderazgo de la estrategia
maritima nacional. Y la Ley Orgédnica tuvo que haber desarrolla-
do esta estrategia maritima del Canal, pero esto ‘se planché”, a
pesar de haberse creado COMAR (o Comisién Maritima). Car-
los Ernesto Gonzélez de la Lastra y yo participamos, en calidad
de asesores encargados de redactar la Ley de la Autoridad Mari-
tima. En mi opinién, laley de la Autoridad Maritima que se creé
posteriormente ha sido un adefesio.”

LA TRAMPA DEL SISTEMA UNIVERSAL DE MEDIDAS
DEL CANAL DE PANAMA (PCUMS)

“Este sistema de medidas de buques para el Canal de
Panamd, implementado en 1994 (si bien fue elaborado pre-
viamente en 1982), era la matraca del Establishment y uno de
sus principales instrumentos contra la transicion. Este estu-
dio de A. Andersen (el aliado mds leal y feroz del Establish-
ment Zonian en el Canal) fue concebido para impedir que
Panamd cambiara la medicién de buques y, asi, boicotear an-
ticipadamente cualquier iniciativa futura respecto a la rees-
tructuracién de peajes. Buscaba amarrar el sistema de medi-
ciones del Canal a un sistema internacional con el fin de que
Panama perdiera el control sobre los peajes.

Esta estrategia por parte del Establishment resultaba una
verdadera amenaza para el futuro del Canal, como agencia
de la Reptiblica de Panam4d, porque el Canal de Panam4d, du-
rante las administraciones estadounidenses, no era una em-

3 Expresién figurativa, utilizada con frecuencia en Panamd, para significar: se ig-
nord, se elimind, no fue tomado en cuenta.
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presa rentable. Antes de la transicién, el Canal subsidiaba la
administracién de la Zona del Canal, el comercio norteameri-
cano y sus compafiias navieras.”

VISIONES INCOMPATIBLES DEL CANAL DE PANAMA

“La Comision Presidencial de la Transicién, entre otros
objetivos, debia definir la identidad panameria del Canal, su
figura institucional y juridica, o Titulo Constitucional. Y, la
verdad, es que este grupo consider¢ varias alternativas posi-
bles. Aunque sus consideraciones no eran del dominio ptbli-
co, pude constatar (al recuperar, en su computadora, la me-
moria borrada de los archivos de Berger, el asesor contrata-
do por la Comisién Presidencial) que la posicién de ] .J. Vallari-
no era la de privatizar el Canal de Panama. Otras alternati-
vas que se discutieron entonces, en torno al Canal, eran las
de una entidad gubernamental o mixta. Durante la fase admi-
nistrativa de la Comisién del Canal (1979-1989), la organiza-
cién estuvo orientada por la visién del Canal como una em-
presa gubernamental estadounidense de utilidad publica.
Finalmente, el proceso de transicién logré redisefiar el mode-
lo de gestién, en el que triunfé la visién de una empresa mixta
del Canal como entidad auténoma del Estado de Panamad y
un negocio eficiente y rentable.

Por su cuenta, Arthur Andersen imaginaba el futuro del
Canal como una entidad privada, norteamericana, orienta-
da al comercio y sin control alguno por parte del Departamen-
to de Defensa.”

DESPEDIDA A RAY LAVERTY: EL INICIO DE UN NUEVO CANAL

“Cuando se celebraron los actos para la despedida a Ray-
mond Laverty, ademds de los discursos protocolares, se le
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hizo una broma: los empleados panamerios del Canal le re-
galaron un juguetito del McDonald’s.

El significado simbdlico de este regalo hizo referencia a
la oposicién vehemente de Laverty, durante su administra-
cidn, al establecimiento de un McDonald’s en la antigua esta-
cién del ferrocarril transistmico, ubicada frente al imponen-
te edificio de la Administracién del Canal. Raymond Laverty
defendia el argumento de que un McDonald s en esas insta-
laciones ‘invadia el ambiente de perfecto orden y disciplina,
creado y conducido institucionalmente por el Canal de Pana-
ma’ (resumiendo asi los valores centrales de la cultura tradi-
cional del Establishment canalero).”

NOSTALGIA DE LOS ZONIANS POR EL PARAISO PERDIDO

“La versién Zonian de la transicién incluye, entre otras,
la versién de que la China comunista ha ocupado el control
del Canal, en reemplazo de los Estados Unidos. También in-
vent6 todo tipo de versiones apocalipticas en relacién con la
supuesta incapacidad administrativa y carencia de autori-
dad moral de los panamefios para asumir el control del Ca-
nal. En este sentido, grupos de Zonians se han dado a la tarea
de reproducir y distribuir libros antiguos sobre la supuesta
compra del Canal de Panamd por los Estados Unidos, asi
como libros traducidos de la leyenda negra sobre la separa-
cién de Panamd de Colombia, que cuenta sobre sobornos y
negocios entre los protagonistas histdricos del origen de la
Reptblica de Panama.

Casi todos los Zonians, después de 1999, se fueron a los Es-
tados Unidos. Algunos regresaron a Panama porque no se en-
contraron a gusto alld... No hay que olvidar que no existe en
Estados Unidos una “zona del canal’, con todos los privilegios
que ‘la Zona’ les ofrecia a sus residentes en Panama. Los que se
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quedaron en Panamd, se retnen en clubes y sociedades. In-
clusive, han creado sus sitios web, entre las cuales puedo men-
cionar al www.czbrats.com y www.canalzonesociety.org, donde
ellos exponen, reproducen y difunden sus criticas y puntos
de vista.”

CONCLUSION:
HUBO DE TODO MENOS UNA TRANSICION ARMONICA....

“Este ha sido, en resumen, el ejercicio politico, conflictivo
y arduo, de resistencia que se dio a lo interno del Canal, du-
rante la transicion. Los demds actos fueron més bien oficiales,
entre los gobiernos de Estados Unidos y Panama y, en su con-
junto, fueron ejercicios diplomaticos, actos protocolares. Fue
aqui, a lo interno de la Comisién del Canal, y a partir de la fir-
ma de los Tratados Torrijos-Carter, donde se libraron las bata-
llas mds intensas, peligrosas y decisivas, entre el Establishment
Zonian y la resistencia panamefia, que hicieron posible la trans-
ferencia del Canal a la Reptiblica de Panama.”
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INTRIGAS EN EL CANAL
DURANTE LA TRANSICION

Jorge Luis Quijano
Director del Departamento
de Operaciones Maritimas de la ACP

9 de febrero de 2004

UNA CUESTION DE COMPROMISO

”Me involucré activamente en el proceso de transiciéon
del Canal en los afios 90, porque Emmanuel Gonzélez

Revilla me llamé a través de Carlos Ernesto Gonzélez de la

Lastra. Ellos querian que les transmitiera mis preocupacio-

nes sobre la situacién en el Canal. Pero yo vengo trabajando

en el Canal desde antes de los Tratados.”

ANTECEDENTES

“Es importante que yo explique que mi evaluacién del
Canal, durante los afios posteriores a 1990, estd vinculada
con mi experiencia de trabajo en el Canal previa. Mira, yo
entré al Canal desde 1975. Cuando me contrataron, se esta-
ban terminando las negociaciones de los Tratados Torrijos-
Carter y las cosas estaban muy agitadas aqui.
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En 1978 caf en la Divisién de Esclusas: aqui todos los
gringos que se desempefiaban en puestos que ellos llama-
ban ‘security positions’ [posiciones de seguridad] se dieron
cuenta de que la transicién era inminente y decidieron co-
menzar a capacitar panamefios. Estos americanos fueron mas
desprendidos y flexibles hacia los panamefios que en otras
divisiones del Canal. Debo mencionar en este grupo a Larry
Barca, Victor Higgins y a John McArthur, quienes fueron muy
desprendidos conmigo y me ensefiaron los temas y formas
de administrar. Me llevaban al campo para ensefiarme cémo
operaba el Canal: fueron mis mentores. Por mi parte, me
mantuve muy activo en la parte gerencial, lo que me permi-
tié capacitarme para el futuro de entonces, que es el presen-
te ahora. Tuve la fortuna de que, rdpidamente, entraron en
efecto las primeras vacantes para panamefios...

Por supuesto que no todo fue bueno: del otro lado del
escenario canalero estaban los verdaderos ‘red necks’, esos
gringos que no pudieron digerir la idea de la panamefizacién
del Canal. Estos ‘red necks” se jubilaron y, contrariamente a
sus deseos, contribuyeron con su jubilacién a que quedaran
vacantes sus cargos para mas panamefios...”

PARTICIPACION CRECIENTE Y FORMAL
DE LOS PANAMENOS

“Durante los afios 80, con el liderazgo de Fernando Man-
fredo frente a la administracién del Canal, el proceso de parti-

4 La expresion “red neck” es despectiva y se refiere, normalmente, a los blancos
incultos de las dreas rurales del Sur de los Estados Unidos, quienes se caracteri-
zan por un racismo muy marcado hacia los negros. En el contexto de la transi-
ci6n del Canal de Panam4, algunos panamefios se refieren a los americanos naci-
dos en la Zona del Canal (también llamados zoneitas o Zonians) como red necks,
por analogia. En el contexto del Canal, los Zonians recalcitrantes son percibidos
como igualmente racistas contra los negros y, por extension, contra los paname-
fios en general.
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cipacién formal de panamefios en la operacién y adminis-
tracién del Canal fue abriéndose paso. En la Divisién de Es-
clusas (que es uno de los ejes operativos mds importantes
del Canal) se avanzé en materia de mantenimiento que, has-
ta entonces, habia sido muy superficial: en las locomotoras,
en sus vias y en las compuertas del Canal. Carlos Alvarado
ayudo6, de manera significativa, a que se diera mantenimien-
to a estas instalaciones.

Pero nosotros (Carlos Alvarado y yo, asi como casi todos
los técnicos panamerios del Canal) sentfamos que los ameri-
canos no querfan invertir en un Canal que se iba a transferir a
la Reptiblica de Panamd. Y que era bajo la presién e insisten-
cia de los panamefios en el Canal que se realizaban trabajos
para la rehabilitacién de las locomotoras y de sus rieles,
especificamente.

En los afios 90 aumenté la cantidad y el tamafio de los
barcos que cruzaron el Canal. En consecuencia, habia que
hacer algo mds sustancial para adecuar el Canal a las nuevas
necesidades.”

LA TRANSICION ERA RECHAZADA EN LA COMISION
DEL CANAL

“Al mismo tiempo, en 1992, el gobierno nacional de Pa-
namad cre6 la Comisién Presidencial para Asuntos del Canal,
dirigida por J.J. Vallarino. Y yo me aventé de frente a traba-
jar como asesor para la investigacion de las realidades del
Canal. Entre este grupo de asesores se encontraban también
Lina Boza (del departamento de relaciones laborales del Ca-
nal), Juan Héctor Diaz, Carlos Ernesto Gonzélez de la Lastra
y Rogelio Delgado. El Ing. Rogelio Delgado lideré el grupo
técnico de Panamd. Eramos como seis de nosotros, los cana-
leros, quienes participamos en esta Comision, porque nadie
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mads a lo interno del Canal queria exponer el cuello... Y tenfa-
mos que trabajar en nuestro tiempo libre porque el Canal
(todavia gringo) no consideraba que la transicién era una
funcién propia de la administracién del Canal.

J.J. Vallarino presidia la Comision Presidencial y partici-
paba también como miembro de enlace en la Junta Directiva
del Canal. Los técnicos panamefios del Canal que participaba-
mos activamente en la transicién, en calidad de consultores
de la Comisioén Presidencial, encontramos en esta Comisién
un buen vehiculo, el tnico, para llevar los temas mds sensi-
bles del Canal a su Junta Directiva.

En esa etapa, los canaleros estuvimos junto a la Comi-
sién Presidencial e invitamos a sus miembros a visitar la plan-
ta del Canal para mostrarles, en calidad de expertos, y en
nuestro propio tiempo (porque la PCC lo descontaba de nues-
tras vacaciones), el decadente estado fisico del Canal. Y, como
estas visitas no eran consideradas oficiales, tenfamos que te-
ner mucho cuidado con lo que decfamos...”

AMENAZAS VELADAS DEL ESTABLISHMENT ZONIAN

“En mi condicién de jefe de Divisién de las Esclusas, in-
tenté obtener informacién ttil para la Comision Presiden-
cial para Asuntos del Canal. Y, un dia, el Capitan Hull me
llamé (él no era un Zonian, en sentido estricto, y ademds era
casado con panamefia, lo que explica, en parte, que me diera
relativa libertad de movimiento, hasta donde los Zonians per-
mitian...). Me dijo, entonces, que habia sabido que yo habia
participado en las reuniones con los panamefios de la Comi-
sién Presidencial para la transicién. Que él no me iba a decir
lo que yo tenia que hacer, pero que estaba yo caminando en
arenas movedizas... y que me ponia en alerta. A mi casi se
me salieron las ldgrimas. Y le respondi: “yo estoy haciendo lo
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posible por garantizar la continuidad del Canal en manos
panamefias’... E1 no me volvié a presionar, pero yo supe des-
pués que a él si lo presionaron los Zonians del Canal.

Mi interés en la efectiva transicién del Canal era naciona-
lista y canalera. Aunque eljalén de orejas de parte del Capitdan
Hull me dolié en su momento, también fortalecié mi convic-
cién de seguir adelante con mi apoyo a la transicién...

Por su parte, al Ing. Gilberto Guardia lo tenfan como en-
capsulado, apartado de todas estas conversaciones que los
Zonians tenian con los panamefios en el Canal.

En consecuencia, no comuniqué esta conversacién al Ing.
Guardia, continué mis contactos y colaboré en el proceso del
Capitulo Constitucional del Canal de Panam4 con ideas de
como redactarlo y la linea de operacién del Canal que era mi
expertise [mi especialidad].

Con el paso del tiempo me di cuenta que habia sido una
amenaza lanzada al aire, para ver si yo ‘recogia la soga’, mas
que una amenaza real de botarme... pero en ese momento no
podia saberlo.”

LA RESISTENCIA CANALERA SE ORGANIZO
INFORMALMENTE

“En 1995, una nueva Junta Directiva ‘subié a bordo’ de
la Comisién del Canal de Panamé (PCC). El Presidente Pérez-
Balladares nombr6 a directivos claves para la transicién como
lo fueron Moisés (Moi) Mizrachi, Emmanuel Gonzélez Revi-
lla, Jorge Ritter y Fernando Cardoze.

Esta Junta Directiva permitié que Rodolfo Sabonge y yo
adquiriéramos mads fuerza internamente en el Canal. Enton-
ces comenzamos a reunirnos en la cafeteria «El Jade», una
vez por semana, unas ocho personas entre los cuales estdba-
mos: Tito Wong, Lina Boza, Rodolfo Sabonge y yo. En esas
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reuniones informales discutiamos y evaludbamos c6-mo iba
la transicién. Y sabiamos que necesitdbamos un reem-plazo
de liderazgo en el Canal, para que la PCC asumiera los cam-
bios de mentalidad y de accién que garantizaran la transfe-
rencia del Canal. Porque a todos en ese grupo nos que-daba
muy claro que, de no darse cambios entre los gerentes del
Canal, los gringos nos entregarian las llaves de un Canal des-
tartalado y viejo.”

UN CANAL HECHO LENA: LOS RIELES SE DESMORONABAN
COMO GALLETAS...

“Jack Goodwin era el encargado del sistema de computo
de la Comisién del Canal de Panamd (PCC) y este sistema
estaba realmente estancado en el tiempo... Todavia, a princi-
pios de los afios 90 jse manejaba con tarjetas perforadas!
Cuando lleg6 Rogelio Delgado a hacerle la visita de inspec-
cién, por parte de la Comision Presidencial, yo ya le habia
pasado informacién e, inclusive, le habia enlistado las pre-
guntas que debia hacer.

En ese momento, yo era intérprete y asesor de la Comisién
Presidencial. Y fui muy puntual en los temas que esta Comi-
sion debia indagar: el sistema de compras, el inventario, tecno-
logia informatica, sistema de iluminacién y sefializacién en el
Canal, etc. Pero los gringos del Canal veian con luces cortas el
tema de la modernizacién y actualizacién del Canal, y lo ha-
cian a propésito, por causa de la transicién. Su intencién era
evidente: nos iban a dar la llave de un Canal hecho lena...

A partir del 1995, los panamefios de la Junta Directiva del
Canal y de la Comisién Presidencial, identificaron la urgencia
de modernizar la planta del Canal de Panamd. Por ejemplo,
en las esclusas, mi drea de responsabilidad, tenfamos proble-
mas graves en los rieles y los remolcadores. Se necesitaba una
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inversion millonaria de mantenimiento porque eran muy
viejos. jNo habian sido reemplazados nunca, desde la cons-
trucciéon del Canal!

Como era costumbre en PCC llevar a los nuevos miem-
bros de la Junta Directiva a realizar tours por el Canal, yo
aproveché esta tradicién para mostrarles bien las cosas: si
bien que las compuertas y las vélvulas estaban aceptables...
las condiciones de los rieles y del concreto, en el ttinel cen-
tral, estaban en pésimo estado. Cuando salieron de alli, esta-
ban realmente alarmados por las condiciones deplorables de
la planta del Canal.

Esto abri6 el camino para que, més tarde, los panamefios
solicitaran en la Junta Directiva una auditoria de manteni-
miento del Canal.

En 1996, cuando inicié la auditoria de mantenimiento, le
ofrecimos giras por el Canal a Alberto Alemdn, como lider
del grupo de ingenieros panamefios del BREC. Me acuerdo
que en Gattin se cay6 en una alcantarilla. Poco después, me
cit6 en el Room 10 del Administration Building [salén 10, del
edificio principal de la administraciéon del Canal], cuando
yo le hice un informe detallado, ilustrando con fotografias
las dreas criticas de las esclusas. Recuerdo que nuestro didlo-
go fue informal y confianzudo, entre amigos. Yo le dije since-
ramente: ‘esta es la cagada que tenemos, Alberto.” Y él me res-
pondié: “j{No puedo creer esto!” —en tono enojado, la verdad
es que se puso furioso conmigo. Inclusive me recriminé—:
‘¢Y qué has hecho ti?” Yo me senti muy incémodo, porque era
precisamente yo quien le estaba mostrando el secreto mejor
guardado hasta entonces por la Comisién del Canal de Pana-
ma4, la magnitud del estado decrépito en que se encontraba el
Canal para la transicion, y ahora esta misma informacién que
yo revelaba se volteaba contra mi. Yo le respondyi: ‘esto es lo
que es y no puedes emberracarte conmigo porque entonces
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yo no podia hacer nada més...” Entonces le expliqué que yo
habia hecho lo que me habian permitido los jefes gringos,
que era muy poco.

En 1997 empezamos de lleno con la rehabilitacién de los
rieles y, en 1998, iniciamos acciones definitivas y arduas, iden-
tificamos las dreas criticas de las esclusas, reemplazamos los
rieles, con la luz verde de la nueva administracion.

Todavia recuerdo con horror la pesadilla de los rieles para
las mulas (esas locomotoras que asisten a los barcos) los cua-
les se desmoronaban como galletas cuando las grias las le-
vantaban para darles mantenimiento...”

ALARMA EN LA NUEVA DIRECTIVA: LA TRANSICION
NO ARRANCABA

“Frente a la angustiante realidad de nuestros informes,
Carlos Ernesto Gonzélez de la Lastra y Emmanuel Gonzélez
Revilla se alarmaron. A través de ellos conoci también a Moi
Mizrachi. Y me presentaron ante los demds miembros de la
Junta Directiva del Canal. Esto me permitié plantearles di-
recta y descarnadamente los problemas que habia en el Ca-
nal para la transicién.

Entre las conclusiones més importantes que pude trans-
mitirles, ademads del deterioro fisico del Canal, estuvo el con-
cepto gringo de ‘entregar las llaves’de un Canal viejo, que no
iba a funcionar, a pesar del Titulo Constitucional. Y esto era
asi porque tbamos a recibir un Canal vacio de reglamentacién
interna y sin contenido juridico, dado que la PCC se habia
conducido, hasta entonces, bajo un reglamento federal de los
Estados Unidos. Esta reglamentacion gringa no era compati-
ble con las leyes ni el Estado de Panama y, por tanto, no podia
ser heredada simplemente por una administracién paname-
fia, después de la transferencia. Corria entonces el afio de 1995
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y la transicién no arrancaba realmente. jPanamd no habia pre-
parado ni siquiera su reglamento interno del Canal!

Enseguida, Emmanuel Gonzélez Revilla me pregunté:
‘¢Con quién podremos reunirnos en el Canal?” Y yo le res-
pondyi: ‘con Rodolfo Sabonge y conmigo’. Yo mantenia con-
tacto diario con el Ing. Sabonge durante este proceso y les
dimos informacién importante en relacién con las necesida-
des del equipo de ingenieria del Canal, en su sistema de cém-
puto, en su jurisprudencia, etc. etc.”

GESTACION DEL AUDITO DE MANTENIMIENTO
EN EL CANAL

“En 1995 yo acababa de regresar de un curso de “practicas
de mantenimiento’, producto de una beca en Suecia, para el
cual tuve que solicitar la anuencia y aprobacién del Canciller
de Panama. En ese entonces, nuestro Canciller era Gabriel Lewis
Galindo con quien, por causa de mi beca, tuve oportunidad de
tratar y hasta de reunirme varias veces, en su casa.

Cuando regresé de mi curso, habia aprendido un mon-
ton sobre auditoria y técnicas de mantenimiento. Con esa
idea volvi con el Sr. Emmanuel [Gonzdlez Revilla] y, en com-
pafifa de Rodolfo [Sabonge] le dije: ‘la tinica manera para
que logremos que los gringos hagan las cosas bien es que
nos hagan una auditoria de mantenimiento en el Canal’. Y le
expliqué que se trataba de una especie de avaltio de una casa.
Y le recalqué ‘los panamefios tenemos que saber qué es lo
que vamos a recibir...”

Logré que la PCC me diera el tiempo, con la excusa de mi
beca, para dedicarme a trabajar en la propuesta del dudito de
mantenimiento del Canal. Les hice un borrador para una solici-
tud formal, de parte de Gabriel Lewis Galindo, al Director del
Grupo en Suecia (con la excusa de los becados panamefios en
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ese pais, para esa especialidad) con la finalidad de vincular-
los con esta auditoria.

Los miembros panamefios de la Junta Directiva del Ca-
nal, en la persona de Emmanuel Gonzélez Revilla, mostra-
ron este borrador de solicitud al resto de los miembros nortea-
mericanos de la Directiva del Canal, para informarles sobre
sus intenciones, de una manera informal. A mi me pidieron
que hiciera una presentacién en el Board Room [la sala de la
Directiva].

La reaccién de la Junta Directiva americana fue negati-
va. Y esto significé mi tltima confrontacién con los gringos
(y no s6lo la mia, puesto que mi mujer también trabajaba y
trabaja en el Canal).”

EL AUDITO AVANZO CONTRA LA CORRIENTE...

“Posteriormente a esta reunién, los americanos de la Junta
Directiva del Canal se comprometieron a que el audito se
realizara, pero bajo la condicién de que lo hicieran los inge-
nieros estadounidenses, no Zonians, para mitigar el efecto
que podria tener esta auditoria. Por su parte, los panamefios
en esa Junta Directiva aceptaron que el Cuerpo de Ingenie-
ros del Ejército de los Estados Unidos realizara el audito de
mantenimiento del Canal, siempre y cuando aceptaran una
contraparte de ingenieros panamefios que evaluaran, super-
visaran y corroboraran dicho dudito, el cual deberia presen-
tar su diagndstico y recomendaciones sobre el Canal a la Junta
Directiva. Fue asi que naci6 el BREC (Blue Ribbon Engineers
Commission). Enseguida se nos comunicé en el Canal que Al-
berto Alemén dirigiria el BREC y que lo acompafiarian Rober-
to Roy y el Ing. Ng. En total eran unos cuatro o cinco inge-
nieros panamefios los que formaban el BREC. Y fue enton-
ces cuando nacio6 el vinculo de Alberto con el Canal, aparte
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de su experiencia anterior como contratista del Canal. En la
auditorfa final, en 1997, el Presidente Pérez Balladares pro-
puso a los miembros de la Junta Directiva del Canal la figura
de Alberto Alemén para reemplazar a Gilberto Guardia.

Durante el proceso de este dudito, se hizo obvio rdpida-
mente el problema de la figura de Laverty, quien se oponia a
toda iniciativa que pudiera facilitar, eventualmente, una bue-
na administraciéon panamefia del Canal. Se descubrié que
Laverty saboteaba la transicién...”

EL CAS: UN FRACASO DE LA TRANSICION

“También hubo fracasos en la transicién y el CAS es un
ejemplo. Desde 1989 se realizaba el Estudio Tripartito de las
Alternativas del Canal, cuyas siglas eran CAS, por su titulo
en inglés, Canal Alternatives Studies. Era tripartito porque se
realizaba conjuntamente por consultores japoneses, estado-
unidenses y panamefios.

Por la parte panamefia, mi primo Billy Quijano quedé
como contratista principal. Miguel Angel Clare quedé en-
cargado de hacer una parte del trabajo y se quejaba conmigo
de que no tenia suficiente informacién para trabajar... Para
ayudarlos, yo venfa con Miguel Angel a las 8:00 p.m. a mi
despacho, en el Canal, para llevarme libros viejos y ofrecer-
les esa informacion.

Como resultado, los informes del CAS, entre 1991 y 1993,
presentaron serias deficiencias: debido a la falta de informa-
cidn, los costos estimados para las alternativas del Canal fue-
ron demasiado altos y llevaron a la conclusién equivocada
de que la expansién y modernizacién del Canal eran invia-
bles.

Los consultores del CAS no conseguian informacién in-
terna, de manera oficial, porque la orden de los Zonians del
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Canal era de ‘no dar informacién a los panamefios ni colabo-
rar con la transicién’. La trama era local y el responsable era
Laverty. Para obstaculizar la informacién, Ray Laverty com-
plicé los pasos burocraticos para la solicitud de informacién
sobre el Canal. El laberintico recorrido de cualquier solici-
tud para obtener informacién sobre el Canal debia cumplir
los siguientes pasos: presentarse ante la Cancilleria de Pana-
m4d, de allf ala Embajada de los Estados Unidos, de la Emba-
jada de Estados Unidos al Departamento de Estado de los
Estados Unidos y del Departamento de Estado al Canal...
Esto era practicamente irrealizable. Y yo s6lo podia darles la
informacién que tenfa a mi alcance, que era fragmentada...”

EL DEPARTAMENTO DE ESTADO, LOS PANAMENOS
Y LOS ZONIANS FRENTE A LA TRANSICION

“Cuando Bill Clinton entré a la Presidencia de los Esta-
dos Unidos, Ray Laverty fue reemplazado por Joe Cornelison
en la Comisién del Canal de Panamd, quien si colaboré con
la gestion de Gilberto Guardia en el proceso de la panamefii-
zacién del Canal.

Contrariamente a Cornelison, Rick Wainio, “‘mano derecha’
de Laverty en PCC, era un Zonian recalcitrante: su abuelo ha-
bia venido a Panamd para trabajar en el Canal y su padre era
jefe de aduanas en la Zona del Canal (algo asi como un guar-
dian de fronteras y defensor de la soberania del Canal Zone frente
a Panamd). Las movidas de Laverty y Wainio fueron siempre
anti-panamefias en materia de la transicién del Canal.

Por su parte, el Sr. Barca, uno de mis jefes, percibia a Sabon-
ge como un implante del gobierno de Panamd en el Canal. Cuan-
do yo comencé de pinche ingeniero en el Canal, los Zonians y
norteamericanos se referian a mi como ‘God dammed Panamanian
engineer’ [maldito ingeniero panamefio]. Y era comin que nos
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acusaran de cualquier cosa para humillarnos a los ingenieros
panamerios del Canal. De cualquier forma, yo les trabajé bien,
aprendi mucho de ellos y aproveché mi oportunidad. Eso les
gustd y hasta comenzaron a respetarme después.

En 1996, Cornelison aprobd la creacién de la Divisién de
Transicion, dirigida por Rodolfo Sabonge. Es alli, cuando co-
menzaron las cosas a andar por buen camino.

Mi percepcién fue siempre que ‘los de alld arriba’, los
del Departamento de Estado de los EEUU, estaban compro-
metidos con los Tratados del Canal y con la transicion. El
mismo Joe Reeder, a pesar de haber ‘rofeado’, es decir, de
haber sido hostil con los panamefios en muchas ocasiones,
entendi6 la situacién y acabé tomando decisiones muy difi-
ciles pero necesarias para garantizar una buena transferen-
cia del Canal. Eran ‘los de acd abajo’, los Zonians, quienes
tenfan la mala leche de provocar el fracaso de la administra-
cién panamenia del Canal, después de la transicién.”

iHUBIERAMOS TENIDO QUE PARAR EL CANAL EN EL 2000!

“Las administraciones gringas de la PCC hicieron inver-
siones en el Canal, es cierto. Pero no en la magnitud que se
necesitaba. En mi seccién, yo concentraba los recursos de
mantenimiento en las compuertas, pero no alcanzaba para
el track, o rieles de las locomotoras del Canal. Eso tuvo que
venir después. Apenas inicié el cambio en la Administracién
en 1996, inmediatamente se reprodujo una cadena de cam-
bios que, a su vez, exigian un rosario de acciones con un
costo de mil millones de délares para mejorar las instalacio-
nes del Canal. Esto exigi6 el aumento de peajes, un logro
importantisimo de Alberto, para financiar las inversiones que
requeria el Canal hecho lefia que heredamos los panamefios.
De lo contrario, ‘estariamos hoy para los tigres...”
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Ricaurte (Catin) Vdsquez también participé en el dudito
del Canal (fue él quien hizo los célculos para estas inversio-
nes como asesor Ad Honorem del BREC) y, poco mds tarde,
se convirti6é en el Subadministrador, lo que fortaleci6 a la
transicion.

Entre 1997 y 1998 se hicieron inversiones realmente im-
portantes para el mantenimiento de las dreas criticas del Ca-
nal. En 1999, Emmanuel Gonzalez Revilla me dijo: ‘t tienes
que reportar como estaban los rieles antes de su moderniza-
cién. Quiero que quede en acta. Y yo le respondi, un poco en
broma y en serio: ‘;Quiere usted ponerme ‘a parir’ de nuevo?’
Enjulio de ese afio, le di esa presentacion a la PCC. Y les expli-
qué sobre el estado deplorable en que estaba el riel...

Pero habia necesidades urgentes todavia por resolver: nos
tomo hasta el 2000 para identificar las peores dreas (que pin-
tdbamos en rojo y anaranjado en un mapa del Canal), dejan-
do las dreas pobres y pasables para atenderlas después... Por
esta razén nuestra efectividad no fue tan impresionante o
aparente en los primeros tres afios de administracién pana-
mefia (porque, practicamente, nos dedicamos a apuntalar el
Canal para que no colapsara).

En materia de rieles, estaremos muy cerca de los tiltimos
objetivos de nuestro programa de modernizacién en el 2005.
Se han invertido cerca de 140 millones de ddlares en total,
durante la administracién panamefia del Canal. En las es-
clusas, especificamente, donde antes se invertian como 2 mi-
llones de dodlares anuales, ahora estamos invirtiendo cerca
de 26 millones anuales. Esto era vital para mantener operati-
vo el Canal después de la transferencia. De no haberlo he-
cho, por causa de los mismos rieles, hubiéramos tenido que
parar el Canal en el 2000! Y, de haberlo parado, hubiéramos
dado pie a una intervencién de los Estados Unidos. Se trata-
ba de un tema de soberania y, como tal, de Estado.”
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LOGROS DE LA ADMINISTRACION DEL ING. GILBERTO GUARDIA

“Desde 1992, el Ing. Guardia habia visto algunos temas
de largo plazo y logré convencer a los americanos que empe-
zdramos el ensanche de Corte Culebra. Se dedicé a esa batalla
que, como significaba una inversién grande, requeria el au-
mento del peaje en el Canal. Entonces introdujo el concepto
de ‘programa’ en vez de ‘proyecto’ para el ensanche. La di-
ferencia entre ambos conceptos era su duracién: el progra-
ma involucraba una accién a mds largo plazo, en este caso
de 22 afios, mientras que los proyectos normalmente se rea-
lizaban a maés corto plazo.

El Ing. Guardia propuso el ensanche en un programa de
22 afios, el cual se fue manejando con una eficiencia tal, que le
bajamos el tiempo de su ejecucién a 16 afios... Antes de que se
fuera el Sr. Guardia ya se habia acelerado este programa.

Aunque fue y comprobd ser una decisién acertada del Ing.
Guardia, no fue sino con Alberto Alemdn Zubieta y la subida
de peajes que el ensanche de Corte Culebra se convirtié final-
mente en “proyecto” a 10 afios, més viable y con financiamiento
propio. Desde 1995 se agiliz6 aun mds este proyecto y se in-
corporé a un plan integral de modernizacién del Canal.

Desde una perspectiva técnica del Canal, mi evaluacién de
la gestion del Ing. Guardia es buena, porque hoy estamos cose-
chando resultados de una de sus decisiones mds importantes...
Hoy, el Corte ya estd ensanchado y profundizado, lo que ha
permitido que baje considerablemente el niimero de acciden-
tes y ofrezca mayor capacidad en el transito de naves.”

DE MERA TRANSFERENCIA A TRANSICION REAL

“En aquel entonces, en 1992, yo iba donde la gente de capa-
citaciéon en la Comisién del Canal y les decia: ‘jHey!, este Canal
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no va a ser igual cuando sea panameno: el ‘break even concept’ [0
concepto de gastarse todo el presupuesto] de esta administra-
cién no podré darse después, porque el Canal tendrd que ser
rentable... en consecuencia, habrd que capacitar a los gerentes
para sacar utilidades para el Estado de Panama. Esto requerira
de sacrificios individuales y de grupos en el Canal.

No fue sino hasta 1990 cuando se inicié un enfoque pa-
namefio de la transicion, con participaciéon panamefia... No
obstante, Gilberto Guardia, como primer Administrador pa-
namefio del Canal realizé un proceso diplomdtico de la tran-
sicién, fue casi una figura protocolar, que no introdujo cam-
bios sustanciales en la administracién del Canal. Estaba como
encapsulado por el Establishment Zonian del Canal, evitando
confrontaciones con ellos e, inclusive, extendiéndoles sus pri-
vilegios como empleados del Canal. El lema de esta etapa
hablaba de una ‘transferencia imperceptible’, que era algo
asi como pretender que el Canal permanecia siendo gringo,
aunque administrado por panamefios, después de la trans-
ferencia. También es verdad que hubo pases de factura de
los americanos por la invasion [Just Cause] durante su admi-
nistracién que, seguramente, le imposibilitaban tomar ini-
ciativas mds agresivas...

Los cambios sustanciales llegaron con Alberto Alemdn
como Administrador del Canal. Fue entonces cuando se sa-
cudi6 la estructura organizacional del Canal: redefini6 la vi-
sidn, los objetivos y el modelo de gestion del Canal, en tér-
minos de una empresa rentable y comercial, de la Reptblica
de Panam4d, con profesionales panamefios, y como lider
mundial del transporte maritimo internacional.”
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OBSTACULOS, LOGROS, VICTORIAS Y FRACASOS
EN LA TRANSICION

Agustin Alberto Arias
Director del Departamento de Ingenieria y Proyectos
de la ACP

9 de febrero de 2004

EL ENSANCHE EN CORTE CULEBRA
FUE DELIBERADAMENTE DILATADO EN LOS 80...
" D esde 1980 estoy involucrado con todo lo que se relacio-
na con mejoras del Canal y he visto muchos cambios
que se han realizado a lo largo de este periodo. En esos afios,
la mayor parte de las inversiones que se daban en el Canal, se
realizaban para satisfacer las necesidades minimas para la ope-
racién de la planta existente. Las mejoras mds importantes se
han dado después, mds recientemente, a partir del 96: las lumi-
narias de las esclusas, la estacién de amarre de Paraiso, profun-
dizacién del Corte Culebra, ensanche y profundizacién de la
entrada al Canal por el Pacifico. Aparte de estas inversiones,
las demds eran inversiones de poca monta.

En los afios 80 se implementaba un presupuesto de in-
versiones de 30 millones anuales. A fines de 1980, en el 86, se
finaliz6 el estudio del ensanche de Corte Culebra por el mon-
to aproximado de 400 millones. Pero ese proyecto se habia
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dilatado mucho, de manera que se buscaron tres informes
adicionales para actualizarlo, a partir del 86, hasta el 90. Y se
hizo en tres oportunidades distintas, sin que se tomara una
decisién al respecto. El enfoque era hacerlo poco a poco...
hasta que se dio el cambio de administracién. Con Gilberto
Guardia no pudo hacerse este proyecto por la reticencia de
la administraciéon americana (en varios niveles, a mi me tocé
vivir ese proceso...). No obstante, Gilberto Guardia logré que
se aprobaran 10 millones anuales para ese proyecto, a 22 afios
de ejecucidn, y con eso se inici6 el proyecto. Debo explicar
que nos tomé como cuatro afios ponerlo en marcha, la idea
era arrancar... dar inicio al proyecto, a como diera lugar, para
romper la inercia... Pensdbamos que, una vez iniciado, a este
proyecto no podrian pararlo... como de hecho ocurrié.

A finales de los 80 y principios de los 90, se plante6 la
modernizacién del Canal, que incluia, entre otras cosas, el
reemplazo de locomotoras que tenian mds de 35 afios de uso...
Pero nada de esto pudo cristalizarse hasta 1996, bajo la pri-
mera administraciéon panamefia del Canal. Los andlisis del
Cuerpo de Ingenieros del Ejército de los Estados Unidos y
de la comisién de ingenieros panamefios (BREC) dieron apo-
yo importante a los proyectos de modernizacién y mejora-
miento de la capacidad del Canal.

Una vez iniciado el ensanche de Corte Culebra, el pro-
yecto avanzé paulatinamente, al principio, hasta el 96 cuan-
do se decidié acelerarlo... Amediados del 99, realizamos unas
pruebas en la parte Norte del Corte con barcos Panamax que
fueron muy exitosas. Se instalaron guias de navegacion. Tra-
jimos recursos adicionales de afuera y agilizamos el proyec-
to. La excavacion se terminé 11 afios antes de lo previsto a
un costo menor del estimado. A fines de 2001, oficialmente,
se terminaron las excavaciones y de ahi finalizamos la parte
de iluminacién y sefiales de navegacién.”
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EL PRESUPUESTO DE INVERSIONES DELATA LA POLITICA DE
ABANDONO DEL CANAL HASTA EL 96

“A principios de los 90, el presupuesto asignado a inver-
siones del Canal era de 40 a 50 millones anuales. Después de
1998, a raiz del informe del Cuerpo de Ingenieros, el cambio de
la Junta Directiva y el aumento de los peajes, se dispar? el pre-
supuesto de inversiones en el Canal. En dos o tres afios, a partir
del 96, las inversiones se duplicaron y, ahora [en 2004], las in-
versiones estan en el orden de los 200 millones anuales, aproxi-
madamente. Apenas en mi departamento, manejo este afio unos
170 millones de inversién. Se puede marcar la grafica ascen-
dente de inversiones en el Canal de manera muy clara...”

LOS RIELES EN LAS ESCLUSAS DABAN MIEDO...

“Losrieles fueron otro problema en las esclusas. Los infor-
mes técnicos sefialaban la grave situacién de su deterioro,
pero no se hacia nada al respecto. Las cosas llegaron a un
punto tan critico que daba miedo, sinceramente... [de que
ocurriera algdn accidente].

No fue sino hasta 1996 cuando se tomaron las decisiones
de golpe. En consecuencia, y en menos de 2 afios, se reempla-
zaron las remolcadoras, las locomotoras, el sistema de luces
y sefiales, el sistema de control del trdfico maritimo, se acele-
ré y finaliz6 el ensanche de Culebra.”

EL PROYECTO DE MODERNIZACION GENERO
PARADIGMAS NUEVOS

“A mi me tocé sustentar la modernizacién en dia y me-
dio ante la Junta Directiva del Canal, en 1996. Expliqué cémo
se iba a hacer y los equipos técnicos que se requerian para
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cada proyecto. Nunca antes se habia hecho esto en el Canal.

Trabajamos en equipos multidisciplinarios, independien-
tes y simultdneos. Esto trajo muchas tensiones en la adminis-
tracién del Canal. Para colmo, estdbamos contra el tiempo
porque el sistema de trafico maritimo no calificaba y tenfa-
mos el 2000 como dead-line [fecha limite], que estaba a la vuel-
ta de la esquina. Y ese ritmo [acelerado] en el trabajo lo he-
mos mantenido desde entonces, sin parar.

Ahora no tenemos mds la oposicién de los empleados
del Canal, porque ya se acostumbraron a trabajar asi: coordi-
nados conjuntamente y a tambor batiente.

En 1997 asumimos el proyecto de modernizacién y defini-
mos planes de largo plazo. Tuvimos muchos seminarios y
talleres, como los de Coronado y del Future’s Group [grupo
del futuro). Era el afio del Nifio y hacfa un calor horroroso,
todavia me acuerdo que yo sudaba como loco... Y de estos
seminarios surgié el proyecto de la expansién del Canal.

Entonces el Administrador, Alberto Alemaén, llevé el tema
a la Junta Directiva en 1998. Como resultado se creé la ofici-
na de ampliacién del Canal, se hicieron estudios especializa-
dos en la calidad del agua y los recursos hidricos del Canal,
etc. (habia mucha urgencia de parte de ellos, debido al impac-
to del Nifio mds severo de la historia del Canal), se organizé
un programa de estudios para la ampliaciéon del Canal, se
aprob6 un presupuesto mayor a 30 millones (que ahora van
por 40 millones). Este plan involucré 140 estudios. Y el Pro-
yecto de Ampliacién del Canal fue asumido por el propio
Subadministrador [Ricaurte Vasquez].”

LA CRISIS DE NORIEGA (1987-89)
AUMENTO EL NIVEL DE INCERTIDUMBRE A LA TRANSICION

“Durante los afios comprendidos entre 1987 y 1989, se
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vivié en el Canal un periodo de extrema incertidumbre. Yo
era miembro del Comité de la Cruzada Civilista, al mismo
tiempo que repatriaba a los gringos empleados del Canal y
me reunia con el General McAuliffe. Eran tiempos de mucha
preocupacion.

Cuando Estados Unidos aplicé sanciones a Noriega, eso
impact6 a los gringos de la administraciéon del Canal. Y se
procedi6 a congelar el pago de los impuestos, en los salarios
de los empleados panamefios... Este periodo [de crisis politi-
ca en Panamad] incidié mucho en las decisiones que se toma-
ron aqui [en el Canal].

Por ejemplo, la falta de voluntad de las administraciones
americanas del Canal en asignar un presupuesto de inversio-
nes mayor y mds adecuado durante la transicién puede expli-
carse, en parte, por la crisis de Noriega en la politica nacional.
La ansiedad producida por la falta de estabilidad politica en
Panamd influy?6 en el hecho de que los gringos del Canal se
concentraran en una operacion del Canal sin visién de futu-
ro... hasta que los Estados Unidos se metieron aqui [en Pana-
md] hasta las zapatillas [con la operacién militar Just Cause].

No fue sino més tarde, con la salida de Noriega y el cam-
bio de la administracién en el Canal, con el Administrador
Gilberto Guardia, que las cosas se empezaron a ordenar nue-
vamente.”

LA ROSCA ZONIAN SABOTEABA LA TRANSICION

“Pero no todo se puede atribuir a la incertidumbre de la
crisis politica de Panamd por causa de Noriega. Otro elemen-
to importante aqui era el grupo americano de Zonians que te-
nian una rosca muy cerrada en el Canal hasta 1990. [Raymond]
Laverty, por ejemplo, estancaba muchas cosas en su despa-
cho, que no llegaban al Administrador [Gilberto Guardia].
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Cuando salié Laverty, entré el Subadministrador Cornelison,
quien vino desde afuera con una mentalidad més abiertay a
favor de la transicién.

En 1990, cuando empezaron a nombrar panamefios al
mads alto nivel en la administracién del Canal, en los puestos
estratégicos, se comenz6 a abrir el panorama [de la transi-
cién del Canal], el cual tenian herméticamente cerrado los
Zonians. Pero este proceso de cambio produjo mucha ten-
sién y reacciones: mi jefe tuvo que renunciar en 1993, como
resultado de los choques que tuvo con los hermanos Bill y
René Van Horde.

Era 1993 cuando los directores del Canal (como el Coro-
nel Plunket y el Capitdn Hull, del Departamento de la Mari-
na, y Richard Wainio, del Departamento de Planificacién Eje-
cutiva) dieron 6rdenes rotundas a los empleados de que no
colaboraran con los panamefios en las tareas de la transicién,
ni con la planificaciéon de mejoras del Canal.”

AVANZADA DE PANAMENOS EN EL CANAL FUE DIFICIL
PERO DEFINITIVA

“Bill Van Horde y Richard Wainio tuvieron choques muy
fuertes entre sf, de manera que la Administracién separé sus ofi-
cinas. Cuando se fue Bill, me dejaron bajo las 6rdenes de Wainio.

Paralelamente, el programa de modernizacién me llevé
a trabajar mds directamente con Alberto, a quien conoci como
ingeniero de la comisién panamefia BREC. Y el tema de in-
versiones, en el programa de modernizacién, venia amarra-
do con el alza de peajes.

Me encerré un dia entero, en una reunion maraténica con
Raymond Laverty, Roberto Roy y Alberto Alemdn para pre-
parar la defensa del programa. Tuvimos discusiones sobre el
progama fiscal de 1996.
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De ahi en adelante, las cosas empezaron a cambiar. In-
clusive puede decirse que tuve una buena relacién de traba-
jo con Richard Wainio: me dejé trabajar, acogié mis recomen-
daciones y, aunque tuvimos algunas discusiones, no inter-
puso obstdculos a mi trabajo. Cuando sustenté el proyecto
ante la Junta Directiva, lo hice yo mismo, como subalterno
panamefio, mientras él [Wainio] estaba ahi sentado.

Por otra parte, los canaleros panamefios empezaron a re-
unirse de manera informal fuera del Canal, para evaluar la tran-
sicién y coordinar esfuerzos contra la rosca Zonian, con el fin
de impulsarla. Un ejemplo fue el grupo de Alfonso Regis, que
se reunia informalmente, a menara de informal network [red in-
formal]. Me invit6 a participar en ellas pero decliné, porque yo
no estaba de acuerdo en trabajar asi (clandestinamente)...”

EL CAS FUE UN FRACASO POR CAUSA DE LA RESTRICCION DE
INFORMACION

“Los Estudios de Alternativas del Canal tienen importan-
tes debilidades (CAS es la sigla en inglés por Canal Alternatives
Study). Se estaba haciendo un modelo para estimar la capaci-
dad del Canal, pero las instrucciones del Executive Planning
[Planificacién Ejecutiva] decfan que no diéramos sino el mini-
mo de informacion. En ese entonces, Bill Van Horde era el
representante oficial y yo era quien hacia el trabajo en esa sec-
cién. Cada vez que [los analistas de CAS] pedian algo, yo te-
nia que ir ‘arriba’ donde el director Laverty. Y era él quien
decidia: ‘dales esto y no esto...” En consecuencia, los técnicos
de CAS obtenian de mi una informacién incompleta.

Los resultados del informe, como era de esperarse, fue-
ron malos, debido a la falta de informacién y al bajo nivel
técnico del estudio. Habia mucha politica de por medio.

Hay un mundo de diferencia entre lo que ellos hicieron
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entonces [en la Comisién Tripartita] y nosotros ahora [en la
ACP]... En estos momentos, ya estamos a punto de presen-
tar conclusiones a un costo de casi la mitad de lo que ellos
presentaron. El conocimiento técnico lo tenfamos en el Ca-
nal desde entonces, pero no nos permitieron compartirlo...
Los japoneses se reunian a veces conmigo, para consultar
asuntos de ingenierfa, pero no les dije méds de cuatro cosas...
jporque ésas eran mis instrucciones!

LA AMPLIACION DEL CANAL GENERA NUEVAS ANGUSTIAS

“:Si hoy estamos més aliviados que antes? ;Qué va! He-
mos logrado muchas cosas y superado un montén de proble-
mas, durante la administracién panameria del Canal, no hay
duda. Pero hoy todo es més dificil por la vaina de la amplia-
ciéon. Antes [durante la administracién gringa] los proble-
mas eran internos del Canal, choques entre personalidades
y proyectos. Hoy, tenemos un desafio de proporciones enor-
mes frente a nosotros: la ampliacién del Canal que, en reali-
dad, representa una responsabilidad espantosa...

En 1995 se disparé la cantidad de barcos por el Canal de
Panama. Esto ocasion¢ la necesidad de estudiar las tenden-
cias del tréfico maritimo por el Canal. Ese afio, China realiz6
una exportacién de granos sin precedentes por el Canal. Por
su causa, tuvimos una cola de 130 barcos en espera en el
Canal y el tréfico aument6 tan dramédticamente que nos asus-
tamos... pero en el 96 el trafico bajé nuevamente. Los inciden-
tes nos presionaban a tomar decisiones. Inclusive, buena par-
te de las inversiones grandes se dieron por causa de estos inci-
dentes. Y, cuando los incidentes menguaban, tomdbamos un
respiro de alivio... Reacciondbamos de acuerdo al mercado y
no tenfamos una planificacién de largo plazo, una dindmica
que hemos cambiado rotundamente.
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Para el futuro, me tiene preocupado que el trafico mari-
timo por el Canal estd creciendo mds rdpido que nuestra ca-
pacidad de modernizacién. Para colmo, en este afio de 2004
se ha disparado el tamafio de los barcos... Y la Junta Directi-
va del Canal estd actuando con cautela por la presion juridi-
ca del Referéndum, como requerimiento para cualquier de-
cision de ampliar el Canal de Panam4d”.
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LA TRANSICION REINVENTO EL CANAL:
CAMBIOS ESTRATEGICOS, ESTRUCTURALES
Y CULTURALES

Francisco José Miguez
Director de Proyectos
para la Ampliacion del Canal de lan ACP

30 de octubre de 2003

GRUPOS DE CHOQUE PARA EL CAMBIO...
I En 1999, Alberto Alemén organizé un nuevo equipo de
ejecutivos para iniciar un proceso de ‘choque’, con el
fin de provocar un cambio estratégico y gerencial en la admi-
nistraciéon del Canal de Panamd. Se crearon dos grupos de
avanzada: ETA (Estrategias y Técnicas de Apoyo a la alta ge-
rencia) grupo orientado hacia nuevos negocios, planificacién
y mercadeo del Canal, dirigido por Rodolfo Sabonge y, para-
lelamente, se creé el OE (sus siglas obedecen a su nombre en
inglés, Organizational Effectiveness), grupo orientado hacia
el recurso humano del Canal, la evaluacién de su eficiencia,
su cultura gerencial y disposicién hacia el cambio organiza-
cional.
Para lograr un diagnéstico, agenda y plan de accién ETA
y OE contrataron consultores externos y, conjuntamente con
el nuevo equipo gerencial, comenzaron a realizar talleres de
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intenso trabajo en Coronado, Gamboa, etc., durante un afio.
Finalmente, se produjo un documento: las bases fundamen-
tales para el nuevo modelo de gestiéon del Canal, que la Jun-
ta Directiva de la Autoridad del Canal de Panama (ACP)
aprobé y firmé el 14 de julio de 2,000.

Este documento moldeé y definié una visién nueva para
el Canal de Panamd, como entidad, via interocednica y mo-
delo de gestién.”

EL NACIMIENTO DE UN NUEVO CANAL: ROMPIMIENTO
DE VIEJOS PARADIGMAS

“Cuando yo entré a la Comisién del Canal en 1995, en el
proyecto de ETA, me encontré con un Canal estadounidense
y militar, donde el culto al rango y la aversién al cambio da-
ban una rigidez extraordinaria a su administracién.

Los grupos tradicionales de la Comisién del Canal, en con-
secuencia, reaccionaron muy fuertemente contra las iniciati-
vas de cambio como ETA, una célula de 13 personas, que fue
creada a titulo Ad Hoc con el reclutamiento de 13 personas de
distintas dreas de la organizacién del Canal, con la funcién de
coordinar a personas con mayor rango dentro de la Comisiéon
y romper paradigmas de organizacién, procedimientos y je-
rarquia del modelo establecido por la tradicién canalera nor-
teamericana y militar. Habia que reemplazarlo por un mode-
lo de gestion corporativa, comercial y panamefia. Como si este
nuevo paradigma para el Canal no fuera lo suficientemente
extrafio para el personal tradicional, se afiadia también el rom-
pimiento con el paradigma generacional: el nuevo contingen-
te de panamefios en el Canal, durante la transicién, eran pro-
fesionales jovenes cuya mision los situaba, de hecho, por en-
cima de los directores rancios, de alto rango y de mayor edad
en la Comisién del Canal.
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Amanera de ilustracién, expongo el caso del Ing. Drohan,
administrador de la divisién de ingenieria del Canal, era un
perfecto rey feudal en su propio departamento, tenfa su pro-
pio imperio: hermético, jerarquizado, no corporativo. A su
vez, Ferrara, director de la Administracién Ejecutiva de en-
tonces, también representaba esta especie de cultura canale-
ra, su tradicién y viejo régimen de gestién, lo que llaméba-
mos ‘el Establishment’ a lo interno de la Comisién del Canal.

Y es que, hasta 1999, la Comisién estaba llena de silos
aislados entre si, era una entidad tradicional, conservadora,
rigidamente jerarquizada pero, al mismo tiempo, fragmen-
tada por una especie de cacicazgos militares (algunos eran
aliados entre sf, mientras que otros eran enemigos a ultranza
y ni siquiera se hablaban durante afios). Este era el escenario
de la Comisién que los directores [Alberto] Alemén y [Ricaur-
te] Vdsquez encontraron y que debian cambiar, contra la co-
rriente y en corto tiempo, para garantizar la ejecucién de la
transicion y transferencia del Canal de Panama.

Los estudios y evaluaciones que se realizaron entonces,
tanto por ETA como por OE, sugirieron que los cambios de
mentalidad, actitud y conducta por parte del recurso huma-
no gerencial y del modelo de gestién requerfan un rompi-
miento estructural con los viejos paradigmas del Canal, pro-
ceso que, segin calculdbamos, duraria entre 15 y 20 afios
aproximadamente.

Entonces PAC (Oficina de Proyectos de Ampliacién del
Canal) se cre6 como una estrategia para agilizar este proceso
de cambio: debia facilitar una efectiva integracion estructu-
ral de la Comisién del Canal e introducir una nueva mentali-
dad de modernizacién cultural en el personal a nivel geren-
cial. Evaluamos nuestra eficiencia por desempefio y resulta-
dos obtenidos; nuestra orientacion estd enfocada en el traba-
jo realizado y no en la edad ni los afios que se lleva haciendo
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un trabajo. Obviamente que esto produjo que PAC, al igual
que ETA y OE previamente, fuera recibido con un rechazo
frontal por parte del Establishment, su sistema administrati-
voy su personal, que eran los vestigios heredados de la agen-
cia federal estadounidense.

Recuerdo especialmente uno de los talleres de Corona-
do, donde asistieron directores de alta gerencia de la vieja
guardia estadounidense junto con los nuevos directores pa-
namefios. En esa oportunidad, los viejos directores america-
nos expresaron su resentimiento hacia la agresividad y equi-
valencia del personal nuevo, Ad Hoc, y sin rango. El Admi-
nistrador Aleman rompié sin duda alguna con el paradigma
de rangos rigidos e inmovilidad del Establishment.”

PROGRAMA EL TIMON,
UNA REVOLUCION A TAMBOR BATIENTE

“Alberto Alemén cre6 entonces un programa llamado El
Timén, para viabilizar los cambios de la nueva gestién del
Canal, lo cual exigi6 definir la vision, los objetivos, estrategias
y acciones especificas: habia que redisefiar la estructura y la
cultura de la Comision (més tarde, ACP) hacia la moderniza-
cién y panamefiizacién del Canal. Este programa gener6 efec-
tivamente una visién sobre el modelo de gestiéon del nuevo
Canal de Panamad. Y, dentro de este programa, los combatien-
tes de ETA fueron los primeros voceros internos del nuevo
paradigma del Canal. El Administrador Alemdn, con su nue-
vo equipo profesional de panamefios del programa El Timén,
decidi6 aumentar las competencias gerenciales de todos los
ejecutivos. Para ello, se abocé a evaluar quiénes tenfan menta-
lidad conservadora y rigidez o flexibilidad al cambio. Se des-
cubrié que habia un verdadero abismo entre lo que habia en
el Canal y lo que se queria. El escenario presentaba un divor-
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cio irreconciliable entre la situacién real del Canal y el ideal
de la nueva administracién.

Como parte del proceso de cambio impulsado por El Ti-
mon, se cred también el PDG (Programa de Desarrollo Geren-
cial) que trabajé conjuntamente con INCAE en un MBA inter-
no para la mediana gerencia de la Comisién, con el fin de
elevar los niveles gerenciales e introducir los nuevos paradig-
mas de competitividad, eficiencia y flexibilidad requeridos
por el nuevo modelo de gestién. Defini6 las secciones operati-
vasy técnicas del Canal, orientadas a tareas regulares, como
mas fijas en la organizacién. Los niveles gerenciales, no obs-
tante, fueron introducidos con criterios de flexibilidad, creati-
vidad, dinamismo, fluidez y eficiencia. El nivel de la geren-
cia debia construir el modelo empresarial ideal para el nue-
vo Canal.

En los dltimos cuatro meses hubo una accién comple-
mentaria al plan estratégico para la alta gerencia, que fue
liderado por Ricaurte Vasquez, José Barrios y por mi. Reali-
zamos 10 sesiones intensivas de 100 personas, cada una.

Como parte de las acciones de la transicién, el afio pasa-
do (2002), se cre6 la Divisién de Servicios Estratégicos, que
surge de la fusién de OE con Planificacién y Mercadeo, con
el fin de elevar los niveles de eficiencia del Canal. También
se hizo la oficina de nuevos negocios para que el Canal se
diversificara. De manera que, en esta etapa de la transicion,
han habido cambios drésticos que exigieron movilidad hori-
zontal del personal asignado a distintos departamentos, fu-
siones entre oficinas, asi como también la creacién de unida-
des completamente nuevas, Ad Hoc, para misiones especifi-
cas que, una vez cumplidas, desaparecieron. Esta creativi-
dad y agilidad gerencial sin precedentes, han sido funda-
mentales en el nuevo paradigma durante el aguerrido pro-
ceso de transicién. Y rompen violentamente, ocasionando
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reacciones y hostilidades internas, con el paradigma de ran-
go, verticalidad, rigidez, aislamiento e inmovilidad del viejo
régimen del Canal.”

DIVERSIFICACION DEL CANAL NO ES LEGAL NI OPORTUNA

“Después de hacer un estudio pormenorizado, ETA lle-
g6 a las conclusiones de que el Canal no tiene un marco juri-
dico ni administrativo que le permita la diversificacién de
sus funciones y que, ademads, esta diversificacién era inopor-
tuna. En consecuencia, se cerré la unidad de Nuevos Nego-
cios, sin mds consideraciones. Su equipo se fusioné con OE y
formaron la Divisién de Servicios Estratégicos dirigida por
mi persona. El nuevo ritmo y modelo gerencial del Canal es
indudablemente &gil, creativo, con capacidad de transforma-
cién y reconversion orientado por objetivos especificos, sus-
tentados por criterios de pertinencia, eficiencia y necesidad.”

EL PLAN MAESTRO PARA LA AMPLIACION
Y EFICIENCIA DEL CANAL

“Poco después, surgié la necesidad de cerrar filas con el
Plan Maestro, que sefialaba como temas prioritarios la ex-
pansién del Canal y su eficiencia. Pero desde una perspecti-
va realista, el Plan Maestro resultaba una misién imposible,
por inviable, dada la estructura administrativa y la cultura
gerencial del personal existentes en la ACP.

Para enfrentar esta situacion se cred PAC (Oficina de Pro-
yectos de Ampliacién del Canal), unidad que sigue Ad. Hoc. y
que contrata gente clave de afuera, al mismo tiempo que aglu-
tina selectivamente a personal de otras unidades de la ACP.
PAC es como una ameba: aqui somos temporales, cambiantes
y con una misién especifica. Somos una organizacién matriz
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de un nuevo sistema, de linea horizontal, para romper con la
rigidez en el sistema de jerarquias verticales y atornilladas
del viejo Establishment.

Enlaactualidad, PAC promueve proyectos especiales Ad.
Hoc. que requieren de una alta movilidad del personal, como
estrategia de capacitacion, segin las necesidades cambian-
tes del proceso de modernizacion del Canal que, a su vez, se
reformula constantemente.”

PARADOJAS DE LA TRANSICION: MODERNIZACION
CON RECURSOS TRADICIONALES HOSTILES AL CAMBIO

“Los resultados de las evaluaciones y andlisis realizados
a la estructura administrativa y cultura del recurso humano
fueron como un golpe en la cara, por la realidad cruda que
nos presentaban, era sin duda una realidad de a pufio: el sis-
tema de organizacién del Canal y la cultura gerencial del re-
curso humano serian los mayores obstdculos de la transi-
ciéon. No obstante, era ése el Canal que recibfamos y ésos se-
rian, precisamente, nuestros recursos e instrumentos de tra-
bajo para la transicién.

En consecuencia, el equipo panamefio de la transicién
tenia que resolver una dificil paradoja: modernizar el Canal
con base en una estructura conservadora y un recurso huma-
no hostil al cambio.

Este proceso de cambio se inicié con brios y agresividad
afirmativa, desde 1998 y més aceleradamente a partir del 2000.
No obstante, todavia no estd completo, segtin afirman los ge-
rentes de la ACP. Existe atin personal reacio al cambio, asi como
estructuras obsoletas que deberdn redefinirse o desaparecer.

En el Canal hay una especie de tara, que se define como
una aversion contra programas especiales. Esto se debe a la
tradicién gringa en el Canal de no botar a nadie. Los gringos
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tenfan en el Canal una especie de ‘inbred family’ [familia
endogdmica] donde los proyectos especiales eran concebidos
como maneras de castigar, neutralizar o aislar a empleados
problematicos. Eran pensados como ‘Irish promotions’ [promo-
ciones ficticias] y puntos muertos en la carrera de alguien. No
es de extrafiar entonces que los empleados del Canal tuvieran
una predisposicién negativa, de rechazo y miedo, hacia los
proyectos especiales. ;Y la nueva Administracién sélo podia
abrirse paso a través de proyectos especiales!”

EL ESTABLISHMENT DEL CANAL,
UN MODELO GERENCIAL DE JEFATURAS TRIBALES

“Un problema gravisimo que tuvieron que enfrentar los
lideres de la nueva administracién, Alberto Alemdn y
Ricaurte Vasquez, fue la organizacién y cultura del Establish-
ment del Canal, que giraba en torno a jefaturas tribales (no
s6lo por la cohesién de lealtades militares internas y la organi-
zacién vertical de rango sino, incluso, por esa especie de en-
dogamia de la sociedad Zonian en el Canal, sus redes de pa-
rentesco y de amigos en la organizacién de la Comisién del
Canal), que hacia deseable el aumento innecesario, desde un
punto de vista gerencial, de la planilla del Canal. Ya que, en
este sistema, el poder y prestigio de los jefes se media por la
cantidad de subalternos. Y la nueva administracién aplicé
un nuevo sistema de medicién: la calidad y cualidades, en
términos de habilidades, conocimientos y actitud de los em-
pleados. El nuevo paradigma era cualitativo y chocé con la
mentalidad de los tradicionales jefes tribales.

Los gringos trabajaban en silos de familias con jerarquias
militares que, a veces, no se hablaban entre si por rencillas
viejas, aisldndose unos de otros por afios.

En esta cultura tradicional del Canal, no fue sorprendente
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que se interpretara la creacién de PAC, liderada por Ricaur-
te Vasquez y sustentada por empleados de primera linea de
otras instancias, como la creacién de una nueva tribu... Y no
ha sido fécil que se comprenda el paradigma del nuevo mo-
delo gerencial de comunicacién horizontal, proyectos espe-
ciales reales con el potencial de abrir nuevas oportunidades,
agilizar el ritmo de trabajo y aumentar la flexibilidad de crear,
modificar y eliminar divisiones, departamentos y oficinas
que no demuestren eficiencia y pertinencia.

Otro golpe mortal al sistema de jefaturas tribales fue la
decisién de Alberto Alemén de eliminar a los Sub-Directores
del viejo modelo. Ahora los Directores tendrdn que convertir-
se en gerentes ellos mismos y no ser, apenas, supervisores.”

EL CANAL SE TRANSFORMA EN UN PRODUCTO
DE MERCADEO

“Durante la vieja administracion de la Comisién del Ca-
nal, bajo el modelo tradicional norteamericano, el Canal era
concebido bdsicamente como un objeto de ingenieria. Con-
secuentemente, los ingenieros eran los profesionales que go-
zaban de mayor prestigio interno. Ahora, en la Autoridad
del Canal de Panama la visién del Canal como producto de
mercadeo y empresa de negocios sefiala la necesidad de ge-
rentes, administradores de empresa y expertos en mercadeo
como los profesionales mas requeridos. La nueva generacién
de la ACP viene con titulos de MBA (Masters of Business
Administration).

La vieja generacion de empleados siente temor porque
no se sienten idéneos en asuntos de negocios. Y los compo-
nentes de riesgo, eficiencia y rentabilidad del nuevo para-
digma provocaron el desplazamiento 16gico de los ingenie-
ros en los puestos gerenciales del Canal.”
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ESPIRITU EMPRESARIAL CORPORATIVO
CONTRA LA BUROCRACIA DEL ESTABLISHMENT

“Entré al Canal en 1995 cuando se creé la unidad ETA, con
gente nueva, joven y con mentalidad de negocios. Este contin-
gente de profesionales panamefios vino con espiritu motiva-
do, comprometido con su tarea de modernizar el modelo de
gestion del Canal de Panama. Dispuesto a asumir responsabi-
lidades nuevas, impensadas, incluso de asumir riesgos... En esta
etapa se sumaron profesionales panamefios de altisimo nivel
dispuestos a trabajar, incluso, sin cobrar por sus servicios.

Cuando se nos asignan tareas imprevistas, que exigen
horas extras o fines de semana, mi equipo lo toma como un
nuevo desafio: una oportunidad de probar su capacidad y
calibre profesional. Hay veces que exageran porque se van
entusiasmando mientras las horas pasan y tengo que apagar
las luces de la oficina y decirles ‘jvdyanse!’. La intensidad de
nuestro trabajo es realmente extraordinaria y hemosido rom-
piendo silos y tribus del Establishment en el Canal”.

LA TRADICION CANALERA Y LA TRANSICION: DOS MODELOS,
DOS LOGICAS INCOMPATIBLES

“Mientras que la Comisién del Canal de Panamd tenia
un modelo burocratizado de gestion, la Autoridad del Canal
de Panamd tiene un modelo empresarial. En el primero, ha-
bia que gastarse todo el presupuesto asignado para poderlo
mantener o incrementar seguidamente. En el segundo, hay
que racionalizar costos porque el Canal tiene los objetivos
de una empresa rentable y eficiente, con la obligacién de con-
tribuir con el Estado de la Reptiblica de Panama.

En el viejo régimen, la definicién de un director de divi-
sién asignaba tareas de supervisor, para administrar un pre-
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supuesto. El supervisor no tenfa que lidiar con el problema
humano, por ejemplo. Estaba orientado hacia una tarea y no
al proceso ni a las relaciones inherentes a la tarea.

En el nuevo modelo, 1a ACP convierte a los supervisores
en gerentes, para administrar recursos (y no apenas presu-
puestos) de manera eficiente. El gerente tiene que lidiar con
procesos complejos para lograr objetivos.”

SINDICATOS CON MIEDO AL CAMBIO

“Tal y como se ha venido sefialando hasta ahora, no sélo
las viejas estructuras administrativas en el viejo modelo y sus
formas de organizacién interna en el Canal resultaron un se-
rio obstdculo, sino que también el recurso humano de la Comi-
sién del Canal result6é inadecuado e, inclusive, un grave pro-
blema para la transicion.

Los sindicatos de trabajadores del Canal pensaron que la
transferencia del Canal a la Reptblica de Panamd representa-
ba para los empleados pérdidas considerables de privilegios
y beneficios asociados con el hecho de trabajar para una agen-
cia de los Estados Unidos de América e, inclusive, la posibili-
dad de perder el propio trabajo. Estaban afiliados a organiza-
ciones norteamericanas y se apoyaban en sus sistemas de ca-
pacitacién y modelos ideolégicos. Con la transicién y transfe-
rencia del Canal, los sindicatos del Canal sintieron que que-
darfan en una especie de limbo politico. Este vacio fue ocupa-
do casi de inmediato por los sindicatos panamefios: MODESCO,
FENASEP, SUNTRACS, etc. con su ideologia de izquierda radi-
calizada, caracteristica de América Latina, donde la empresa
es percibida como enemiga del trabajador y, por extension,
también los gerentes de la empresa. Se iniciaron conatos y le-
vantamientos producto del temor. Uno de los temas mads se-
rios fue, por ejemplo, la transferencia de la seguridad social y
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jubilaciones a la Caja del Seguro Social de la Reptiblica de Pa-
namad. Otro, el temor a un ajuste salarial que representara una
disminucién, ante la posibilidad de equiparar salarios con la
Reprblica de Panamad. En esta etapa, los supervisores del Es-
tablishment, en la Comision del Canal, dieron mensajes equi-
vocados y contradictorios que generaron més confusién entre
los trabajadores.

Las cosas llegaron a un punto de presion tal, que el Lcdo.
Ricaurte Vasquez tuvo que seleccionar a 160 personas para
formar un equipo profesional con la misién especifica de apa-
gar los fuegos de la transicién, entre los cuales el tema de los
sindicatos era central.”

RECURSOS HUMANOS ERA EL ESLABON MAS DEBIL
DE LA TRANSICION

“El modelo de gestién tradicional en el Canal no supo
prever los cambios que se avecinaban ni los ajustes que ha-
bia que hacer en el recurso humano. El Establishment, con su
modelo de rango, cuyas promociones implicaban intercam-
bios de ‘deudas’ y ‘favores’, resultaba una camisa de fuerza
contra la transicién y su meta modernizadora. El modelo de
la transicion cre6 un liderazgo nuevo y diagonal que permi-
te al lider operar y, al mismo tiempo, comunicarse y no atomi-
zarse... Los nuevos gerentes del Canal deben, ademds, comu-
nicar un sentimiento de pertenencia, orgullo de trabajar en
la nueva empresa que hemos creado: la ACP. Pero la vieja
mentalidad orientada a ‘tareas’ y al “departamento’, en vez
de dar prioridad a la “gente’ y a la “empresa’, era (y contintia
siendo) muy dificil de romper.

El domingo pasado, por ejemplo, nos fuimos unos ami-
gos y yo a practicar el rafting [remo de aguas turbulentas] a
Coclé. No nos percatamos de que llevdbamos sombreros y
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camisetas con insignias de la ACP hasta que la gente local
nos dijo: ‘sson todos ACP?” Nos miramos y refmos compla-
cidos al reconocer que nuestra identidad y sentido de perte-
nencia con el Canal nos acompaiia siempre.”

RELACIONES PUBLICAS DEL CANAL DESCUBRE A PANAMA

“Durante la gestion norteamericana del Canal, el Esta-
blishment realizaba sus politicas de relaciones publicas en idio-
ma inglés y su publico era identificado en las autoridades
norteamericanas: la Junta Directiva del Canal, el Pentdgono,
la Casa Blanca y el Senado de los Estados Unidos, principal-
mente. Los usuarios del Canal eran atendidos por extensién,
y Panama simplemente no existia en el universo de las rela-
ciones publicas del Canal.

La estructura, la cultura y el recurso humano del Esta-
blishment, en materia de relaciones publicas del Canal, care-
cfan de conocimientos, creatividad y capacidad para resol-
ver el nuevo escenario, el volumen y la complejidad de los
problemas nuevos inherentes a la transicion.

Después de la transicién, hubo que redefinir las politicas
de relaciones publicas del Canal: se utiliz6 el idioma espafiol
y se enfocé en la sociedad de Panama como ptiblico especifi-
co, de alta prioridad y paralelo a la comunidad maritima in-
ternacional.”

FIASCOS DE LA TRANSICION: LOS CAMPESINOS
DE LA CUENCA

“No siempre salieron las cosas bien en el equipo de la nue-
va gerencia para la modernizacién del Canal. El entusiasmo,
creatividad y diligencia del nuevo equipo de profesionales, a
veces, empujé a cometer errores innecesarios. El conflicto de
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la ACP con los campesinos de la Cuenca Hidrografica del Ca-
nal es un ejemplo de esos errores tipicos de la transicion.
En 1998, el Administrador Alemédn Zubieta convocé a los
ingenieros y gedgrafos de la Comisién del Canal, con moti-
vo del fendmeno del Nifio. Les asigné la misién de concen-
trar esfuerzos de investigaciéon para encontrar fuentes de
agua nuevasy alternativas para el Canal. El equipo se aboc6
agresivamente, y con todo entusiasmo a su tarea. Iniciaron
sus investigaciones y encontraron mds de 30 alternativas po-
sibles. El entusiasmo cientifico, acompafiado de cierta inge-
nuidad politica, impulsé a estos ingenieros a trasladarse, in
situ, para hacer su trabajo de campo, en el drea comprendida
entre Panamd y Coclé que contiene la Cuenca. Llevaron sus
mapas a todo color, llenos de lagos posibles e imaginarios
como alternativas potenciales a las fuentes de agua actuales
del Canal. Mostraron sus mapas a los moradores quienes in-
terpretaron los mapas como planes de accién inminente del
Canal, en los cuales aparecian sus fincas anegadas por lagos,
sin propuestas de traslado de la poblacién, indemnizaciones,
ni nada. Como resultado de este ‘trabajo de campo’ naive y
politicamente ingenuo, por parte de los ingenieros y gedgra-
fos del Canal, los campesinos de la Cuenca se asustaron por-
que interpretaron los proyectos como programa de accién in-
mediata; lo hipotético como real y, en consecuencia, anticipa-
ron la pérdida inevitable de sus fincas. La reaccién no se hizo
esperar: los campesinos buscaron aliados politicos para orga-
nizar su oposicién al proyecto de ampliacién del Canal, teme-
rosos de perder sus fincas. Este error de los ingenieros le vie-
ne costando una inversién cuantiosa a la ACP en concepto de
contratacién de soci6logos, trabajadores sociales, relacionistas
publicos y comunicadores, sin lograr todavia convencer a los
campesinos de la Coordinadora Campesina Contra los Em-
balses (CCCE) de que esos proyectos son hipotéticos, que no
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han sido aprobados atin y que, de serlo en el futuro, ellos
serfan indemnizados y trasladados, segtin acuerdos mutuos
entre ellos y la ACP.”

ELEMENTOS DE ALTA TENSION EN LA GESTION DE LA ACP

“La situacién actual de la ACP presenta algunos puntos
“de alta tensién’, por el conflicto potencial inherente a la figu-
ra juridica y gerencial de la Autoridad del Canal de Panama.
Por ejemplo, la Ley Orgdnica asigna a la ACP la respon-
sabilidad, pero no la jurisdiccién, sobre la Cuenca a fin de
garantizar el recurso hidrico, tanto al Canal como a la socie-
dad panamefia, simultdneamente. Somos en la ACP guar-
dianes de un recurso que es de otros (de todos los paname-
fios). Durante la organizacién federal de la Comisién del
Canal de Panamd, el Canal usaba el agua que necesitaba pero
no tenia responsabilidad alguna sobre este recurso. Por tan-
to, no desarrollaba estrategias de desarrollo sostenible sobre
la Cuenca. Contrariamente, la ACP tiene que garantizar que,
a largo plazo, habrd fuentes suficientes de agua para el Ca-
nal, las ciudades y comunidades aledafias a la Cuenca.
Otro elemento de alta tensién es el modelo mixto de la
ACP, que la define como entidad estatal y empresa auténo-
ma al mismo tiempo. Y es que no siempre es facil mantener
el equilibrio entre los intereses del Estado y los de la empre-
sa del Canal de Panamd, porque se producen momentos en
que ambas instancias presionan en direcciones diferentes.
Un tercer elemento de tensidn, todavia, es el cambio inhe-
rente a la transicién porque el modelo de gestién de la ACP
es nuevo en Panamd y por tanto genera desconfianza. Los
objetivos de rentabilidad y eficiencia de la ACP exigen la
misién de convertirse en piedra angular, modelo y lider del
transporte internacional. En definitiva, la transicién realiza
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el cambio més radical que el Canal haya experimentado ja-
mas. Esto genera grandes cambios de gestion en el Canal. Y
como normalmente a nadie le gusta que rompan la media-
na, nuestra ambicién y orgullo se interpreta como arrogan-
cia en Panamd. Como si esto fuera poco, a lo interno de la
ACP, estos cambios en el modelo de gestién del Canal tam-
bién generan tensiones entre los empleados porque el siste-
ma federal norteamericano no asumia el mas minimo inte-
rés por la rentabilidad del Canal: se regia por el lado de la
oferta y contaba con una fuente inagotable de financiamiento.
Enlaactualidad, la ACP enfrenta un escenario completamen-
te distinto: debe autofinanciarse con recursos finitos y debe
maximizar su rentabilidad en una perspectiva de mediano y
largo plazo. Esto, ademds de generar mucha presién inter-
na, conduce a la nueva administracién a desarrollar estrate-
gias de mercadeo y de reestructuracién de peajes (una cultu-
ra corporativa completamente nueva en el Canal).”

DESAFIOS DEL FUTURO.
HAY MUCHO TRECHO POR ANDAR...

“Aun no se han logrado los niveles de eficiencia ni mo-
dernizacion que el nuevo modelo de gestién se ha trazado
como metas, a pesar de los logros incuestionables.

Entre los desafios del futuro del Canal, se distinguen la
optimizacién de la eficiencia y la calidad de los servicios, asi
como la maximizacién de la rentabilidad del Canal. Estos
objetivos conllevan estrategias de cambio estructural que
deberan ajustarse, con agilidad, a las necesidades cambian-
tes de la empresa.

Y, como si esto fuera poco, también queda la tarea pen-
diente del cambio cultural en el recurso humano. En los ni-
veles medios, hay mucha rigidez todavia y, ademds, existe
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una profunda aprehensién entre los empleados... hay miedo
de que la politica nacional acabe por entrometerse y destru-
ya el actual sistema de mérito en el Canal.

Sin duda que estos temores sélo podrdn superarse con el
tiempo, la continuidad de una gestién independiente de la
ACP y la sucesion de gobiernos nacionales responsables y
con visién de largo plazo respecto a la nacioén, el Estado y el
Canal de Panam4.”
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EL CANAL CUENTA HISTORIAS
DE IDENTIDAD, PREJUICIO Y SECTARISMO

Roberto Emerick
Ombusman de la Compaiiia del Canal de Panamd
Co-Presidente del Comité Portuario y Ferroviario

11 de diciembre de 2003

UN PAIS DENTRO DE OTRO
//C omencé a trabajar en el Canal en 1963 como Jefe de
maquina de dragas, en la draga Cascadas.

Los norteamericanos tenfamos aqui [en el Canal] algo
completamente distinto a lo que tenemos hoy dia. Mds que
una empresa, tenfamos un pais dentro de otro pais: con sus
reglas, sus tradiciones y sus costumbres, totalmente distin-
tas a las de la Reptiblica de Panama.

Para entender el Canal, en la época anterior al afio 1979,
hay que tener claro que habia dos componentes importan-
tes: uno, la administracién del Canal por la Compafifa del
Canal de Panamad y otro, el control civil del Gobierno de la
Zona del Canal.

Histéricamente, el Canal contenia todo lo que hoy dia se
considera comercial: comisariatos, zapaterias, restaurantes,
mueblerias, ferreterias, almacenes, viviendas, operacién de
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sistemas de generacién eléctrica, agua y teléfono, etc. En los
afos iniciales, antes de 1936, el Canal expandi6 sus activida-
des atin mds: exportaba café, leche, helados y carne. Tenia
plantas de leche y de café; fletes de 11 barcos para transpor-
tar productos desde Panama a Estados Unidos y las Améri-
cas. A partir de 1936, Panamé quiso adquirir y controlar su
propio comercio... El gobierno de la Zona del Canal maneja-
ba todas las funciones de un gobierno, como las cortes, la
policia, las escuelas, los hospitales y clinicas, parques, pisci-
nas, campos de baseball y golf, gimnasios, emisién de todas
las licencias, etc.”

EL CANAL ERA COMO UN PADRINO PARA NOSOTROS

“En realidad, el Canal era como un padrino para todos
los Zonians a quienes empleaba y cuidaba, desde su naci-
miento hasta su muerte... Adem4s, era auto-sostenible, por-
que no tenia que pedir nada a nadie.

Mi papd era Capitdn de la Marina de los Estados Unidos
y fue contratado por el Canal para manejar el astillero de Mt.
Hope en Colén. Otros Capitanes fueron contratados para
operaciones del Canal. Casi toda la gerencia operativa del
Canal era manejada entonces por militares.

Yo pasé aqui dos afios en escuela secundaria. Luego, fui
a Estados Unidos para College. Cuando me gradué en la Aca-
demia Federal Mercantil de los Estados Unidos, AA. Mas
tarde, desde Kings Point, NY, apliqué a la Compafiia del Ca-
nal para obtener empleo y me respondieron que no contra-
taban a quien no tuviera 5 afios de experiencia... Cumpli en-
tonces con el servicio requerido por la Marina y acepté un tra-
bajo como director de un astillero en Jacksonville, Florida. Lue-
go, acepté otra posicion como ingeniero de enlace para la cons-
truccion de plantas de generacién eléctrica nuclear en
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California. Después, inesperadamente, recibi un telex de la
Compafiia del Canal ofreciéndome el cargo de Jefe de Ma-
quina de Dragas. Entonces era el afio de 1963, cuando vine
desde San Francisco, en California, y comencé mi trabajo
como jefe de mdquina de la draga ‘Cascadas’.

Recuerdo el primer dfa en que llegué. Yo estaba acostum-
brado a trabajar en plantas nucleares de alta tecnologia y, cuan-
do llegué a la draga, estaba abierta y me encontré con una
madaquina de vapor... este tipo de draga era muy vieja, cons-
truida en el afio 1913: lucfa como un montén de piedras y lodo,
con baldes y cables inmensos por todas partes... Me espanté y
solicité inmediatamente que me trasladaran a otro puesto. Me
dieron uno como ingeniero industrial en el edificio principal
de la administracién del Canal, para estudiar y recomendar
eficiencias en operaciones. Trabajé en muchas de las operacio-
nes del Canal, inclusive las esclusas, astilleros y otras de so-
porte. También, en presupuesto de fondos y capital; luego, en
planificacion ejecutiva...

En 1968 decidi que necesitaba expandir mi educacién y
consegui mi maestria en negocios. En 1970 regresé y me nom-
braron en la seccién de negocios del Canal, durante 4 6 5
afios. También daba apoyo a protocolo para la Junta Directi-
va: organizaba sus itinerarios, etc.

Cuando vino la transicién, me ofrecieron una nueva po-
sicion: especialista en Asuntos del Tratado. En 1979, el Canal
tenfa que transferir el Ferrocarril y los puertos de Cristébal y
Balboa a la Reptiblica de Panamd. Entonces me nombraron
Co-Presidente portuario y ferroviario, representando a los
Estados Unidos en un comité binacional del Tratado (el Co-
mité Portuario y Ferroviario). Trabajé en esa posicién hasta
el final de 1999. Ademads, me desempefié en un puesto adi-
cional, cuando me nombraron Ombudsman (Defensor del
Pueblo) en el afio 1997.”
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RECHAZO AL CAMBIO EN EL CANAL

“Generalmente, cuando hay cambios, la gente rechaza los
cambios. Los Zonians, es decir, los nacionales de los Estados
Unidos nacidos y criados aqui, rechazaron tajantemente los
cambios. Iniciaron sus protestas: verbalmente en el principio
y, mds tarde, estos sefiores empezaron a explotar bombas en
los estacionamientos para intimidar a la gente... y muchos de
los policias, quienes eran Zonians también, lo ignoraban. Yo
conoci a muchos de ellos pero no me sentia igual...

Por su parte, muchos de los panamefios que habian tra-
bajado aqui por muchos afios temian a los cambios igual-
mente. De hecho, muchos de ellos perdieron sus empleos.”

LA TRANSFERENCIA DEL FERROCARRIL
FUE UN MAL PRECEDENTE...

“Cuando el Ferrocarril de Panam4 fue traspasado a la
Reptblica de Panamd tenfa aproximadamente 163 emplea-
dos. Los puertos, unos 2,000. Cuando el Estado de Panama
asumio el Ferrocarril el ntimero de empleados bajé drastica-
mente, en un principio. Pero, inmediatamente después, el
gobierno militar de Panamad incremento la planilla del ferro-
carril, a tal punto que, dos afios mds tarde, esta planilla cre-
ci6 hasta 460 empleados! Muchos de ellos eran ‘botellas” que
no dieron mantenimiento al ferrocarril (a sus durmientes y
vagones), dando como resultado varios derrumbes y un equi-
po no funcional.

En 1986 la situacion era cadtica e inestable: los militares
norteamericanos pidieron una inspeccién por la agencia fede-
ral de los ferrocarriles de los EEUU. Al final de la inspeccién,
se concluy6 que ningtin empleado federal de los Estados Uni-
dos debia usar el ferrocarril porque su grado de inseguridad
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era muy alto. En consecuencia, se impartieron instrucciones
de que ni el personal de la Embajada de los Estados Unidos,
del Departamento de Estado, ni del Southern Command, ni de
la Comisién del Canal debian, bajo ninguna circunstancia,
transportarse en el ferrocarril por inseguro. En consecuencia
con la dramadtica baja en el uso, en 1990, el ferrocarril sus-
pendi6 el servicio de pasajeros y poco era su transporte de
carga.

El ferrocarril habia sido siempre un lujo para el Canal: gas-
taba de 30 a 35 millones de ddlares americanos en su manteni-
miento. Honestamente entregamos a Panamd un ferrocarril
muy viejo. Comprabamos [los norteamericanos] reemplazos
de segunda mano... Para colmos, el ferrocarril de Panam4d era
totalmente distinto a otros ferrocarriles en el mundo. Por ejem-
plo, el ancho entre sus rieles es mucho mayor que el prome-
dio. Tenfamos que modificar las llantas de los vagones antes
de usarlas en Panamd, porque habia que adaptarlas. Como
conclusioén, es justo decir que Panamad recibi6é un ferrocarril
viejo y costoso: un gasto innecesario para Panama.

A su vez, Noriega no tenia ningtin interés en mantener
el ferrocarril y los Zonians estaban felices por esto, porque
fortalecia el argumento de falta de mantenimiento por el go-
bierno panamefio y la conversién del ferrocarril en mera cha-
tarra, infiriendo que lo mismo iba a pasar con el Canal.”

LOS PUERTOS DEL CANAL ESTABAN VIEJOS Y OBSOLETOS...

“En la década de los 80, experimentamos cambios drés-
ticos en la cantidad y forma de la carga que transitaba por el
Canal porque, desde los 70, se introdujeron barcos utiliza-
dos solamente para transporte de contenedores.

Los gobiernos de Estados Unidos decidieron no invertir
en modernizar los puertos del Canal para la carga de conte-
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nedores porque ya venia la transiciéon del Canal... asi que
Panama recibi6é puertos construidos sélo para carga suelta
que, por tanto, resultaban viejos y obsoletos.

Como yo estaba a cargo de los asuntos de los puertos en
mi puesto del Comité del Tratado Torrijos-Carter, insistia du-
rante las reuniones que congregaban tanto a los encargados
del Tratado como de los puertos: ‘hay que ofrecer los puer-
tos en concesién porque Panamd no tiene recursos para la
reconversioén de los puertos...” Inclusive utilizaba la analo-
gia con los puertos de Miami, que estaban totalmente con-
vertidos para operaciones de contenedores, desde los afios
70. Algo asi era lo que tenia que hacerse en Panam4.”

CONCESIONES EN LOS PUERTOS
TAMBIEN FUERON UN MAL PRECEDENTE

“Finalmente el Estado de Panama4 inici6 las concesiones de
los puertos... pero estas concesiones no se manejaron con trans-
parencia. ;Como explicarfamos, entonces que Panamad le otor-
gara a la Hutchinson la concesion de los puertos de Balboa?
Imaginese usted que, en la licitacién, la Bechtel presenté costos
por s6lo 4 millones, mientras que la Hutchinson, por 22 millo-
nesy.... jsorpresa! Panama le otorgd la concesién a Hutchinson!!!
Evidentemente que la Bechtel protest6 denunciando la supuesta
corrupcién y mal manejo de la licitacién internacional, por par-
te de las autoridades del gobierno de Panama.

Pero no todo estuvo mal... una estrella que hay que recono-
cerle a Panama fue la concesién a Manzanillo Internacional
Terminal (MIT). Comenz6 a operar como una empresa binacio-
nal. Para 1998 la Stevedoring Services of America (SSA) de
Seattle decidié comprarla a Panamd y se convirti¢ a una empre-
sa uni-nacional. Hoy dfa, es la nimero uno en América Latina
para el manejo de contenedores y en el transporte rdpido de
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la carga. MIT ha demostrado competitividad cuando se com-
para con sus homoélogos en Nueva York y South Hampton. Su
mano de obra es colonense y es excelente!!”

DUDAS SOBRE LA CAPACIDAD DE PANAMA
PARA ADMINISTRAR EL CANAL

“La Junta Directiva de la Comisién del Canal de Panama
se concentrd en poner en marcha un sistema de mantenimiento
del Canal que los panamefios fueran obligados a cumplir.

Las navieras en el mundo habian expresado a la Junta
Directiva sus temores sobre la transicion, especialmente en
materia de mantenimiento. El Canal debia tener manteni-
miento y usted sabe que los panamefios no son conocidos
precisamente por su diligencia en este tema...

No sélo los Zonians y los estadounidenses, sino también
las empresas navieras internacionales expresaron sus dudas
sobre la capacidad de la Republica de Panam4 para garanti-
zar un nivel de excelencia en el mantenimiento del Canal.

Yo tenia que responderles a las navieras, durante 20 afios
aproximadamente, entre 1979 y 1999. Y pude observar que
estos temores se iban intensificando en la medida que se acer-
caba la fecha de la transferencia del Canal a Panam4d, en cum-
plimiento de los Tratados de 1977.”

LA JUNTA DIRECTIVA DEL CANAL FRENTE A LA TRANSICION

“A partir de 1979, la Junta Directiva de la Comisién del
Canal fue binacional. Antes de eso, la Junta Directiva estaba
compuesta de puro gringo. Y los nuevos directores paname-
flos querian saber qué era y en qué estado iban a recibir el
Canal. Por una parte, habia mucha discusién en la Junta Di-
rectiva para garantizar un presupuesto para mantenimiento
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y modernizacién del Canal y, por otra parte, los panamefios
insistian en que su gobierno central necesitaba fondos pro-
venientes del Canal.

Cuando se dio la transferencia del Canal, Panamad deci-
di6 no politizar el Canal y, hasta el momento, las cosas van
bien, desde mi punto de vista... Pero el temor de los emplea-
dos del Canal a que se politice eventualmente el Canal es
natural porque, tradicionalmente, todo se politiza en Pana-
mad. Se tiene miedo de que, algtin dia, se nombre a un politi-
co en la Administracién del Canal...”

UNA CUESTION DE IDENTIDAD

“Los Zonians tenfan una identidad norteamericana. Ellos
pensaban que la Zona del Canal era una parte de los Estados
Unidos de América. En los tltimos afios de los 70, aparecie-
ron grafitos en las paredes que decian que la Zona del Canal
pertenecia a Washington D.C.

Recuerdo muy claramente que, cuando se supo en esos
afios (los 70), que se firmarfan los Tratados Torrijos-Carter
aparecieron protestas por todos lados en la Zona del Canal,
diciendo: ‘La Zona del Canal, Estado 51 para siempre’.

La Zona del Canal, como Estado 51, tenia caracteristicas
Unicas, totalmente propias: inicialmente casi todos los servi-
cios eran gratis en la Zona, al menos hasta los afios 50 (depor-
tes, escuelas, salud, agua, electricidad, casa, etc.). Ni siquiera
tenfan los Zonians que pagar impuestos sobre la renta...

Ademads, eran como un Estado autosuficiente y aislado:
los Zonians no tenfan que entrar a la Reptblica de Panama
para nada, porque todo lo que necesitaban lo podian encon-
trar en la Zona. Pero en los afios 50, el sistema cambi6 por-
que el Congreso estadounidense decidié cobrar impuestos y
cambi6 el nombre de la administracion del Canal.
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Los panamefios [de origen antillano] empleados del Ca-
nal, en su mayoria casi siempre negros, tenian sus casas y
comisariatos en Parafso, Arco Iris y otras dreas de la Zona...
estos panamefos perdieron todo [es decir, la oportunidad
de comprar enla Zona] con el Tratado de 1955, Remén-Eissen-
hower, porque los empresarios panamefios querian cerrar el
contrabando por la Zona del Canal. Mientras tanto, los ame-
ricanos siguieron comprando en la Zona del Canal...

Habia casos de justicia inconclusos en las Cortes de la
Zona del Canal, cuando se inici6 la transicién, situacién que
cre6 la necesidad de disefiar una especie de “transicién den-
tro de la transicién’. Pues, las cortes y la policia de la Zona
continuaron después de 1979 hasta el 82, especialmente por-
que los gringos temian a finalizar sus casos con la justicia de
Panamd y la policia panamefia...”

LA CRISIS DE NORIEGA Y LA INVASION
NOS AFECTO A TODOS...

“La salida de los norteamericanos de Panama se inicié
en 1982 y se aceler6 en 1987 y 1989, por razones de seguri-
dad, por causa de Noriega (también muchos panamerios sa-
lieron de Panamd por las mismas razones). Los gringos se
sintieron especialmente amenazados por los matones de
Noriega frente a esta crisis...

En esos dias, entre 1987 y 1989, el Administrador del Ca-
nal me nombré como enlace junto con otros 6 panamefos
del Canal, que se presentaron como voluntarios para el enla-
ce con las Fuerzas de Defensa de Panama. Estos panamefios
provenian de un grupo de policias del Canal, nombrados
con anterioridad por el Gobernador Fleming, Gobernador
de la Zona del Canal durante los afios 1963 a 66. En efecto,
Fleming nombré como a 50 policias panamefios en la Zona,
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con la intencién de entrenarlos para la futura transicién del
Canal, decisi6én que enojé a muchos Zonians.

Entonces yo era el dnico gringo del grupo de enlace en-
tre el Canal y las Fuerzas de Defensa (o policia panamefia)...
los demads eran ex-policias panamefios del Canal. Eran los
tiempos de cuando la policia panamefia arrestaba a los Zo-
nians del Canal con mucha frecuencia, bajo cualquier pretex-
to, s6lo parajoder... A veces, yo tenfa que hablar por linea di-
recta con Guillermo Wong y otros oficiales del mando ma-
yor de Panamd, para arreglar estos problemas. Habia casos
muy frecuentes de empleados del Canal detenidos en los ba-
res de Panama.

La preocupacién gringa y de las empresas navieras so-
bre la transferencia del Canal se acentu considerablemente
durante la crisis de Noriega...

Después de la invasion, la situacién era caética en el Ca-
nal: habia maleantes con ametralladoras robando carros en
todo Panamg, inclusive en la Zona. Los empleados paname-
fos del Canal tenfan mucha dificultad para cruzar la ciudad
y llegar hasta sus puestos en el Canal durante los primeros
meses de la invasién. El Canal tuvo que ofrecer servicio de
buses a los empleados panamefios en la ciudad con escolta
porque el servicio regular de buses no funcionaba.

Desde 1990, yo tenfa mucho optimismo con el nuevo go-
bierno en Panamd, porque se restablecia la democracia. Los
gringos estdbamos entusiasmados y los panamefios se sentian
también mucho mds felices que durante el régimen de Noriega.
Especialmente después de restablecida la policia de Panama.

A partir de 1990, se comenzé a panamefiizar el Canal.
Antes, no podia avistarse ese cambio dramdtico. Muchos de
los americanos se jubilaron y se fueron del Canal y de Pana-
mad... No obstante, un grupo grande de americanos decidie-
ron jubilarse del Canal y quedarse aqui, en Panama. En efec-
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to, tenemos aproximadamente 36,000 americanos ex-Zonians
residentes en Panama: viven por todas partes, no necesaria-
mente en la ex-Zona. De ellos, muchos son ex-militares, casa-
dos con panamenias, que decidieron quedarse a vivir aqui.
La mayoria vive en el drea metropolitana, otros viven en las
playas (Coronado, etc.) y montafias (Boquete). Hay muchos
beneficios de jubilacién para los residentes en Panama. Mu-
chos gringos jubilados en Costa Rica vienen a Panamd por la
ventaja que representa la circulacién del ddlar y otras leyes
favorables. En Costa Rica ha subido el costo de vida, en com-
paracién con Panamd, lo cual ha generado un ‘reclutamien-
to” de jubilados gringos en Panama.”

EL DERROCAMIENTO DE NORIEGA FUE UN IMPULSO
PARA LA TRANSICION

“Cuando se fue Noriega como resultado de la invasién
de 1989, vino gente nueva al Canal que si queria hacer cam-
bios. Se contrataron compariias consultoras para hacer los
estudios necesarios para la reconversién del ferrocarril: una
compafifa francesa recomendd la construccién de un doble
sistema de rieles, mientras que una compafifa inglesa reco-
mendo la electrificacion del ferrocarril. También hubo otros
estudios. En 1995, la situacién era la misma atin: ni Estados
Unidos queria dar mds recursos al Canal debido a la transfe-
rencia ni Panamd tenia los recursos financieros para hacerlo,
asi que no se hizo nada...”

PERSONALIDAD DE LOS ADMINISTRADORES
Y DIRECTORES DEL CANAL

“Los administradores panamefios del Canal también tu-
vieron un impacto diferente en la transicién. El primer admi-
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nistrador panamerio, el “Cholo’ Guardia, era un caballero,
un sefior. Trataba muy bien a todo el mundo. En compara-
cién, Alberto Alemdn resultaba un poco brusco y arrogante.
Cholo era ideal para los primeros afios de la transicién por
su suavidad y efecto tranquilizante en el cambio. Mds tarde,
en contraste, Alberto Aleman habia recibido un marching plan
[un plan en marcha] del gobierno panamerfio, con una visién
mds comercial, que tenfa que realizar...

Antes que ellos, cuando estaba el Subadministrador Fer-
nando Manfredo, él trataba de hacer mds rdpida la transicién
y encontré choques con los norteamericanos... Su jefe, Dennis
McAuliffe, era un General del Ejército de los Estados Unidos.
Aunque indicaba frecuentemente: ‘no me llamen General, 114-
menme Mr. McAuliffe’, actuaba siempre como General y ha-
blaba con tono mandén y sefialdndote con el dedo indice, ast:
‘t haces esto, ti haces aquello’... Era brusco y muy militar...
Hay que recordar que, tradicionalmente, todos los adminis-
tradores del Canal eran ingenieros militares del Cuerpo de
Ingenieros, con rango de generales del ejército.

También recuerdo al General Walter Leber, quien tenia
una personalidad muy fria. Aunque yo trabajaba directamen-
te con €él, cuando lo saludaba en las mananas: ‘buenos dias
General Leber’, é] me solia responder con un grufiido. Afor-
tunadamente, lo reemplazé el General David Parker, un tipo
mads favorable para manejar la transicion. Después vino el
General Harold Parfitt, quien tuvo una tarea muy dificil que
realizar: convencer a todos, Zonians y panamefios, de que
teniamos que cambiar. Yo pienso que hizo un buen trabajo
en comunicar que el cambio era inevitable y porque pudo
conducirlo suavemente. Aunque, para los Zonians, la frase
“transicién suave’ significé extender sus beneficios hasta
donde pudieran...”
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RECHAZO Y CHOQUE ENTRE ZONIANS Y PANAMENOS

“En los afios 60, habia como ciento ochenta y cinco précti-
cos en el Canal. La mayoria eran gringos. La Junta Directiva
del Canal decidi6 entonces ingresar a panamefios en la fuerza
laboral, asigndndolos a las remolcadoras. Todavia en 1977,
habia pocos panamefios entre los practicos del Canal y mu-
chos de los puestos de gerencia en el Canal estaban también
ocupados por los gringos. Era un reto dificil para el Canal:
con el fin de cambiar esta situacién, habia que desplazar a los
précticos gringos, asignarlos a otros empleos. Y, para ellos, no
s6lo se trataba de perder un buen empleo, sino las facilidades
que el Canal ofrecia a sus empleados gringos: transporte, al-
tos salarios, horarios cémodos, etc. Entonces el Congreso de
los EEUU autorizé un plan de jubilacién especial para los
empleados (en su mayoria, gringos) que tuvieran un minimo
de 18 afios de servicio y 48 afios de edad. Estas jubilaciones
ofrecieron una salida muy atractiva para los empleados gringos
del Canal, a la vez que permitié el ingreso de los panamefios.

Harold Parfitt era Gobernador de la Zona en 1979. El no
queria cortarles drasticamente a los norteamericanos sus
privilegios, para evitar huelgas. Usted debe saber que las re-
glas del Canal no permiten el transito de barcos sin la super-
visién de un practico, de manera que los précticos tienen la
capacidad de paralizar las operaciones del Canal. A pesar de
su estrategia de una transicién suave, Parfitt experiment6
las protestas por parte de los practicos gringos contra la tran-
sicién: lo que ellos llamaban el “sick out’, esa figura laboral
que permitia a los empleados dejar de trabajar, repentina-
mente, por enfermedad. En una ocasién, en 1973, los précti-
cos se declararon ‘enfermos’ como medida de huelga contra
la transicion. Se lleg6 a llamar a los reemplazos, pero volvie-
ron los practicos a sus trabajos.
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Parfitt era muy querido en la Zona del Canal, los Zonians
lo adoraban. Hasta le organizaron una despedida con 8,000
personas (entre americanos y panamefios). Muchos de sus co-
mentarios publicos, entre 1977 y 1979, que abogaban por la
proteccion de los privilegios de los Zonians salieron publica-
dos en la prensa panamefa. Y varios legisladores panamefios
declararon al Gobernador Parfitt y al Teniente Vice-Goberna-
dor Dick Hunt como personas Non Gratas y los amenazaron
con arrestarlos si salfan de la Zona del Canal. En consecuen-
cia, ambos se fueron con sus familias en un barco del Canal a
los Estados Unidos, porque si se iban desde Toctimen podian
crear un incidente internacional...

Por otra parte, los antiguos Zonians tenfan un orgullo pro-
pio que les impedia participar y compartir cosas con los pana-
mefios. Inclusive conoci a un gringo muy viejo que me dijo asi
un dia: “The only time that I go to Panama is when 1 go to the airport’
[La tdnica vez que voy a Panamad es cuando voy al aeropuerto].
Era raro que los Zonians invitaran a los panamefios a sus fiestas
y viceversa... situacién que permanece hasta hoy dia.”

SECTARISMO Y RACISMO

“Los "Zonians puros’ tampoco aceptaban como sus igua-
les a otros gringos que hubieran llegado més recientemente
que ellos a Panamd. No nos consideraban Zonians. A mi, por
ejemplo, me aceptaron como empleado del Canal, pero no
como Zonian. Yo hablaba espafiol, tenia interés en conocer pa-
namefios y me casé con panamefia. Otros gringos que llega-
ron aqui eran excluidos de las fiestas privadas de los Zonians.

En Carolina del Sur, donde yo vivi desde los 5 hasta los 15
afios de edad, vi algo parecido a lo que vi aqui: los nortefios y
los surefios no se mezclaban. Debido a que el proceso de re-
clutamiento de los empleados del Canal realizaba sus contra-
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taciones desde el sureste de los EEUU, la Zona era mds surefia
que nortefia. A mi me identificaban como nortefio y yo encon-
traba muchas similitudes entre sur y la Zona: por ejemplo, la
discriminacién a los negros. En tiempos atrds, en los buses,
sentaban adelante a los blancos y los negros iban atrds en
ambos lugares. Recuerdo que, en los afios 50, aqui en la Zona,
un dia un negro del Norte se sent6 en la parte de adelante en
el bus. El chofer frené bruscamente y le dijo: ‘Nigger! Get your
ass to the back of this bus!” [j[Negro, mueve tu trasero a la parte
de atrés de este bus!]. Fue muy chocante para mi.

Los Zonians eran gringos [es decir, nacionales de los Es-
tados Unidos], blancos, nacidos en la Zona del Canal, des-
cendientes de segunda y tercera generacién de los america-
nos blancos que vinieron a Panam4 en los afios 40. También
habia como 44 latinos de otros paises que trabajaban en el
Canal con los privilegios de los gringos (no pagaban impues-
tos ni a Panamad ni a Estados Unidos). El grupo original de
Zonians se acabé en 1977, cuando se suspendi6 la contrata-
cién de gringos en el Canal. Hoy dia no ofrecen empleo per-
manente a gringos, apenas asesorias.

Los trabajadores negros del Canal obtuvieron la nacio-
nalidad panamefa. El Tratado de 1977 permitia a los negros
del Canal migrar a los Estados Unidos con derechos especia-
les. Los americanos calcularon que cerca de 5,000 de estos
negros migrarian a los Estados Unidos. Sin embargo, sélo 40
de ellos usaron este derecho... Los demds decidieron que-
darse aunque, después, otros mds quisieron irse y ya no pu-
dieron hacerlo...”

ERRORES HISTORICOS

“Como todos sabemos, durante la construccién del Canal
de Panamd, los negros antillanos fueron quienes aguantaron
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mejor el clima y los trabajos de excavacién del Canal. Esto
permitié una migracién de cerca de 46,000 de ellos. Pero, des-
pués de la construcciéon del Canal, ni la administracién del
Canal ni la Reptiblica de Panam4 los devolvi6 a sus paises
de origen. Esto ocasion¢ la concentracién de la mayoria de
estos inmigrantes antillanos en la ciudad de Colén.

Estos “colonenses” no encuentran trabajo facilmente, en
la actualidad, porque no llenan los requisitos culturales nece-
sarios y Panamd se ha quedado con esta carga, cuyo proble-
ma continda... Por su parte, los colonenses descendientes de
antillanos inmigrantes, trabajadores en el Canal, sienten una
discriminacién del Estado de Panam4 en su contra: ellos pien-
san que Colén se queda atrds, que nunca ofrecen a Colén lo
que se ofrece a otras provincias. En consecuencia, los colonen-
ses no sienten que pertenecen a este pafs, no se adaptan... ni
hablan el idioma, ni aprenden a trabar con disciplina. Y Co-
16n tiene este problema hasta el dia de hoy.”

FUTURO DEL CANAL

“Evidentemente, el Canal es una entidad que depende
del comercio internacional. El Canal tendra un futuro bri-
llante mientras que el comercio mundial se transporte por
mar... Suez transporta petréleo, Panama transporta una car-
ga diversificada. S6lo puedo visualizar el futuro del Canal en
términos de los sistemas de transporte actuales. Si el sistema
aéreo pudiera transportar grandes cantidades de carga, en una
especie de ‘fast ship’ [barco rdapido] de un continente a otro a
menores costos... eso provocaria la obsolescencia del Canal,
no cabe duda. Pero, por ahora, los costos del transporte aéreo
y terrestre son muy altos y el Canal sigue viable y, me parece,
que va a seguir siendo viable por mucho tiempo méds. El trans-
porte intermodal tampoco es competencia real para el Canal,
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porque lo mds importante aqui es la distribucién de carga a
menor costo y no su transporte de puerto a puerto.

No obstante, el Canal tendrd que decidir como va a modi-
ficar el sistema actual para transportar barcos post Panamax,
es decir los que exceden el tamafio actual de las esclusas. Y
hay varias maneras de hacerlo, tal y como el Cuerpo de Inge-
nieros del Ejército de los Estados Unidos lo estudi6 antes. En
el presente, el Canal estd considerando ampliar el watershed
[recurso hidrico] aunque contindan las protestas que estos
estudios generan de parte de las comunidades aledafias. El
calado es otro problema que deberd mejorarse; hay que dra-
gar y expandir. El ferrocarril, con modificaciones, puede com-
plementar el Canal en el futuro, como lo hizo en el pasado.

Pero cualquier cambio del Canal debera ser consultado
y tendrd que evaluar hasta qué dimensién ampliar el Canal
post Panamax. Estos serdn problemas complejos que exigi-
ran estudiar primero todas las soluciones posibles, mucho
antes de optar por una de ellas. Y tengo la impresién de que
Panamd tiene capacidad para sobrepasar estas dificultades.”
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LA TRANSICION DESENCADENO
UNA EXPLOSION ETNICA EN TORNO
AL CANAL

Ricaurte Vasquez
Subadministrador de la ACP

13 de abril de 2004

MI VINCULACION FUE CIRCUNSTANCIAL Y MI CULTURA
ERA EXOGENA AL CANAL
1IN\ /o0 vengo de una escuela totalmente diferente a la del
Canal, porque nunca antes habia trabajado aqui, ni en
la Zona ni en las bases. Mis intereses y mi historia estuvieron
siempre muy fuertemente arraigados a la sociedad de Pana-
ma. Por otro lado, los directores y gerentes del Canal eran
americanos o binacionales, con mentalidad estadounidense.
Que yo entrara en el Canal fue fruto de la casualidad: estuve
en el elevador correcto, con la gente correcta, el dia correcto.
Me refiero a que, una mafiana, tomé el ascensor del Edificio
Bancomer, donde tenfa mis oficinas, y me topé por accidente
con Emmanuel Gonzalez Revilla, Jorge Ritter y Fernando Car-
doze quienes eran personas importantes de la transicién y
miembros de la Junta Directiva del Canal. Me invitaron enton-
ces a una reunion, esa misma tarde, sobre el dudito de mante-
nimiento del Canal, a cargo del Cuerpo de Ingenieros del Ejér-
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cito de los Estados Unidos. Después, en la calle, casi me cho-
qué con el carro de Alberto Alemén Zubieta el dia de su ratifi-
cacion, ante el “Toro” Pérez Balladares.

Me involucré con el Canal cuando se dio la circunstancia
de reemplazar al “Cholo” Guardia en la Administracién. Mi
nombre sond en una reunién de directores de la administra-
cién, creo que por iniciativa de Popo [Rodolfo] Sabonge cuan-
do yo me ocupaba de mis actividades privadas.

En aquélla época, era 1996, yo sentia una profunda lasti-
ma, y asi me expresaba publicamente, por quienes admi-
nistraban el Canal. Y esto se debia a las fuertes limitaciones
que les imponia el Titulo Constitucional del Canal. Asf que,
cuando me ofrecieron encargarme de las finanzas del Canal,
pensé inmediatamente en ese sabio dicho popular que sen-
tencia: ‘Dios no castiga palo sino lengua...”

Me ayudé mucho mi experiencia en el proyecto de Cerro
Colorado, donde también hubo que realizar excavaciones
gigantescas, resolver problemas de ingenieria y de infraes-
tructura de grandes dimensiones...”

ENTRE AL CANAL CON DOBLE SOMBRERO...

“Mi primera visita al Edificio de la Administracién como
consultor del Canal se realizé el mismo dia en que se presen-
taba el asunto del alza de peajes ante la Junta Directiva. Me
habian encargado para hacer el cdlculo del alza de peajes,
con el fin de hacer que el Canal fuera rentable. Y los sorpren-
di a todos cuando atiné en la cifra sostenible necesaria para
el Canal y sus peajes. Y eso que, cuando Kraegel renunci6 de
su cargo como Director de Finanzas, su subordinado tam-
bién renuncié... dejindonos a los panamefios que los reempla-
zdbamos en un limbo de informacién.

Cuando me nombraron Director de Finanzas del Canal, la
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entidad administradora del Canal era la Comisién del Canal
o PCC, una agencia federal de los EEUU. Desde esta perspec-
tiva, yo era un funcionario de los Estados Unidos y tenia el
deber de hacer un trabajo leal, eficiente y justo para ese pais.
Al mismo tiempo, como panamefio y empleado del Canal
durante la transicion, yo debia hacer todo lo que estuviera en
mis manos para facilitar la transicién de manera que fuera
justa también para Panamad... Mi punto de referencia y eje cen-
tral era el cumplimiento del Tratado, por ambas partes.

En los tltimos seis meses de la transiciéon (en 1999) este
proceso se hizo mds intenso atin con el anuncio de que yo
serfa el Subadministrador del Canal. Durante esos dltimos
meses, yo tuve a mi cargo, simultdneamente, la Direccién de
Finanzas y la Subadministracién del Canal.

Esta situaciéon doble que se dio en la tltima fase de la transi-
cién fue necesaria y de vital importancia para la transicién, a tal
punto que, sin esta duplicidad, no se habria cristalizado.”

ESCENARIOS DE FORCEJEO

“Cuando tomé posesion de mi cargo como Director de
Finanzas del Canal, a mi me quitaron una linea directa con
Washington que tenia en el despacho mi predecesor. Y tuve
que imponerme para que me asignaran la casa que me co-
rrespondia, porque me quisieron mandar a Cérdenas...

Por otro lado, cuando me entrevistaron en Washington,
con la intencién de evaluarme, para el cargo de Director de
Finanzas del Canal, todavia el Canal era administrado por
PCC. En esa entrevista, sacaron a relucir cosas como que yo
habia sido miembro del Gabinete de Estado durante el régi-
men de Noriega (porque yo habia sido Viceministro de Ha-
cienda) y que Noriega se habia apropiado de los fondos del
Estado para su propio beneficio personal. Y yo les respondi
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que, como miembro de ese Gabinete, yo sabia exactamente
c6mo se habian utilizado esas finanzas y cudnto se habia gas-
tado de ese presupuesto, pero que yo no sabia todavia cémo
ni cudnto habia obtenido Noriega del presupuesto militar
de los norteamericanos...

Cuando volvi a Panam4d, tuve otra entrevista, esta vez
con Joe Reeder... era la tiltima entrevista. Y la pregunta clave
fue: ;Podria usted trabajar como subordinado de Bill Cone-
lly? A lo cual yo respondi categéricamente: {NO! Porque las
mentalidades eran muy diferentes, su experiencia en finan-
zas eranula y, ademds, tenia problemas serios con el alcohol.
Yo sabia también que la transicién venia con un lastre en fi-
nanzas muy atrasado.

Cuando me asignaron al cargo de la Direccién de Finan-
zas del Canal, Kraegel me dedic6 apenas media hora para
‘informarme’. Por suerte para mi, otros directores me ense-
fiaron el otro pedazo...”

LA AGENDA ZONIAN

“Si habia una agenda Zonian, una cultura que ni era pa-
namefia ni estadounidense. En este contexto surge la denun-
cia Zonian sobre un supuesto complot de China comunista
para apropiarse del Canal de Panamd, que da pie a la pelicu-
la El sastre de Panamd.

En la actualidad, viven muchos de ellos en la Florida,
comiendo carimafiolas y escuchando la musica de Lucho
Azcarraga...”

TURBULENCIAS...

“Desde el punto de vista de los panamefios, las diferen-
cias y los obstdculos durante la transicién se dieron mds fre-
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cuentemente entre los ejecutivos locales del Canal (casi siem-
pre Zonians), y rara vez desde de los Estados Unidos. El Co-
mité Financiero de los Estados Unidos, por ejemplo, tenia
un conocimiento y una mentalidad mucho mds amplia, que
la local, con respecto a la transicién.

Otro factor de turbulencia para la transicién fue, indu-
dablemente, la invasién de 1989, porque comunicé a ambos
bandos la errénea idea de que los Tratados podrian ser rene-
gociados... Pero el Presidente Clinton y los demdcratas en
términos generales se sentian mucho mds comprometidos
con el cumplimiento de los Tratados Torrijos-Carter. No sélo
porque los consideraban un producto del partido demdcra-
ta, sino también porque, dentro del gobierno de Clinton, en
el tema del libre comercio en Las Américas, era imprescindi-
ble que se diera cumplimiento a los tratados internacionales
en la region.”

PROBLEMAS CENTRALES DE LA TRANSICION

“Para la contratacién de panamefios y la jubilacién de
gringos en el Canal tenfamos el problema del Cédigo de Tra-
bajo panamefio, en la seccién de Recursos Humanos, por-
que no contemplaba las necesidades especificas y extraordi-
narias de la transicion. Enfrentdbamos la necesidad de reem-
plazar a gringos con panamefios pero, en caso de proble-
mas, el Cédigo de Trabajo protegeria al trabajador (gringo o
no). Las leyes laborales panamefias insistian en mantener
las condiciones de trabajo precedentes del trabajador y la
transicién tenia que producir un cambio del personal labo-
ral del Canal... El vacio juridico para la transicién era, sin
duda, uno de los principales escollos. Esto nos preocupaba
a los nuevos ejecutivos del Canal, es decir, a los ejecutivos
panamefios, porque no todos los americanos se fueron. De
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hecho, algunos se quedaron y quedan todavia...

Para nosotros, era absolutamente necesario y dificil cam-
biar la Constituciéon de Panamd antes de la transferencia del
Canal. Increiblemente, se logré una legislacién que le quita-
ra sus derechos laborales a los americanos, el 30 de diciem-
bre del 99... y los equiparara con los derechos laborales de
los panamefios que no trabajaban en el Canal. Mds alld de
bajar los costos presupuestarios, la meta era eliminar el * Silver
and Gold Roll’ [la planilla de plata y oro] que, de alguna ma-
nera, existia todavia en el Canal. Todos los beneficios espe-

z

ciales de los americanos se perdieron... habia que hacerlo asi.

ALBERTO ALEMAN GENERO CAMBIOS DRASTICOS
EN EL CANAL

“Alberto se reunio con su staff [equipo de trabajo] recién
la formalizacién de su ratificaciéon como Administrador del
Canal. Este staff era heredado de las administraciones anterio-
res... y le hicieron sentir, desde la primera reunién, un profun-
do malestar. El encargado de finanzas le dijo casi de inmedia-
to que élseiba... Y, enseguida, se abri6 una posibilidad intere-
sante: cuando salié este tipo [Kraegel] de las finanzas por
una puerta, entré yo por la otra...

En cuanto nos reunimos, le dije a Alberto: ‘Oye, no pue-
des caer en la misma trampa del Cholo [Gilberto Guardia].
No debes dejarte atrapar por el Establishment del Canal.’

No es que niegue los méritos del tio Cholo, pero no po-
dfamos caer en lo mismo con Alberto. El tenfa que formar su
propio equipo. Por ejemplo, el cambio de Laverty y su rosca
con Wainio y Ferrara fue de vital importancia para la transi-
cién...”
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ALZA DE PEAJES Y LLEGADA DE ALBERTO
OCURRIERON EL MISMO ANO

“El primer aumento de peajes no fue tan complicado
porque lo propuso Estados Unidos, mientras el Canal era to-
davia una agencia federal... esto no era entonces materia de
discusion. Las audiencias con los usuarios que se celebraron
para analizar este tema no ofrecieron ninguna resistencia.
Pero cuando Panamd lo propuso... jcasi arde Roma!

Lo que si es cierto es que tanto la llegada de Alberto a la
Administracién del Canal, como el alza de peajes, sucedie-
ron el mismo afio... entre 1997 y 98. Esto represent6 dos cam-
bios de choque para la cultura del Canal. En consecuencia,
el Canal comenz¢ a generar utilidades y a acumular reser-
vas para financiar las inversiones de la modernizacién.”

NUEVO ESCENARIO POLITICO
Y FINANCIERO

“La administracion de Alberto Alemdan tenia que ejecu-
tar un cambio de identidad del Canal: partiendo de la Comi-
si6n del Canal de Panamd (PCC), una agencia federal de los
EEUU, debiamos evolucionar hacia la Autoridad del Canal
de Panamd (ACP), una empresa mixta de la Reptblica de
Panamd. Se trataba de un cambio de magnitudes inmensas.

Por ejemplo, durante la administracién de la PCC, los
gringos estaban acostumbrados a botar la plata... y el Direc-
tor de Finanzas se reportaba directamente al Congreso de
los EEUU. En cambio, Alberto tenia que ser eficiente, compe-
titivo y rendir cuentas a la Junta Directiva del Canal.

Estos cambios formales de identidad nacional y corpora-
tiva en el Canal generaron también cambios estructurales,
reemplazo del recurso humano y cambios culturales en el
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Canal. En consecuencia, se dio también la necesidad de cons-
truir un nuevo modelo de gestion.”

LA TRANSICION PROVOCO UN ESTALLIDO DE ETNIAS

“E] Canal, durante los tiltimos afios de la transicion, se
convirti6 en una especie de Yugoslavia, durante el periodo
inmediatamente posterior a Tito. Aqui también, como allg,
estallaron todas las etnias en este microcosmos. Entre las més
importantes se pueden identificar, por ejemplo: a los paname-
fios progresistas, a los panamefios conservadores, a los pana-
mefios pro Zonian, al americano indiferente (con una transi-
cién personal), al americano conservador y recalcitrante (que
interpreta el Tratado como una traicién de EEUU a los Zo-
nians), alos negros del Canal que deseaban ser gringos, a los
campesinos de la Cuenca...

La transferencia de mando y la reestructuracién del Ca-
nal generaron una desintegracién del viejo orden estableci-
do, creando un nuevo y muy variado espectro de identida-
des, las cuales se disputaban el derecho y participacién en el
Canal, sus tierras, sus ganancias, sus puestos de trabajo, etc.

En un tour que me dieron por el Canal de Panam4, en el
inicio de mi cargo como Jefe de Presupuesto, el guia Zonian
me dijo que él pertenecia a la tercera generacién de su fami-
lia en el Canal y que, por lo tanto, sentia que el Canal ‘le
pertenecia’... y yo le dije: “por mi parte, soy primo de Ascanio
Arosemena...”, metafora que muy pocos entendieron enton-
ces, con la cual intentaba expresar mi sentimiento de vincu-
lo y pertenencia con el Canal, en mi identidad de panamefio
nacionalista.

En otra oportunidad, el equipo de ejecutivos del Canal,
integrado por Zonians y gringos, con ocasién de presentar
su presupuesto, nos dijeron al grupo de panamefios dizque:

132



HISTORIAS CANALERAS...

‘Miren ustedes lo que van a recibir los panamefios de noso-
tros con el Canal...” Nos lo dijeron en el sentido de “miren
toda la plata que les vamos a regalar...”, con un tono despec-
tivo de quien ofrece (a disgusto) una generosa limosna.

A mi entrada en el Canal, muchos ejecutivos gringos re-
nunciaron a sus cargos y algunos de sus subalternos se fue-
ron con ellos... Pero otros subordinados (a los cargos directi-
VO0s) ya eran panamefios para entonces, lo que significé un
gran apoyo porque tenfan informacién y conocimientos que
permitieron que los nuevos directores panamefios pulsaran
con ellos las posibilidades del Canal transferido.

Incluso recuerdo que Ricardo Alberto Arias, Canciller del
Gobierno de Pérez Balladares, hizo el comentario de que el
nombramiento de un panamefio para manejar las finanzas
del Canal representaba un logro importantisimo para Pana-
md, equivalente al nombramiento de Alberto Alemdn como
Administrador del Canal. Este comentario se referia a que
las finanzas del Canal, bajo el sistema americano, se maneja-
ban bajo el concepto del ‘break even’, el cual aspiraba a gas-
tarse todo el presupuesto asignado, entre otras cosas, para
no pagar utilidades a Panamé.

En el 97, tuvimos en el Canal una pérdida pequefia de 2.5
millones, por la baja del trdnsito. Inmediatamente nos recu-
peramos con creces en el 98, 99 y 2000, cuando obtuvimos 29
millones del transito de naves por el Canal. Esta situacion fi-
nanciera me sugiri6 laidea de establecer las bases para el desa-
rrollo de utilidades para Panamad y, al mismo tiempo, separar
las funciones y las personas encargadas del presupuesto para
Panamd y para el presupuesto federal. Hasta ese momento,
estaban fusionadas en la persona que tramitaba el presupues-
to del Canal, quien habia ganado su posicién por concurso.
Este funcionario era una mujer: Amanda K. O’Meally. Y nos
envi6 en 1999 su informe e instrucciones en espafiol, como
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una clarinada valiente, que produjo reacciones violentas en
el Establishment del Canal. Esta medida fue denunciada como
una ilegalidad. Eckerly renuncié y empezaron a salir los grin-
gos del Canal... Sin duda, el cambio avanzaba, desde enton-
ces a ritmo acelerado, en favor de un proceso de panamefiiza-
cién del Canal.”

LA TRANSICION SE CONCRETABA AL FIN...

“En términos relativos, el Canal no funcionaba con los
recursos del Senado, sino del propio Canal: aprobar 700 mi-
llones para el presupuesto del Canal, en un pais como EEUU
cuyo presupuesto se mide en trillones, representaba un mero
formulismo para los senadores. Inversamente, para los pa-
namenios, el presupuesto del Canal es muy significativo eco-
némicamente. Y, ademds, hay muchos factores de indole
emocional relacionado con el Canal. Es un simbolo nacional
de independencia.

Asi que, en 1999, fuimos Alberto Alemdn como Admi-
nistrador del Canal y yo como Jefe de Finanzas, acomparia-
dos por Cornelison, a presentar el presupuesto del Canal ante
el Presidente del Congreso de los Estados Unidos de Améri-
ca. iDos panamefios presentando el presupuesto del Canal
ante el Congreso de los Estados Unidos! Definitivamente,
esta era una situacién atipica para todos, que cambiaba el
rumbo de la historia: no habia duda que la transicién, al fin,
se concretaba...

Otro suceso que fue muy significativo para mi estaba re-
lacionado a los saldos de caja del Canal, para la transferen-
cia del Canal. Porque nada fue fécil durante la transicién (para
ninguna de las partes). Y, después de mucho insistir y argu-
mentar durante afios, porque esa cldusula no estaba en el
Tratado del Canal, logramos que los saldos en caja, que se
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generaron durante la administracién americana, revertieran
a Panamd, conjuntamente con el Canal.

Efectivamente, un saldo de caja de 160 millones pasé de
la PCC ala ACP el mismo dia que celebrdbamos en Panama
la transferencia del Canal. En lo personal, esta transferencia
representaba un tema de principios vital para la transicién.
El 31 de diciembre de 1999, cuando todos celebrdbamos la
fiesta nacional de la transferencia del Canal yo estaba pen-
diente, bajo la lluvia, de una llamada del Citibank a mi celu-
lar que me confirmara la transferencia de los 160 millones de
los saldos en caja, de la PCC ala ACP. jY la recibi! Qué satis-
faccién siento hoy porque pudimos cerrar este circulo. Fue
muy emocionante todo, porque hubo muchas discusiones y
forcejeos que tuvieron un final feliz...”

ERA NUESTRO TURNO EN EL RELEVO GENERACIONAL

“T tenias que palpitar con un corazén distinto para par-
ticipar del proceso de transicién en el Canal. Se trataba de
una oportunidad tnica para la historia y no apenas de la
vida individual, de cada uno de nosotros. Yo tenia plena con-
ciencia de que la transicién abria puertas a mejores derrote-
ros nacionales y liberaba a Panama de una situacién neo-
colonial. En lo personal, lo vefa también como una continui-
dad de relevo generacional porque, participando en la tran-
sicién, yo asumia la bandera de mi mam4d, Rosa América de
Viésquez, quien habia sido dirigente y precursora de los
movimientos estudiantiles de Panamad en su juventud. Mi
mamd era estudiante en la Escuela Normal de Veraguas,
cuando se firmaba el Tratado Fil6s-Hynes... Entonces, deci-
di6 esconderse en un vehiculo, entre tamugas de ropa sucia,
para pasar inadvertida por los retenes de Rio Hato y partici-
par en las protestas estudiantiles de la ciudad de Panam4.”
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LA TRANSFERENCIA HA LIBERADO A LOS PANAMENOS

“La transferencia del Canal ha significado para los pana-
mefios una gran conquista: ahora podemos reflexionar pu-
blicamente sobre nuestra historia, sin temor a ser acusados
de comunistas frente a los EEUU. Los libros recientes de Juan
David Morgan y Ovidio Diaz Espino, por ejemplo, son un
excelente ejercicio de libertad en la reflexion histérica de los
panamefios. Al fin, el panamefio estd libre ahora de quien lo
‘cuide’ y puede reflexionar sobre si mismo y su origen sin
ser tildado de comunista por la Embajada de los EEUU, por
el s6lo hecho de ser nacionalista... Estos libros son ejercicios
intelectuales de reflexién, sin censura, sobre Panama4, el Ca-
nal y la Zona del Canal.”

NUEVOS RETOS PARA UN CANAL PANAMENO

“En uno de mis primeros discursos como director de Fi-
nanzas, dirigido al nuevo equipo ejecutivo del Canal, dije
que la humildad debia ser nuestro mejor signo de sabiduria,
como gerentes del Canal. En el contexto de presentar nues-
tro presupuesto ante la Asamblea Legislativa de la Reptbli-
ca de Panama por primera vez, tenfamos que dar explicacio-
nes y rendir cuentas con profesionalismo y sencillez. Que, si
bien los nuevos administradores panamefios del Canal co-
nocfamos el Canal mejor que ninguno de los legisladores,
tenfamos que ser humildes ante aquél que pudiera parecer-
nos necio por cuestionarnos, con insistencia, reiteradamente
y hasta el cansancio, lo que conociamos hasta la saciedad.
Porque los legisladores panamefios son elegidos democrati-
camente y, como tales, representan al pueblo de Panamd. En
consecuencia, debiamos someternos a su escrutinio, de la mis-
ma manera, cuidado y consideracién que lo habiamos hecho
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antes frente a los senadores norteamericanos... Que la apro-
bacién del presupuesto del Canal para los senadores repre-
sentaba una minima parte del presupuesto norteamericano
y una tradicién longeva a la que estaban familiarizados. In-
versamente, para Panamd, este presupuesto era completa-
mente nuevo: el més cargado de emocién, el mas incompren-
didoy el presupuesto de la esperanza para muchos paname-
fos. Que de ninguna manera cayéramos en la arrogancia de
menospreciar el juicio de las autoridades panamefias. Exhor-
taba a la humildad para presentar nuestro primer presupues-
to a la Republica de Panama.

También exhortaba al equipo de gerentes a que fuéra-
mos conscientes de que nuestro presupuesto era mayor que
el de muchos ministerios en el gobierno central, razén por la
cual podriamos esperar reacciones suspicaces y hostiles, por
desconocimiento. Por nuestra parte, los empleados del Ca-
nal tendriamos que responder con claridad, paciencia, senci-
llez y consideracién porque ese era nuestro deber y que eran
ellos, los legisladores y el pueblo panamefio quienes estaban
su derecho de cuestionar al Canal.

Este proceso de transicién o panamenizaciéon del Canal
representé una experiencia de crecimiento mutuo: le ha per-
mitido a Panamad conocer el Canal y, viceversa, le ha permi-
tido al Canal conocer mejor a su pafs... Al terminar mi dis-
curso, se produjo un silencio prolongado, muy emotivo. Era
un hermoso dia abril, de 1999.”
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LOGROS DE LA TRANSICION
PODRIAN VERSE AMENAZADOS
POR LA POLITIZACION DEL CANAL

Guillermo Van Horde
Subdirector de la Oficina de Mejoras al Canal
de la ACP

24 de marzo de 2004

SOY PRO US, PERO NO PRO ZONIAN
/Antes que nada, quiero que sepas que soy completamen-
te pro US: admiro la disciplina y profesionalismo del
sistema americano. Recuerdo mi primer choque cultural en
la Comisién del Canal: en Panamd, nadie usaba el reloj. Asi
que yo siempre llegaba tarde a las reuniones... hasta que, un
dia, Tex Vestal me dijo: ‘Bill, cada vez que llegas tarde, le
estds robando el tiempo a los demds’... No hubo mds que
afadir. Desde entonces adopté la puntualidad gringa.

Mis estudios en EEUU incluyen los titulos de Ingeniero
Industrial, Ingeniero Mecanico y un Postgrado en Ciencias de
la Ingenierfa, estos tiltimos los obtuve con becas de la Refine-
riay dela OEA. Mi primer trabajo fue con la Refineria en 1965.
Como mi esposa no queria mudarse a Colén, apliqué en el
Canal y, en 1966, el entonces General Flemming (Presidente
de la Comisién del Canal y también Gobernador de la Zona)
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me ofreci6 el puesto como primer panamefio con funciones
de gerencia y planificacién del Canal.

Al principio casi renuncio. Habia muchas cosas de natu-
raleza militar. Ademads, se tramitaban respuestas al gobierno
y pueblo de Panamd que pasaban por la oficina, pero a mi
me tenian aislado de todo este material confidencial. Enton-
ces me fui donde mi jefe directo, John Holland, y le dije: “yo
me voy porque no participo de lo que ustedes deciden’... El
me respondi6: ‘ti has sido el primer panamefio en ocupar
este cargo en el Canal... ;por qué no buscas los puntos co-
munes entre Panamd y EEUU, en vez de las diferencias? Por
ejemplo, es de interés para ambos paises que el Canal sea
eficiente, operativo, y con costos bajos’. Asi que yo me con-
centré en estos temas, siguiendo este consejo, y trabajé du-
rante casi 30 afios hasta llegar a la posicion de Director de las
Mejoras del Canal.”

LAS PROTESTAS ESTUDIANTILES DE 1964

“Fueron los estudiantes del Instituto quienes, con sus pro-
testas en 1964, despertaron al gobierno de Estados Unidos
sobre las acciones de los Zonians... Hay que reconocer que,
en parte, gracias alos movimientos estudiantiles se debe que
Panamd administre hoy el Canal.

Enla Zona, las protestas de 1964 marcaron un hito histé-
rico. Los Zonians siempre hablaron desde entonces en térmi-

s

nos de ‘antes o después de las protestas’.

EL CANAL DE LOS ANOS 60
ERA RELATIVAMENTE FACIL DE ADMINISTRAR...

“Cuando yo entré, el Canal tenia caracteristicas muy dis-
tintas a las de ahora. Por ejemplo, tenia exceso de capacidad
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de trdnsito, contaba con agua en abundancia, los barcos en
transito eran pequefios, etc. En consecuencia, la planificacién
del Canal no tenfa necesidad de ser rigurosa ni econémica por-
que la operacion era fécil y las finanzas eran mds féciles atn,
en vista de que el transito de barcos era mds que suficiente
para cubrir los aumentos de costo. El Canal operaba apenas
16 horas al dia y la coordinacién del tréfico era muy sencilla.

Pero, desde los afios 70, se empez6 a complicar la opera-
cién del Canal, porque empezaron a llegar méds barcos y més
grandes. Hubo que consolidar la coordinacién del trdnsito
de barcos, ubicando el nuevo centro en Balboa y establecer
un programa de trdnsito por 36 horas, que cumpliera con los
requisitos y prioridad de trdnsito, con base en el tiempo de
llegada del barco al Canal. También se necesit6 incrementar
el tiempo de operaciones del Canal a 24 horas diarias. Hasta
la década de1970 no se tuvieron que aumentar los peajes, ya
que sélo el movimiento en trdnsitos aumentaba los ingresos
al nivel necesario.

Los ingresos del Canal permitian un sinntimero de bene-
ficios a los empleados y familias americanas tales como casa,
escuela y viajes gratis a USA.”

PROYECTOS DEL CANAL DESPUES DE LOS 70

“Después de 1970 comenzaron los problemas... que, a su
vez, generaron muchos proyectos para resolverlos. Se cre6
un archivo de proyectos para mejoras en el cauce y las esclu-
sas y se seleccionaba el 6ptimo para cada caso. Los estudios
parael ensanche del Corte Culebra se iniciaron antes de 1979,
aunque el proyecto se inici6 en 1993.

Proyectos de dificil financiamiento, como el tercer juego
de esclusas y la necesidad de aguas adicionales, se estudia-
ron antes y durante la vigencia del Tratado Torrijos-Carter.
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En 1979 inici6 la vigencia del Tratado Torrijos-Carter. Yo,
dentro de la Comisién, recibi mucha ayuda de Edwin Fébre-
ga, un ingeniero panamefio inteligente, maduro e idéneo.
Muchas veces lo acompafié a su finca en Majagual para ha-
blar con él asuntos de la transicién. El representaba al gobier-
no de Panamd en el Canal y estaba muy interesado en todo
lo que eran sus mejoras.”

LA MODERNIZACION DEL CANAL

“El Canal siempre ha generado sus propios recursos y,
por lo tanto, han sido necesarios algunos incrementos en los
peajes, en el pasado, para cubrir los aumentos en los costos
de operacién y mantenimiento, la anualidad exigida por el
Tratado para la Reptblica de Panama4 y las inversiones para
modernizar el Canal.

Durante la administracién norteamericana del Canal, los
presupuestos de operacién y de capital (inversiones), lo mis-
mo que los aumentos de peajes del Canal, tenfan que apro-
barse en el Congreso de los EEUU. Lo més dificil era la apro-
bacién de las inversiones de capital y muchas veces la admi-
nistraciéon del Canal optaba por mantenimientos costosos,
en lugar de inversiones de capital, porque era lo més viable,
aunque no fuera siempre la mejor opcién financiera.

Un ejemplo es el caso del ensanche del Corte Culebra
que, a pesar de haberlo propuesto yo como un proyecto en 7
afios, se programé en 20 afios con base en una proyecciéon de
tréfico conservadora que sélo debia usarse para el presupues-
to de ingresos.

Posteriormente, los aumentos en trédfico por encima de
estas proyecciones tuvieron un impacto negativo en la cali-
dad de servicio del Canal. Esto, sumado a una nueva politica
del gobierno americano (ya en los tltimos afios de vigencia
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del Tratado), permitieron regresar al plan de 7 afios y termi-
nar el proyecto del ensanche en el corte, a tiempo para satis-
facer la demanda de trdnsito y mantener los objetivos de ca-
lidad y seguridad de servicio en el Canal.”

ESTUDIOS DEL CAS DEBEN REVISARSE

“Yo fui representante de los gringos en el Estudio de Al-
ternativas del Canal (CAS, por sus siglas en inglés) y mi fun-
cién inclufa la coordinacién y centralizacién de informacién
que salia del Canal para los estudios del CAS.

La Comisién Tripartita y su estudio de alternativas al
Canal, conocido como CAS, se puede resumir como sigue:
(1) Japén estaba empefiado en el Canal a nivel; (2) EEUU
queria postergar la decisién de modernizacién del Canal para
después de la transicién a Panamd y (3) Panamd necesitaba
répidamente un auge econdémico, que traeria este mega pro-
yecto, lo que exigfa que se iniciara inmediatamente, durante
la Administracién Americana del Canal.

Al final, fue dificil para la Comisién Tripartita llegar a un
consenso y se termind el estudio, seleccionando el tercer juego
de esclusas sin tener bien establecida la suficiencia del agua
exigida para este proyecto y asumiendo que se podria reciclar
el agua. El proyecto de reciclar el agua de las esclusas, combi-
nada con agua salada sin asegurar nuevas fuentes de agua dulce,
fue un error importante de los estudios CAS, en mi opinién.

La Comisién del Canal siempre dio la informacién soli-
citada cuando era disponible, siempre que fuera para el uso
de CAS, estrictamente. No obstante, para eliminar el desor-
den y el trabajo inttil, el CAS tenfa que formalizar y centra-
lizar oficialmente todas sus solicitudes a través de mi oficina
y explicar el propésito de la misma.

Habia gran cantidad de solicitudes repetidas, algunas
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para bibliotecas privadas y, muchas veces, estas solicitudes
requerian estudios y andlisis que debian hacer los técnicos
del CAS y no la Comisién del Canal. Informacién de trafico
a largo plazo, el tamafio mdximo de barcos y la disponibili-
dad de agua, fuera de la actual cuenca del Canal, no era in-
formacién disponible.”

PERSONAJES DE PCC

“Ray Laverty era mi jefe y amigo. Era el americano de
mayor jerarquia y afios de servicio en el Canal. Era un indi-
viduo trabajador y extremadamente capaz, pero también ex-
tremadamente dificil. Como yo lo acompafiaba a muchas re-
uniones en Washington, era su testigo para dar mayor credi-
bilidad a sus intervenciones en la directiva binacional del
Canal. A los 6 meses de su jubilacién del Canal, murié de
cdncer. Fumaba mucho.

Richard Wainio era otra persona muy capaz e inteligen-
te, pero altamente controversial y negativo, tenfamos des-
acuerdos. Wainio perjudicaba porque demoraba las inver-
siones, forzando sus proyecciones presupuestarias conser-
vadoras, sin consideraciones de imprevistos. Servia de ins-
trumento al gobierno norteamericano que preferia poster-
gar las inversiones en el Canal, para que se hicieran por la
administracién panamefia, a pesar de que éstas se pagaban
en todo caso con los recursos del Canal”...

(QUIEN VA A PAGAR LA MODERNIZACION?

“Los paises usuarios del Canal deben pagar por un mega
proyecto como el tercer juego de esclusas, como parte de sus
infraestructuras.

Panamad es un paifs con una economia pequefia que no le
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permite arriesgarse a una inversién tan grande. Ademads, esta
inversion no producird ingresos adicionales inmediatos para
pagar su financiamiento y exigird a Panama asumir, a largo
plazo, el riesgo de que no exista el tréfico necesario (en ntime-
ro y tamano de barcos), un riesgo que dependera tinicamente
de las economias de los paises usuarios y no de Panama.

Por su parte, los paises usuarios que pagarian por el mega
proyecto podran recoger estos mismos dineros con la venta
de equipos y contratos durante el periodo de la construccién
del tercer juego de esclusas. Como no serfan necesarios nue-
vos aumentos del peaje para financiar el mega proyecto, los
paises usuarios también se beneficiaran de los peajes bajos,
durante la vida del Canal con las nuevas esclusas.

Por esto, considero que ha sido un acierto de la ACP man-
tener como asesores a representantes de los usuarios del Ca-
nal, involucrdndolos con la modernizacién tanto financiera
como técnicamente.”

NUBARRONES EN EL FUTURO DEL CANAL...

“Vaticino que se mantendra el Canal apolitico, por sélo 5
a 10 afios mds. La politica es un componente agresivo de la
tradicion panamefia y existen méds de 8,000 empleos bien re-
munerados en el Canal...

Por otra parte, la administracién debe ser justa, pero fuer-
te también, particularmente con ciertos grupos de emplea-
dos. Por ejemplo, a los pilotos hay que tratarlos bien, es un
grupo importante que hace posible que los barcos pasen. La
administraciéon puede cerrar sus oficinas por varios dias y el
Canal sigue funcionando normalmente, pero los pilotos no
pueden dejar de trabajar ni un solo dia, sin afectar el funcio-
namiento del Canal. No obstante, esto no debe ser razén para
darles todo lo que piden.”
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A PUNTO DE EXPLOTAR...

Charles Morris
Director de Proteccion, Seguridad Ocupacional
y Medio Ambiente de PCC

11 de febrero de 2004

RETIRO DE LAS BASES GENERO UN VACIO DE SEGURIDAD
EN EL CANAL
1IN\ /o presencié la firma de los Tratados del 77, como miem-
bro del Executive Planning Staff [personal de Planifica-

cion Ejecutiva] del Canal. Se trataba de una oficina del Admi-
nistrador para la entrada en vigor de los Tratados. Yo hacia
los estudios y tramites administrativos para poner en ejecu-
cién los Tratados Torrijos-Carter. Fue después que me nom-
braron Jefe de Proteccién y Seguridad... Mi participacion en
la transicién, desde la Comisién del Canal, fue un proceso
como de cuatro afios. Entregamos a Panamd dreas reverti-
das que exigian seguridad industrial. Debido a la excelente
planificacién del equipo de transicién de la Comisién, se
evitaron la mayoria de problemas posibles, inherentes al pro-
ceso de la transicion.

Sin embargo, no se previé el impacto de la eliminacién de
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la policfa del Canal, como barrera fisica y psicolégica, una vez
que se realizara el éxodo de las bases militares americanas en
Panamad. Entonces, tuvimos que incrementar medidas como,
por ejemplo, comprar equipos nuevos y aumentar recursos
humanos de seguridad del Canal, con un costo de casi 20 mi-
llones de délares. El objetivo era dejar al Canal con un sistema
actualizado de seguridad. Estas decisiones y medidas, toma-
das desde entonces, contintian hasta el dia de hoy.

La presencia de las bases en Panam4d representaba una
enorme seguridad para el Canal. Una vez retiradas las ba-
ses, el Canal pas6 de un bajo requerimiento de seguridad a
una alta necesidad y, por eso, tuvimos que invertir mucho.”

LA CRISIS DE NORIEGA FUE UN IMPREVISTO PERTURBADOR
PARA LA TRANSICION

“La crisis politica que genero6 el régimen de Noriega (es-
pecialmente durante 1987-89) en Panamd representé un con-
tratiempo imprevisto que el Canal tuvo que enfrentar... Por
ejemplo, precipit6 el éxodo de muchos americanos y conso-
lid¢ alianzas entre gringos y panamefios contra Noriega. Al
final, todos salimos de eso mds fuertes que nunca pero, du-
rante esa experiencia, la transicién sufrié reveses: sin Noriega,
la transicion hubiera sido mds breve (de diez afios, tal vez),
pero no cabe duda que Noriega entorpecio las cosas...”

LA COMISION DEL CANAL DE PANAMA (PCC)
FACILITO LA TRANSICION

“Por su parte, la administracién del General McAuliffe
apoyo el proceso de transicion, a través de algunas decisio-
nes importantes. Por ejemplo, implementé politicas que
mantenian los privilegios de los Zonians y, al mismo tiempo,
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incorporé en la fuerza laboral del Canal a muchos paname-
nos.

Estas medidas facilitaron que muchos Zonians se queda-
ran en el Canal durante la transicién y garantizaran un pro-
ceso gradual de la transicién. Las cosas fueron bien planifi-
cadas y ejecutadas. No hubo problemas, al menos para mi.
La transicién se llevaba a cabo de manera imperceptible,
como se habia planeado. Viendo en retrospectiva, yo no hu-
biera hecho nada diferente a lo que se hizo entonces, dadas
las circunstancias.”

LOS NEGOCIADORES POR AMBAS PARTES
HICIERON UN BUEN TRABAJO

“Hasta el 99, el éxito de una transicién imperceptible se
debi6 a la buena planificacién de los negociadores de ambas
partes: ellos pensaron en todo, pusieron las pautas para evi-
tar cambios abruptos y garantizar a los empleados el respeto
de sus derechos. They made a good job [hicieron un buen tra-
bajo].

En sus programas y planes estaba todo incluido: organi-
zacién, equipo, espacios, mandatos y visién. Todo, todo,
todo.”

EL IMPACTO DE LA TRANSICION SE SINTIO A LO INTERNO
DEL CANAL...

“El impacto de la transicién se sintié mds fuertemente
dentro del Canal, especialmente en la proteccién del Canal,
por la pérdida de posiciones de los veteranos de guerra, que
eran security guards [guardianes de la seguridad].

Yo [en mi seccién] perdi un montén de empleados idé-
neos y gané un montén de policias [panamefios] con otras
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actitudes y preparacién. Tuve que lidiar con eso, claro. But
we did the job... [Pero realizamos el trabajo...].

Yo tenia, ademds, buenos jefes. They let you do your work
without getting on your nerves... But things have changed, you
cannot say the same now. [Te dejaban trabajar en paz, sin po-
nerte los nervios de punta... Pero las cosas han cambiado, no
se puede decir lo mismo ahora]. Cambi6 la cultura, ta sabes
c6mo es la cultura panamefa: opera con el latigo...”

LAS COSAS ESTABAN PERFECTAS HASTA EL 99

Las cosas se hacifan bien hasta 1999... eran perfectas. No
hubo necesidad de cambiar nada, apenas habia que redefinir
el tema de la empresa del Canal: de una agencia federal con
la meta de break even, [un presupuesto sin pérdidas ni ga-
nancias| habia que transformarse en profit oriented organization
[una organizacién rentable].

Ahora es mds fécil operar el Canal que en sus inicios y
estdn haciéndolo muy bien. No big deal [no gran cosa] por-
que Panamd recibié un Canal con todo...”

EL CANAL OPERA SOLQO,
COMO UNA MAQUINA EN PERPETUO MOVIMIENTO

“This Canal runs itself. [Este Canal opera solo]. McAuliffe
y Manfredo estuvieron bien ocupados por 4 afios en los asun-
tos de la transiciéon y no podian atender las operaciones del
Canal. Por eso descubrieron que el Canal is a perpetual motion
machine...that, in fact, it runs itself. [es una mdquina en perpe-
tuo movimiento... que, de hecho, opera solo].

El Gobernador Parfitt, dltimo Gobernador de la Zona,
era General y también ingeniero del Cuerpo de Ingenieros
del Ejército de los Estados Unidos. Y el Subadministrador, el
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Director de Navegacién y el Director de Salud eran militares

que se renovaban cada 2 afios... Esto confirma que el Canal

se operaba a si mismo, porque no importaba el cambio de

los lideres. Y ellos dejaban que el Canal siguiera su curso...
Pero jcuidado! no te metas con los empleados...”

LA CALDERA ESTA A PUNTO DE EXPLOTAR

“Welcome to the Panama Canal! [jBienvenidos al Canal de
Panamad!] Ahora [en la administracién panamefia del Canal]
se estdn cambiando las reglas del juego a los empleados y
van a tener, seguramente, problemas con los pilotos del Ca-
nal...

Les estan quitando sus beneficios a los précticos, porque
son empleados caros... pero son también los mejores, gente
que ha estudiado y entrenado para un trabajo técnico espe-
cializado. Quitarles sus beneficios es un error peligroso...
ademds, el Canal da para todo.

Durante la invasion de 1989, la gente se qued¢ trabajan-
do en el Canal durante 4 dias, sin ir a sus casas a descansar.
En ese entonces, los empleados del Canal ‘se mataban” por
el Canal. Cuando les quiten sus beneficios, esa entrega cam-
biard... porque el salario y el buen trato de la empresa hacen
una diferencia en la dedicacién y actitud de los empleados.

Los empleados del Canal han sido histéricamente leales.
Pero hubo una excepcién y un precedente: en 1979, los pilo-
tos dieron problemas (junto con otros grupos de empleados
del Canal), porque iban a ser afectados por la transicién.
Hubo entonces un slow down [atraso, lentitud laboral], un job
action [una accién laboral]. Y esto puede ser muy peligroso
para las operaciones y buen rendimiento del Canal.

Una buena administracién para el Canal debe atender y
acercarse a los empleados: llegar a acuerdos con ellos, satis-
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facer sus necesidades. Pero, en el presente, the official attitude
is that employees earn too much money for too little work. [la acti-
tud oficial hacia los empleados es que ganan mucho por poco
trabajo]. Y va a ser muy dificil que los empleados acepten
cambios negativos, a las patadas y con el latigo... esto es lo
que he oido.

The pot is boiling... and it's better to watch out! [La caldera
estd hirviendo... y es mejor estar alertas!]. Tienes mucha gen-
te arrogante aqui [en el Canal] que no puede esperar to get
rid of the gringos and kick asses [a deshacerse de los gringos y
patear traseros] por ahi.”

PON LOS PIES EN LA TIERRA

“La modernizacién del Canal va muy bien de la mano
de los panamefios, hasta ahora: el ensanche del Corte Cule-
bra, el concepto de programa (a largo plazo) en vez de pro-
yecto (a corto plazo), la compra de nuevos equipos de co-
municacidn, el sistema de iluminacién y sefiales, etc.

Pero todo lo que quieren hacer tiene que obtener la apro-
bacién de la Junta Directiva del Canal. Antes, la Junta Direc-
tiva no se metia en la operacién del Canal. Ahora, son meti-
ches. Antes eran expertos en sus respectivos temas; ahora
son politicos que van a obstaculizar la flexibilidad del Ca-
nal. Antes, we had flexibility [teniamos flexibilidad]...

En el presente, todos quieren saber todo... es la cultura
hispana, la burocracia. No tienen la flexibilidad para operar.
Siempre tienen a alguien encima, sospechando de todos, con
la excusa de que quieren reorganizar las cosas... Welcome to
the real world of the Panama Canal! [jBienvenidos al mundo
real del Canal de Panama!]

Y pelen el ojo con los pilotos... con ellos vienen otros em-
pleados también. Porque el Canal no se mueve sin los pilotos:
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si ellos aplican el slow down, things don’t move and you can do
nothing about it [el principio de ‘trabajo con lentitud” parali-
za el Canal y no puedes hacer nada al respecto].

La Junta Directiva actual estd confrontando a los pilotos.
Los pilotos, por su parte, necesitan feed back [respuestas], por
cada barco, para motivarse. De esta manera, ellos hacen un
mejor trabajo...

Antes, los pilotos gringos venian de la Marina de los
EEUU vy sus sueldos eran equivalentes con esas posiciones
en alta mar. En la actualidad, los pilotos desean mantener
sus salarios afines con esas mismas posiciones, pero la ad-
ministracién panamefia es del criterio que los sueldos debe-
rén reflejar la oferta y la demanda nacional.

La luna de miel de la administracién panamefia del Ca-
nal se estd acabando. Vienen problemas grandes para el Ca-
nal de Panamd. Entre los problemas que se avecinan estdn:
problemas con los empleados por la integracién al sistema
laboral panamefio, financiamiento para la ampliacién del
Canal, politizacién del Canal, la cultura burocratica de los
panamefios, etc.

La administracién actual deberd superar todo esto, pero
existen muchas influencias y demasiados jugadores. ;Habrd
elliderazgo para lograrlo? ;Quién estard a cargo de todo esto?

En otras palabras: put your feet down [pon los pies en la
tierra]...”
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LA TRANSICION DEL CANAL ES UNA HISTORIA
CON FINAL FELIZ

Richard Wainio
Director de Planificacion Ejecutiva de PCC
[Entrevista telefénica de larga distancia]

21 de abril de 2004

VINCULOS PERSONALES CON EL CANAL
I Mi abuelo fue constructor del Canal de Panam4, mi pa-
dre naci6 en la Zona del Canal y yo naci en Panamd en
1950. Después de realizar mis estudios universitarios en los
EEUU, con énfasis en negocios, tecnologia y sociologia, volvi a
Panamd en 1975 y acepté una oferta de trabajo en el Canal.
Me inicié originalmente en la oficina de planificacion del
Canal. Eventualmente, la Comisién del Canal necesitaba de
un economista, asi que yo me especialicé en la economia y
mercadeo del Canal y me desempefié en ese cargo hasta 1990.
En 1995, dirigi el Departamento de Finanzas y Planificaciéon
en PCC.”

TAREAS INTERNAS DE LA TRANSICION

“Entre las muchas tareas que los dos paises teniamos que
realizar para la transicién del Canal habia dos dreas comple-
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jas, de la mayor importancia: el recurso humano y la legisla-
cion.

Respecto a la fuerza laboral del Canal habia varios pro-
blemas que superar. Entre ellos, por un lado, la necesidad de
continuar las operaciones y mejoras del Canal durante la
administracion norteamericana del Canal, en la PCC como
agencia federal. Pero, por otro lado, habia que implementar
el Tratado del Canal que obligaba a introducir empleados
panamenios y a capacitarlos...

Desde el comienzo, hubo mucha preocupacién, especial-
mente de los panamefios, sobre el entrenamiento de perso-
nal panamefio en el Canal. Ellos querfan mds panamefios en
las posiciones gerenciales clave y cuanto antes. Para el Trata-
do de 1977, unos 2/3 de los empleados del Canal ya eran
panamenios. Pero el problema no era apenas introducir mds
panamefios a la fuerza laboral del Canal sino jcémo prepa-
rar a los panamefios para las posiciones clave del Canal? Me
refiero a posiciones de pilotos y de ejecutivos del Canal.

Desde la perspectiva de los norteamericanos en el Canal
el problema era ;estdn los panamefios listos para estos cam-
bios? La promocién de los empleados panamefios en el Ca-
nal era dificil, desde el punto de vista de la motivacién, téc-
nico y de habilidades especificas. Cientos de millones de
délares se gastaron en traer panamefios a la fuerza laboral
del Canal. Y este personal, sin duda, tenfa calidad profesio-
nal.

También estaban pendientes las cuestiones legales de la
transicion. Habfa que crear una regulacién que permitiera el
reemplazo del recurso humano, al mismo tiempo que creara
un nuevo y especial sistema laboral en el Canal. El proceso
constitucional que cre6 la Autoridad del Canal de Panama
puso estos cambios en su lugar. Y la Junta Directiva tuvo la
misioén de crear procesos legales y reglamentos que permi-
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tieron construir una nueva estructura para el Canal, después
de su transferencia.

Reorganizacién y reestructuraciéon del Canal eran cues-
tiones esenciales que tenfan que realizarse para la transfe-
rencia, pero eso lo dejamos a los panamefios. Nosotros nos
concentramos en el mensaje internacional de confianza y
seguridad sobre la transicién.”

TAREAS HACIA EL EXTERIOR

“En efecto, mientras realizdbamos todas estas tareas, de
transformaciones internas del Canal, habia que enviar un
mensaje claro al mundo internacional y usuarios del Canal
en el sentido de que los EEUU y Panama continuaban sir-
viendo al mundo en el Canal, como siempre. Esto era dificil
de lograr y, al mismo tiempo, era esencial.

Para colmos, a fines de los 80 e inicios de los afios 90, los
mensajes se tornaron mds confusos en relacién con una tran-
sicién armonica y la continuacién de una excelente opera-
cién del Canal, debido a la crisis politica de Panama.

En una reflexién retrospectiva, el punto de vista de la
opinién norteamericana es que, a pesar de todos los proble-
mas, los dos paises hemos logrado solucionar todas estas
cosas exitosamente en la transiciéon del Canal... Hicimos un
tremendo trabajo.”

TENSIONES EN LA JUNTA DIRECTIVA DEL CANAL

“Una de las principales preguntas, que repetiamos unay
otra vez en las reuniones de la Junta Directiva, durante la
transicién, cuestionaba ‘;cudnto dinero tendremos que gas-
tar en mantenimiento y modernizacién del Canal?’

Los miembros panamefios de la Junta Directiva pensaban
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que los norteamericanos no estaban haciendo lo suficiente:
habia temor y desconfianza. Ellos pensaban que los america-
nos irfamos a entregar un Canal viejo.

Pero ese no era el caso: nosotros tuvimos que estudiar
detenidamente este asunto y aumentar nuestros esfuerzos
para iniciar un programa, en los afios 90, que incluyé las lumi-
narias en el Corte Culebra, equipo en las esclusas y otras co-
sas... la transicién exigia un esfuerzo gigante y binacional.

Desde la perspectiva de los EEUU, la meta era el cumpli-
miento del Tratado Torrijos-Carter y garantizar una buena
transferencia del Canal. De otra forma, los EEUU serian cul-
pados internacionalmente si hubiéramos transferido un Ca-
nal desvencijado.

Definitivamente que no era una decisién fécil de tomar
en aquellos tiempos... Para los norteamericanos en el Canal,
decidir cudnto invertir en un Canal que seria transferido a
Panamd, sugeria que Panamd tendria que asumir costos de
mantenimiento y modernizacién. Para los panamefios, su mi-
sién era presionar a los EEUU para que se realizaran estas
inversiones antes de la transferencia.”

DESCONFIANZA PANAMENA EN LA TRANSICION

“Yo estuve trabajando siempre con la meta de entregar
un Canal que pudiera seguir operando eficientemente du-
rante y después de la transicién. Y, de hecho, entregamos un
Canal en buenas condiciones, abrimos las vias y encamina-
mos las cosas para que la Reptblica de Panamaé pudiera con-
tinuar operando el Canal. Nunca pensé en nada mads, ni en
otro propdsito ni razon...

Yo supe, en los primeros afios del 90, que los panamefios
en el Canal pensaron que los EEUU no irfan a entregar el Ca-
nal... Habfa mucha desconfianza durante esos afios. Espero
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que Panamad reconozca nuestros méritos cuando reflexione
sobre esta historia.

Por mi parte, desde que era un joven estudiante en los
EEUU, escribf ensayos en los que defendia la necesidad de
un nuevo tratado del Canal, con base en las cambiantes cir-
cunstancias histéricas de la politica internacional en el mun-
do.Y, desde el punto de vista de los EEUU, percibia también
una perspectiva internacional mds amplia, que situaba al
Canal de Panamd en un contexto hemisférico y Latinoame-
ricano. Asf que no hacia falta que nadie me convenciera de
que era sabio cumplir con el Tratado Torrijos-Carter.

Pienso que los EEUU, como pais, hizo lo que debia hacer.
Honestamente, creo que EEUU comprendié el momento histé-
rico y que nosotros, localmente, hicimos la transiciéon de mane-
ra correcta, por los mejores intereses de los Estados Unidos.”

MISION CUMPLIDA

“Yo no tengo mds raices desde que me fui del Canal. Mi
trabajo, mi vida en el Canal, las funciones que desempefia-
mos los Zonians tuvieron su dimension histdrica, que se rea-
1iz6 y lleg6 a su fin con la transicién. Y lo hicimos bien.

Como 10 afios antes de mi partida, muchos amigos ame-
ricanos compartian conmigo sus quejas porque sentian que
no los trataban bien en el Canal... yo les dije que se fueran
sin hacer problemas, porque estibamos comprometidos con
la transicién.

Me siento muy orgulloso de haber desempefiado mi par-
ticipacién en este proceso, incorporando a panamefios en los
niveles medios del Canal. Rodolfo Sabonge y Beto Arias fue-
ron algunos de ellos. Sin duda que los profesionales pana-
mefios son tan capaces como los mejores... inclusive algunos
son mds brillantes que algunos americanos.
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Mientras que la politica y la economia nacional no inter-
fieran con el Canal, no hay duda que Panamd tendr4 la habi-
lidad necesaria para conducirlo con el mayor grado de exce-
lencia...

Hasta los Zonians que no estaban contentos con la transi-
cién en aquellos afios, a principios de los 80 hasta finales de
los 90, miran ahora hacia atrds, con orgullo y satisfaccién,
porque todo terminé muy bien. Creo que todos nos senti-
mos felices por eso.”
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LA TRANSICION NO FUE PRODUCTO
DE LA CASUALIDAD:
HUBO QUE RESOLVER MUCHOS
Y MUY IMPORTANTES PROBLEMAS...

Fernando Cardoze
Miembro de la Junta Directiva del Canal
(PCCy ACP)

10 de junio de 2004

EN CIERTO MODO, EL TRATADO TORRIJOS-CARTER

FUE COMO LOS ACCIDENTES EN ASTRONOMIA...

" 1 Tratado Torrijos-Carter se dio casi de igual forma que
los accidentes en astronomia, fue una combinacién rara

de factores extraordinarios: por ejemplo, que un Carter fue-

ra el Presidente de los EEUU, cuando EEUU apenas salia de

la debacle de Vietnam y del Watergate y que hiciera de Pa-

namd un tema de Estado; por otro lado, que en Panamad un

Torrijos nacionalista, con capacidad de mando, internaciona-

lizara el problema del Canal.”

ME VINCULE AL CANAL POR UNA LLAMADA TELEFONICA
DEL PRESIDENTE

“Un dia, a finales de 1982, recibi una llamada telefénica
del Presidente de la Reptblica, Ricardo de la Espriella. Me
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preguntaba si yo aceptaria ser miembro de la Junta Directi-
va del Canal, me parece que en reemplazo de Roberto (Bob)
Heurtematte. Me sorprendi muchisimo con la llamada, por-
que nunca antes habia incursionado en cargos ptiblicos ni en
politica. Pero entendia que se deseaba a una persona indepen-
diente del sector privado. Acepté la honrosa designacién con
cardcter Ad Honorem y por encima de cualquier vinculacién
politica.

De acuerdo con el Tratado del Canal de 1977 (Tratado
Torrijos-Carter), el Canal de Panamd, que hasta ese momento
habia sido dirigido y manejado exclusivamente por los EEUU,
quedaria a partir de la vigencia de dicho Tratado (1° de octu-
bre 1979), bajo una administracién conjunta a través de una
agencia del gobierno norteamericano, la Comisién del Canal
de Panamd (Panama Canal Commission-PCC) cuya directiva
estarfa compuesta por cinco directores norteamericanos y cua-
tro panamefios. Los directores panamefios, segin el mismo
Tratado, serfan postulados por el Presidente de Panamd y nom-
brados formalmente por el Presidente de los EEUU, por tra-
tarse de una agencia del Gobierno Federal de EEUU.

Por circunstancias imprevistas e impredecibles, me tocé
estar presente y jugar un papel importante en las distintas
etapas de la transicién y lidiar con funcionarios panamefios
y norteamericanos en Panamad, quienes tenfan mentalidades
distintas a las autoridades en EEUU (quienes estaban mads
distantes del Canal)...

Los candidatos panamefios tenfamos que llenar una se-
rie de formularios y éramos también entrevistados por fun-
cionarios del ejecutivo norteamericano quienes nos some-
tfan a todo tipo de preguntas, como por ejemplo: ;nuestra
relaciéon con Cuba?, ;conlos EEUU?, jnuestros estudios?, jex-
periencia de trabajo? y ;opiniones politicas sobre distintos
asuntos?”
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MI CRONOLOGIA DE LA TRANSICION

“Mi testimonio cuenta la historia de la transicién desde
mi propia experiencia y participacién en ella, asi que discul-
pa si personalizo y hago tan explicita mi presencia en ella...

Durante el proceso de transicién, del 1° de octubre de
1979 al 31 de diciembre de 1999, me tocé actuar, represen-
tando a nuestro pais, dos veces como Director de la Junta
Directiva de la antigua Comisién del Canal de Panamé (PCC)
desde 1983 a 1985 y desde 1995 hasta el 31 de diciembre de
1999 cuando venci6 el Tratado del Canal de Panamd de 1977
(Tratado Torrijos-Carter). Participé igualmente durante el
periodo de transicién en distintas comisiones que diferentes
gobiernos nombraron para la preparacién del traspaso del
Canal.

Tuve oportunidad de participar en la Comisién ad-hoc
sobre los bienes revertidos y la futura administracién del Ca-
nal de Panam4, nombrada por el Presidente Guillermo Endara
en mayo de 1991, (la llamada “Comisién Vallarino”) y en la
Comisién de Transiciéon para la Transferencia del Canal de
Panamad, nombrada por el Presidente Ernesto Pérez Balladares
en enero de 1995. Y, por tdltimo, en lo relacionado con planifi-
car, preparar y adoptar la estructura juridica que creé nuestro
pais para recibir el pleno control y la administracién del Ca-
nal, es decir, el actual Titulo XIV de la Constitucién Nacional
y la Ley Orgdnica de la Autoridad del Canal de Panaméd (ACP),
la agencia panamefia que deberia sustituir a la Comisién del
Canal de Panamd (PCC), la agencia norteamericana. De igual
modo, por designaciéon del Presidente Pérez-Balladares, en
1997, acepté servir en la primera Junta Directiva de la Autori-
dad del Canal de Panaméd (ACP) que tuvo bajo su responsabi-
lidad asuntos de gran envergadura como la elaboracién y
adopcién de los primeros reglamentos constitucionales que
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desarrollan su Ley Orgédnica, la aprobacién del primer régi-
men de peajes y el primer presupuesto del Canal bajo la ple-
na jurisdiccién panamefia.

Verds, cuando pienso en la transicién desde hoy, retros-
pectivamente, la veo como un proceso con distintas etapas
consecutivas, mas o menos asi:

1979-1982 Inicios de la Administracion Conjunta: ten-
sién, desconfianza.

1983-1985 Rompiendo el Hielo: nuevo enfoque.

1986-1989 Crisis Politica: retroceso.

1990-1994 Retomando el Camino.

1995-1999 Etapa Final.

2000-2004 Epilogo: una transicion exitosa.”

LA JUNTA DIRECTIVA DEL CANAL

“Como el Presidente De La Espriella me designé por pri-
mera vez para que formara parte de la Junta Directiva de la
Comisién del Canal de Panamd (Panama Canal Commission-
PCQC)y el Presidente Reagan me nombré formalmente en enero
de 1983, asisti a la primera Junta Directiva a finales de enero
de 1983. Se celebraba en el Administration Building (que para
los panamefios era algo asi como la Casa Blanca). Alli me en-
contré con los cinco directores norteamericanos con todo el
‘staff” del Canal. El General McAuliffe era el Administrador
del Canal y Fernando Manfredo el Sub-administrador. Esta-
ban también los otros tres directores representantes de Pana-
ma. Todos ellos tenfan unos méritos extraordinarios... Los Tra-
tados tenfan apenas como tres afios de vigencia.

Cuando entré a la reunién, me percaté enseguida de que
la postura de los panamefios y de los americanos era de con-
flicto, que revivia las relaciones de nuestros paises de los afios

166



HISTORIAS CANALERAS...

60... y me dije a mi mismo: ‘el reto mds grande que tiene este
pais es recibir este Canal, ganarse la confianza de los usua-
rios y modernizar el Canal. La Junta Directiva debe mirar al
futuro y trabajar desde adentro’. Asi que, para hacer una tran-
sicién exitosa, lo primero que se me ocurrié a mi fue cohesio-
nar a la Junta Directiva y convencer a los americanos que
esta meta también era de ellos, porque el Canal no se acaba-
ba el 31 de diciembre de 1999.

Desde Washington, muchos tenfan mejor visién que los
norteamericanos locales sobre el Canal, las metas y caminos
de la transicion. Tenfan una perspectiva mds préctica y dis-
tante que les permitia comprender los obstdculos y sus solu-
ciones sin apasionamientos.”

PRECEDENTES DE LA TRANSICION

“Habia que eliminar la Zona del Canal, el gold and silver
roll, 1a colonia de Panama4, el Estado Zonian... todo esto se
fue logrando, poco a poco, en la historia republicana de Pa-
namd que puede leerse como un intento continuo de mu-
chas generaciones de panamerios tratando de reivindicar de-
rechos que se habian alienado.

El 9 de enero de 1964 marcé un hito en esa historia de
Panamad. Si no hubiera habido sangre en la calle probablemente
no se hubiera concertado en relativamente corto tiempo la to-
tal abrogacion del Tratado Hay-Buneau Varilla, la eliminacién
de la perpetuidad odiosa y, en consecuencia, la reversién de
la Zona del Canal y del Canal mismo a la plena jurisdiccién
de la Reptiblica de Panama4. Gracias a los mdrtires estudianti-
les vino el rompimiento de relaciones entre Panama y EEUU
por el Presidente Roberto Chiari y luego la gestién en Washing-
ton de Miguel Moreno donde se logra restablecer relaciones
con los EEUU bajo el compromiso formal de acabar con las
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causas de conflicto entre los dos paises y negociar un tratado
completamente nuevo sobre el Canal de Panama.

La historia de Panam4 en el siglo XX es, en buena medida,
la historia de las relaciones de Panamd y Estados Unidos en
torno al Canal de Panamad y su evolucién desde el Tratado de
1903. A grandes rasgos, alli estdn el Convenio Taft, el Proyecto
de 1926 o Kellogg-Alfaro, el Tratado de 1936 o Arias-Roosevelt,
quizds el primer hito importante en el proceso de cambio en
esas relaciones y la tiltima revisién del Tratado de 1903 con el
Memordndum de Entendimiento Remén-Eisenhower de 1955.
Como se sabe, a partir de la gesta del 9 de enero de 1964, cam-
bian fundamentalmente las bases de negociacién, dejando
atrds las revisiones del Tratado de 1903 y encamindndolas hacia
la abrogacion total de dicho Tratado.

Precedente importante para los Tratados Torrijos-Carter
fueron, en ese sentido, los proyectos de tratados de la época
del Presidente Marco Robles, los llamados “tres en uno” por-
que, a pesar de la dificil controversia que generaron en nues-
tro pais, allanaron de muchas maneras el camino hacia la
abrogacion del Tratado de 1903 con la conclusién exitosa y
efectiva de los Tratados Torrijos-Carter.”

DESAFIOS DE LA TRANSICION

“Durante la transicién, pudimos los panamefios, por pri-
mera vez en nuestra historia, conocer el Canal por dentro.
No obstante, el tema de la transicién generaba pénico entre
los usuarios principalmente, aunque también entre los mis-
mos panamenos...

Por otra parte, se necesitaban cambios dentro de la Co-
misién del Canal (PCC), como agencia federal. Por ejemplo,
se necesitaba darle mayor autonomia a la Junta Directiva de
la Comisién del Canal (PCC) para, entre otras cosas, facilitar
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la transiciéon de la PCC, la agencia norteamericana, para la
entidad panamefia que posteriormente habria que crear con
el fin de transferir el Canal a Panama4, el 31 de diciembre de
1999 y permitirle al Estado de Panamd administrarlo exclu-
sivamente.

Para ello, la tarea mds urgente que habia que realizar
entonces era dejar las rencillas histéricas entre los EEUU y
Panamad a un lado, orientarnos hacia el futuro y concentrar-
nos en la transicién del Canal.

Para lograr ésto habia que romper el hielo y construir un
nuevo enfoque: no més pelea anti-yanki, un mayor acerca-
miento con los americanos. Tenfamos que organizar una agen-
da que diera respuesta a las preguntas siguientes: ;qué hay
que hacer?, ;como traspasar una agencia federal norteameri-
cana a Panamad?, ;cudles son los pasos necesarios para una
transicién armoénica e imperceptible?”

UNA AGENDA DE CUATRO PATAS...

“Durante mi primera participaciéon en la Junta Directiva
de la PCC, la agencia norteamericana, y en conjunto con mis
colegas, fui imaginando la agenda de la transicién como una
mesa de cuatro patas. Asi, identifiqué las ‘cuatro patas’, como
cuatro dreas que debian trabajarse en la agenda de la transi-
cién, de la siguiente manera: la panamefiizacién del recurso
humano del Canal (primera pata); las obras de inversién del
Canal (segunda pata); la creacién de una base juridica en Pa-
namd para la transferencia del Canal (tercera pata) y los cam-
bios en la propia administracién norteamericana de la PCC
para que pudiera realizarse la transicién (cuarta pata).

La primera, o panamefiizacién de la fuerza laboral del
Canal, exigia un importante esfuerzo en capacitar a los pa-
namefios para las posiciones de liderazgo. Por ejemplo, hubo
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que dar becas en universidades americanas a los postulantes
panamefios para cargos tales como pilotos, departamento de
planificacién, técnicos, etc. También decidimos enviar a los
técnicos panamefios a las reuniones de Junta Directiva en
Washington como medida de instruccién y formacién profe-
sional. Inversamente también, nos parecié un instrumento
de persuasion, al enviar a las autoridades norteamericanas
el mensaje de que el equipo técnico panamefio tenia presen-
cia y preparacion.

La segunda pata, referente a las inversiones para mante-
nimiento y modernizacién del Canal, presentaba el obstacu-
lo legal de la ley norteamericana que regfa en el Canal, la
Ley 96-70 que, entre otras cosas, obligaba a la PCC a termi-
nar el afio fiscal sin ganancias ni pérdidas (break even) y ade-
mds prohibia que ningtin dinero del contribuyente america-
no se invirtiera en el Canal. Para remover este obstadculo ha-
bia que convencer a los americanos que era del interés de
ellos también realizar la transicién de buena manera: que los
EEUU cumpliera sus compromisos con un Estado pequefio
darfa un mensaje correcto al mundo y que, por su parte, Pa-
namd cumpliria con su responsabilidad durante y después
de la transicion.

Y es que, entre 1983 y 1985, habia necesidad de invertir
en el Canal (en el sistema de luces, en las esclusas de Pedro
Miguel, en las estaciones de amarre de Pedro Miguel y Gattin,
etc.). En esos afios fui el primer panamefio que presidi6 una
comision de la Junta Directiva de la Comision del Canal
(PCC): la Comisién de Mejoras al Canal. Ya entonces era evi-
dente la necesidad imperante de ensanchar el Corte Cule-
bra. Se gastaron varios millones en estudios de ingenieria,
financiamiento, medioambiente, etc. para el ensanche del
Corte (una inversién que en ese entonces se estimaba entre
400 a 500 millones). Pero no se podia realizar todavia esa
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inversion por la Ley del “break even’. La tinica solucién finan-
ciera apuntaba hacia el alza de los peajes y eso no estaba en
el dnimo de los americanos en ese entonces.

La tercera pata consistia en disefiar y estructurar, median-
te una reforma constitucional, el organismo administrador
panamerfio que, con verdadera autonomia administrativa y
fiscal, recibiria el Canal el 31 de diciembre de 1999 y lo admi-
nistrarfa en forma exclusiva a partir de esa fecha.

La cuarta pata consistia en derogar o al menos reformar
la Ley 96-70 y en ajustar los sistemas de decisién y practicas
administrativas que regian en la Comisién del Canal de Pana-
md (PCC) a fin de facilitar la transicién de la PCC (la agencia
norteamericana) a la entidad panamefia que se crearia con
tal propésito.”

DEBACLE Y RESURRECCION NACIONAL

“En 1985 presenté mi renuncia a la Junta Directiva del
Canal y del Ministerio de Relaciones Exteriores. Debo dejar
constancia de que, durante mi participacién en la Junta Di-
rectiva, jamds recibi llamadas de nadie para darme instruc-
ciones.

(Qué pas6 en Panama entre 1986 y 1989? Pues que la poli-
tica panamefia comenz6 a interferir en el Canal, se agravo la
crisis politica en Panamd, aumentaron las tensiones con los
EEUU y, como consecuencia, se redujeron los poderes a de la
Junta Directiva de la Comisién del Canal (PCC) y del Admi-
nistrador. Y en 1990 le tocaba a Panama nombrar al Adminis-
trador del Canal, segtin el Tratado Torrijos-Carter. Como sa-
bemos, siguid la invasién americana a Panama con la desmili-
tarizacion del pais como consecuencia inmediata.

En consecuencia, Panamd era un pais postrado y humilla-
do en 1990. Pero realiz6 una recuperacién increible: El Presi-
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dente Endara tuvo mucho mérito en este proceso. El nom-
bramiento del Ing. Gilberto Guardia como Administrador
del Canal fue un gran acierto para este momento histérico.
Era el profesional digno y prestigioso que necesitaba en ese
momento el “pais postrado’.

Fue en ese momento también cuando el Presidente
Endara nombr6 a la llamada Comisién Vallarino compuesta
por nueve panamefios y presidida por J.J. Vallarino. La mi-
sién de esta Comision era la de preparar la transiciéon desde
el punto de vista del Estado de Panama. Los directores pa-
namefios trabajaban desde adentro de la Comisién del Ca-
nal de Panamd (PCC) pero también el Estado Panamefio te-
nfa que prepararse para recibir el Canal (recuerda la pata
numero 3). La Comisién recomendd, entre otras cosas, sepa-
rar en dos entidades auténomas diferentes el manejo del
Canal del manejo del resto de las dreas revertidas, presen-
tando propuestas para la organizacién de las mismas (lo que
serfa posteriormente la Autoridad del Canal de Panamé
(ACP)y la Autoridad de la Regién Interocednica (ARI) y pre-
paré igualmente el proyecto de reformas constitucionales
para el Canal de Panamé.

La reforma constitucional se aprobé a finales de 1994 (en
dos administraciones y asambleas de signos politicos dife-
rentes). Ella cre6 la entidad panamefa que debia recibir y
administrar el Canal, la Autoridad del Canal de Panama
(ACP)y, a principios de 1998, se nombraron y ratificaron por
la Asamblea los directores de la misma, ya todos paname-
fos, entre los cuales se incluyeron los cuatro panamefios que
ya formdbamos parte de la Junta Directiva de la (PCC), la
agencia norteamericana, con el propésito de darle continui-
dad y seguimiento a las muchas tareas y programas relati-
vos a la transicién que ya habian iniciado afios atrds”.
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EL CUERPO DE INGENIEROS RESULTO UN ALIADO
IMPORTANTE...

“En mayo de 1994, Ernesto Pérez Balladares fue elegido
Presidente de Panamd y me postuld, por segunda vez, entre
los nuevos directores panamefios y el Presidente William
Jefferson Clinton formalizé dichos nombramientos en abril
de 1995.

Alos nuevos directores panamefios designados para for-
mar parte de la que serfa la tltima Junta Directiva de la Co-
misién del Canal de Panamd (PCC), correspondi6 acelerar,
dentro de la misma administracién del Canal y fuera de ella,
todos los pasos necesarios para cumplir la meta de una tran-
sicién ordenada y eficiente. Se establecié un cronograma de
todas las tareas pendientes que tenian que cumplirse desde
enero de 1995 al 31 de diciembre de 1999, muchas de ellas
referentes principalmente a las cuatro patas de la transicién
que mencioné antes.

Esta Junta Directiva acuerda, por presién de los directo-
res panamefios, realizar un dudito completo de todas las es-
tructuras del Canal. Esta tarea no fue facil y se logrd, en bue-
na medida, por la voluntad y nacionalismo de los directores
panamefios, a quienes considero verdaderos héroes anéni-
mos de la transicién.

Para lograrlo, debiamos primero convencer a los directo-
res norteamericanos de la Junta Directiva, a la administracion
del Canal y a las autoridades en Washington de que el dudito
completo de las instalaciones del Canal convenia a los intere-
ses de los Estados Unidos porque, de lo contrario, se podria
decir que los Estados Unidos estaban entregando a Panama
un Canal obsoleto y en mal estado de funcionamiento.

Tampoco fue f4cil determinar a quien se le adjudicaria la
responsabilidad de hacer este dudito, porque los directores
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norteamericanos nos dijeron claramente que los EEUU no
permitirian que ni los franceses ni los suecos ni ninguna otra
compafifa extranjera, ni tan siquiera una compafifa privada
americana, metieran las narices en el Canal y se salieran lue-
go con que el Canal estaba obsoleto y era un desastre. Ellos
propusieron que fuese el Cuerpo de Ingenieros de EEUU,
que habia construido el Canal y le habia dado mantenimien-
to a través de los afios, para tan delicada tarea. Los directo-
res panamefios discutimos que eso equivalia a ser juez y parte
en el dudito.

Al final, se convino: primero, en hacer el dudito y, segun-
do, como férmula de transaccién, en que lo realizara el Cuer-
po de Ingenieros del Ejército de los Estados Unidos, conjun-
tamente con un grupo de cinco prominentes ingenieros pa-
namefios independientes, grupo al que se le denominé el
BREC: Blue Ribbon Engineers Committee o Comité de Ingenie-
ros Cinta Azul, en su traduccién al espafiol. En resumidas
cuentas, el BREC conjuntamente con el Cuerpo de Ingenie-
ros de los EEUU tenfan que evaluar desde el primero hasta
el dltimo tornillo de la planta fisica del Canal, para saber en
qué estado iba Panam4 a recibir el Canal.

La auditorfa tomé como afio y medio, con un costo de mas
de dos millones de délares. Como resultado del mismo se re-
comendo invertirle al Canal mds de mil millones de ddlares
para, entre otras cosas, acelerar el ensanche del Corte Culebra
y hacer otras inversiones colaterales imprescindibles. La Jun-
ta Directiva aprob6 undnimemente que se procediese de in-
mediato con la inversién y trabajos sugeridos.

Como consecuencia de la necesidad de financiar estas
inversiones en el Canal, sumada a la imposibilidad legal (es-
tipulada enla Ley 96-70), por parte de la Comisién del Canal
de contraer deudas, se tom¢ la decisién de aumentar los pea-
jes.
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Alberto Alemdn entré al Canal, en 1996 6 1997, cuando
se le nombré para que presidiera el BREC. Posteriormente,
en 1997, cuando el Ing. Guardia decidi6 retirarse como Ad-
ministrador del Canal, se nombré a Alberto Alemdn como
Administrador de la Comisién del Canal (PCC), la agencia
norteamericana y, mds tarde, también de la Autoridad del
Canal de Panaméd (ACP), la agencia panamefia, tan pronto
se nombro y ratific su primera Junta Directiva a principios
de 1998. Desde mi punto de vista, este fue otro acierto im-
portante, porque se trataba de otro profesional panamefio
idéneo, respetado y que, ademads, como Presidente del BREC,
conocia bien el Canal.

La Comisién del Canal (PCC) y la Autoridad del Canal
(ACP) trabajaron por casi 3 afios paralelamente y en colabo-
racién. La ACP, como la entidad panamefia que tendria el
manejo del Canal, a partir del 31 de diciembre de 1999 se
preparaba asi para el relevo de la agencia norteamericana en
el Canal.

La decisién de contratar al Cuerpo de Ingenieros de los
EEUU para realizar el dudito de mantenimiento del Canal,
conjuntamente con los ingenieros panamefios del BREC, re-
sult6 la mejor opcién posible. El Cuerpo de Ingenieros con-
cordé con los criterios de los ingenieros panamerios y, al fi-
nal, sus recomendaciones coincidieron en casi todo con las
del BREC: siendo la recomendacién mds importante, la ne-
cesidad de invertir més de 1,000 millones de ddlares en el
Canal, antes de la transferencia.

El estudio conjunto que resulté del dudito de manteni-
miento por ambos grupos, esto es, por el Cuerpo de Ingenie-
ros del Ejército de los Estados Unidos y el BREC, fue aproba-
do por la Junta Directiva unanimemente y no se discutié mas.
Seguidamente, sirvié de sustento al tema del alza de pea-
jes... Asi, vinieron los aumentos de peajes en 1998 y 1999, en
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donde, por primera vez, participamos los Directores pana-
mefios en las audiencias que se celebraron en Washington y
en Panamd con los usuarios del Canal. Estos aumentos per-
mitieron, sobre la base de las recomendaciones del Cuerpo
de Ingenieros y del BREC, acelerar los trabajos del ensanche
del Corte Culebra para terminarlos antes del 2002 cuando
originalmente se habia programado para culminar en el 2014.

Finalmente, después de sopesar y superar muchisimos
obstaculos, antes y durante la transicién, adquirimos los pa-
namefios nuestro Canal...”

LOS INGRESOS DEL CANAL A PANAMA
EQUIVALEN A EXPORTACIONES

“El Canal produce un ingreso de aproximadamente 1,000
millones de délares anuales a la Reptiblica de Panama. Este
dinero proviene del exterior, de manera que equivale a ex-
portaciones... Esta sencilla conclusién no siempre se tiene en
cuenta en los debates sobre el Canal en Panama.”

LA REFORMA CONSTITUCIONAL PROTEGE AL CANAL
CONTRA LOS VAIVENES DE LA POLITICA PARTIDISTA

“La reforma constitucional, a través de la Ley Orgénica
del Canal, otorga permanencia de nueve afios a los directo-
res de la Junta Directiva de la ACP que nombran escalona-
damente, tres directores cada tres afos (de manera que nin-
gun gobierno pueda nombrar a todos los directores). Ade-
mads, se le otorgan ala ACP autonomia administrativa y fiscal
al separar las finanzas del Canal del resto de las finanzas del
Estado, diferenciar el periodo fiscal del Canal del periodo fis-
cal de la Reptblica, permitir que el presupuesto de la ACP sea
preparado por la misma ACP, revisado y aprobado por su
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Junta Directiva y que, s6lo entonces, se envie al Consejo de
Gabinete y posteriormente a la Asamblea Legislativa para
su aprobacién o rechazo final.

La autonomia de la Junta Directiva de la Autoridad del
Canal de Panamd (ACP) y de la propia ACP ya ha sido pro-
bada. Por ejemplo, con el nombramiento de Alberto Alemén
como Administrador cuando existian otros candidatos y, de
igual manera, con el nombramiento del Subadministrador y
con muchas otras decisiones importantes relativas al Canal
se ha ejercido esta importante autonomia del Canal.”

LA TRANSICION SE DIO EN UN MUNDO IMPERFECTO
Y EN UN PAIS IMPERFECTO...

“Te voy a hablar sin cortapisas: la transicién del Canal se
dio en un mundo imperfecto, en un paifs imperfecto... jy se
hizo muy bien! En una escala de 0 a 10, la transicién habria
obtenido una nota alta. Yo le darfa un 9. Fue un trabajo difi-
cil y arduo como tenfa que ser. Pienso que el acontecimiento
mds importante del siglo XX fue haber logrado la transicién
de un Canal de EEUU a un Canal de Panama.

Yo creo que nosotros los panamefios tendemos mucho a
la autoflagelacién y a concentrarnos en los defectos y fraca-
sos, que son muchos sin duda, pero que nos lleva a olvidar
los éxitos histéricos de Panamad. El caso de la transicién, por
ejemplo, es digno de contar. Se trata de uno de los grandes
éxitos de Panam4, logrado después de haber sido pensada,
discutida y consensuada, en un largo y dificil proceso.

Incluso la clase politica nacional tuvo la madurez para
actuar correctamente... lo cual nos demuestra que podemos
encontrar en Panamd férmulas superiores para llevar hacia
adelante al pafs.”
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LA TRANSICION PUEDE SERVIR DE MODELO
EN PANAMA

“Como panamefio me siento muy orgulloso de cémo se
dio la transicion. Fue un triunfo de todos los panamefios. Ha
sido un logro tan importante para Panama haber alejado el
Canal de la politica partidista, que debe servirnos esta expe-
riencia histérica como modelo para otros casos de similar
importancia para el pais. Claro que este logro no se dio por
generacion espontdnea... hubo muchos héroes anénimos y
muchos problemas que resolver. La transicién exitosa del
Canal, el 31 de diciembre de 1999, y las provisiones que se
sentaron para su posterior manejo, no sucedié por casuali-
dad ni por generacion espontdnea. Fue un camino largo y
complicado en el cual se pensaron los problemas, se pelea-
ron y se negociaron hasta llegar a la meta.

Estoy convencido de que, después de esta experiencia,
nadie debe dudar en Panama ni en el exterior de la capaci-
dad de los panamefios para actuar concertadamente en asun-
tos de vital importancia para la Nacién. En consecuencia,
podemos y debemos afrontar los retos que nos trae el siglo
XXI con optimismo y confianza. Entre los retos mds impor-
tantes tenemos sin duda:

educacién

seguridad social

ampliacién del Canal

desarrollo econémico sostenible
y con equidad ....”
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LA TRANSICION PROVOCO
UNA PRIMERA REVOLUCION;
AHORA DEBEMOS ENCARAR UNA SEGUNDA
REVOLUCION:
LA INTEGRACION EFECTIVA DEL CANAL...

Carlos Ernesto Gonzalez De La Lastra
Asociacion Panameiia de Ejecutivos de Empresa
(APEDE)

22y 27 de enero de 2004

LA TRANSICION ERA UNA CAUSA HEROICA
" D espués de haber sido dirigente de la Cruzada Civilis-
ta, durante los dltimos afios de la década del 80, y
haber sufrido encarcelamientos, palizas y exilios, regresé de
Espafa donde estuve tres afios exiliado, en septiembre del
90, coincidiendo en un vuelo de avién con unos jévenes pa-
namefios. Escuché con interés sus historias de cémo habian
arriesgado sus vidas en las manifestaciones civilistas contra
el régimen de Noriega y lo que les habia pasado a sus pa-
rientes y amigos. Asi me convenci de que casi todos los pa-
namefios habian sido héroes en la lucha que se dio en nues-
tro pafs contra la dictadura. Estos jévenes me hicieron pen-
sar que era tiempo de avanzar: parar de vivir del recuerdo y
de sentirme alguien especial por haber liderado junto con

181



ANA ELENA PORRAS

otros lo que llamamos la Cruzada Civilista. Se me ocurrié
enseguida que debia buscar nuevos caminos para contribuir
con la nueva democracia, que Panamd se convirtiera en un
pais desarrollado, donde las diferencias sociales y las faltas
de oportunidades fueran eliminadas.

Con esta nueva actitud, en 1991, cuando ya se habia
instaurado nuestra democracia en Panamd, identifiqué la
transicion del Canal como otra gran causa nacional que re-
queria de atencién y dedicacién, porque presentaba la mejor
oportunidad de recuperacién de nuestro destino geografico
y comercial. Sin duda, pensé entonces, el Canal haria la dife-
rencia, a través de un vigoroso desarrollo maritimo, para lo-
grar el desarrollo econémico de Panama .”

PROBLEMAS DE LA TRANSFERENCIA

“Entre los problemas mds urgentes que pude identificar,
de solucién impostergable si se queria llegar a la meta de la
transferencia del Canal, estaban los siguientes:

a. Los panamefios no entendiamos entonces qué era el
Canal. En nuestra mente gravitaban los letreros de
‘prohibited’, ‘no trespassing’ [prohibido, no pase], esas
advertencias de prohibicién para los panamefios, que
fueron iconos de la historia del Canal y del enclave
Zonian que precedieron la transicion. En los afios de
1990, muchos percibian al Canal como una instala-
cién industrial militar y no como una ruta maritima
utilizada para acortar distancias, tiempo de navega-
cién y que ofrecia acceso a los mercados con mejores
precios. Tampoco lo imaginaban como instrumento
comercial para competir con los paises de latitudes més
cercanas a los lugares de consumo. Ni identificaban
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todavia la simbiosis existente entre las dreas reverti-
das y la operacién del Canal.

‘Los canaleros’ (o empleados panamefios del Canal)
ignoraban ademds el cambio tan profundo que signi-
ficaria para ellos la transicion: entre otras cosas, dejar
de ser empleados federales de los EEUU, salir de la
Secretarfa de Defensa y entrar en una administracién
panamefia. Muchos pretendian entonces seguir afilia-
dos a los sindicatos estadounidenses e, inconsciente-
mente, rechazaban el cambio.

En los 90, habia problemas de comunicacién y de en-
tendimiento entre los empleados del Canal y sus nue-
vos directores panamefios y con las autoridades del
gobierno de Panama.

Para colmo, tenfamos en esos afios un altisimo grado
de incertidumbre, entre los empleados canaleros y la
sociedad panamena, convencida de que los paname-
fos lo harfamos mal.

No se comprendia el cambio de cultura imprescindi-
ble para la transicién, de una empresa manejada con
el criterio del ‘break-even point” a una empresa renta-
ble.

Habia que convencer a la sociedad de Panama que el Ca-
nal era una empresa comercial y no un conglomerado militar.
También, tenfamos que reducir el grado de incertidumbre en
todos los grupos de interés del Canal. Por otra parte, habia
que convencer a los empleados del Canal que habia que pre-
servar lo que habia sido eficiente en la tradicion gringa del
Canal y que se iban a resolver los problemas laborales exis-
tentes en el Canal. La incorporacién del Canal como institu-
cién publica (auténoma) de Panamd creaba nuevos conceptos
laborales que no estaban tipificados en las leyes panamefias
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y, al mismo tiempo, también exigia cambios profundos en el
Canal. Por esta razén, se realizé una ‘Ley Marco’ y se faculté
a la Junta Directiva, para la confeccién de una Ley Orgéanica
del Canal que convertia sus articulos en Ley de la Reptblica.

Entre los empleados del Canal mds temerosos a los cam-
bios ocasionados con la transicién estaban los pilotos. Ellos lo-
graron mantener un principio de navegacion que solamente
sucede en Panamd y es que los Capitanes de buques ceden el
control de las naves a los pilotos del Canal y la Reptblica de
Panamd asume la responsabilidad de cualquier dafio en las
naves y sus cargas, mientras se transita por el Canal. Y por esta
razon crearon la leyenda sobre la naturaleza dificil y delicada
de sus funciones, creando una presién permanente sobre la
Administracién del Canal para conseguir ventajas econémicas.”

DESMITIFIQUEMOS:
EL CANAL NO ES MAS QUE UN RiO REPRESADO

“Tuve la oportunidad de estudiar la administracién del
Canal de Suez de 1964 a 1967 y, luego, entre 1968 y 1969, fui a
Singapur donde estudié su puerto y el proceso de entrega de
las bases navales inglesas al gobierno de esta ciudad-estado.
Entre las cosas que descubri con esta experiencia estd el hecho
de que el Canal de Panamd no es una operacién complicada;
en realidad, es un rio con un sistema de elevadores de barcos,
su tecnologia es fundamentalmente de comienzos del siglo
pasado y no es compleja. Por otra parte, su sistema de comu-
nicacién y seguridad de navegacion es de las mds avanzadas
del mundo. Es en realidad un rio represado (el Chagres) con
esclusas. No tiene corrientes marinas ni tormentas peligrosas,
sus dreas de fondeo estan protegidas, estd bien sefializado y
su sistema de iluminacién convierte a la via maritima en uno
de los lugares mads seguros para la navegacién. Por lo tanto,
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no habia por qué temer que los panamefios no podriamos
manejar un rio.

Sé que, en la actualidad, a los pilotos les resultan incémo-
dos mis comentarios y que algunos me consideran hasta su
enemigo. Yo respeto su profesion, he visto a los pilotos hacer
muchas maniobras navales en el Puerto de Rétterdam y sé lo
dificil que es entrar al puerto de Buenos Aires. Conozco las
exigencias profesionales para ser piloto en otras latitudes, como
la del Capitdn de Navio, y haber navegado por los mares del
mundo, durante diez afios. Es por todo esto que nunca enten-
di a nuestros pilotos panamefios, que tienen tantas ventajas
sobre cualquier piloto de otro pais cuando, en el momento de
asumir los panamefios la responsabilidad de manejar el Ca-
nal, sembraron un manto de duda en los centros navieros de
Londres y Hong Kong sobre la capacidad de Panamd para
operar el Canal. Yo creo que si no moderan sus eternas exi-
gencias, estirardn la soga hasta el punto de romperla... y ese
dia se dardn cuenta de que el resto del pais tiene capacidad de
discernimiento y no se dejard engafiar.”

EL CANAL FORTIFICADO, UN INSTRUMENTO MILITAR

“Tenemos que recordar que el Canal, desde sus inicios, se
definié6 como un instrumento de la estrategia militar de los
Estados Unidos y no como una via acudtica, neutra y abierta
al comercio mundial. Teddy Roosevelt, luego de la separa-
cién de Panamd con Colombia y firmado el tratado para cons-
truir el Canal, eliminé a los ingenieros civiles y dio la orden
para su construccién a los ingenieros del Ejército de los Esta-
dos Unidos. Asi, Goethals y su equipo vinieron a construir el
Canal de Panamd como una misién militar, del Ejército de los
Estados Unidos. Consecuentemente, su administracion fue
definida y establecida como parte de la Secretaria de Defensa
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de los EEUU. En el afio de 1913, se produjo una agria discu-
sién en el Congreso estadounidense, porque muchos con-
gresistas querian que el Canal fuera un instrumento del co-
mercio internacional. Pero se impuso la tesis de Goethals de
un Canal fortificado. Desde este momento, el Canal pasé a
ser una ruta estratégica militar y no una ruta estratégica para
el comercio internacional. Toda la estructura canalera fue
militar. Por ochenta afios, los panamefios vivimos de espal-
das a la via acudtica y los empleados canaleros trabajaban
para pasar los barcos, sin siquiera entender los fundamentos
del comercio mundial, las rutas maritimas ni las cargas que
transitaban por el Canal.

El proceso de la transiciéon del Canal arranca con Torrijos,
con la firma de los Tratados en 1977, pero se congela cuando
muere Torrijos... El régimen de Noriega, por su parte, tenia
la voluntad de mantener el Canal y la Zona como instru-
mento militar, apenas reemplazando el personal militar ame-
ricano por militares panamefios.”

LA DEMOCRATIZACION DE PANAMA
IMPULSO LA TRANSICION

“Cuando volvimos a la democracia en Panam4, después
de la invasién en diciembre de 1989, el Presidente Endara se
dio cuenta de que estaba atrasadisima la transicién para la
entrega del Canal de Panamd y que, ademds, era inminente.
Ante este escenario, Endara nombré dos comisiones presi-
denciales para la transicién: una, para evaluar y hacer reco-
mendaciones sobre la Zona del Canal y las bases militares y
otra, para realizar diagndsticos y recomendaciones concer-
nientes al Canal de Panamé.

Para atender el primer tema, Endara designé a].J. Vallarino
para que presidiera la Comisién Presidencial que organizaria
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y programaria la transicién de la Zona del Canal y las bases
militares a la Reptblica de Panam4, entendiendo que debian
incorporar no solamente territorio, sino instalaciones tam-
bién. Se confirmo entonces que estas dreas e instalaciones no
eran (ni son) necesarias para la operacién ni seguridad del
Canal de Panamd. En 1995, se cre6 la Autoridad de la Region
Interocednica (ARI) y se nombré como su director a Nicky
Barletta.

También fue escogido J.J. Vallarino para dirigir el proce-
so de la transicion del Canal. Este tema se perfil6 desde el
principio como un asunto dificil y complicado. Recordemos
que todo esto ocurria en un ambiente politico de enorme
desconfianza por parte de la sociedad panamefia en asumir
la responsabilidad del Canal.

Paralelamente a las comisiones presidenciales, los Ejecu-
tivos de Empresa creamos comisiones permanentes para
darles apoyo. En ese periodo se escribieron como cinco li-
bros, donde se analizaba desde la administracién del Canal
hasta la estrategia maritima y los temas ecol6gicos. Ademds,
se crearon cinco comisiones de trabajo y a mi se me responsa-
biliz6 de la Comisién de Estrategia Maritima. Entre otras co-
sas, definimos el Canal dentro de un marco de comercio inter-
nacional y propuse una estrategia maritima nacional que in-
corporara el Canal. Eramos unas cien personas en total, distri-
buidas en las cinco comisiones.

Recuerdo la primera reunién donde estdbamos las cien
personas nominadas. Salvador Sdnchez de la Texaco dijo en-
tonces a todos algo asi: ‘esta comision tiene el trabajo mas sim-
ple del mundo, porque si los gringos lo han hecho bien, ha-
ciendo lo mismo durante 80 afios, lo tinico que tendremos que
hacer los panamefios es exactamente lo mismo que hicieron
los gringos.” Se hizo una pausa. Pedi la palabra y enumeré los
mil y un problemas que heredariamos los panamefios de la
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administracién norteamericana, al recibir el Canal... y se armé
Troya. Al finalizar la reunién, se me acercaron Rodolfo Sabon-
ge y Jorge Luis Quijano, ambos empleados del Canal, para
agradecer mi intervencién. Desde entonces, nos unimos para
realizar un andlisis mds realista y profesional de lo que ha-
bia que hacer para garantizar una transicién exitosa del Ca-
nal y un buen desempefio en su operacién y administracién
por parte de la Reptblica de PanamaA.

Entre las conclusiones a las que llegamos, la mds impor-
tante que puedo mencionar es que el Canal tenfa que mane-
jarse a nivel constitucional, fuera del sistema ptiblico nacio-
nal (es decir, del esquema de gobierno), como en una oca-
sién habia sugerido Gilberto Arias Guardia.”

NOS IBAN A ENTREGAR UN CANAL CHATARRA

“Hubo muchisimas discusiones en las comisiones presi-
denciales y la APEDE acerca de lo que se debia hacer para la
transicién y transferencia del Canal de Panamad. Yo me con-
verti en vocero de ‘los canaleros’ [los empleados panamefos
del Canal] que nos filtraban informacién sensitiva y comu-
nicaban el siguiente mensaje: ‘Sefiores, nos van a entregar
un montén de chatarra!’

Mi Comisién concentré su artilleria a Raymond Laverty,
Subadministrador del Canal porque, aunque su superior era
un panamefio, la verdad es que Gilberto Guardia no queria
entrar en conflictos. Y Laverty torpedeaba cualquier iniciati-
va a favor de la transicién: ponia limitaciones financieras y
obstdculos administrativos a las acciones de mantenimiento
en la planta del Canal y a los proyectos de modernizacién.
Incluso puso todo tipo de obstdculos para la conduccién de
estudios e inspecciones para la transicion... Todo indicaba la
existencia de un plan oculto de traspasar a la Reptblica de
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Panamd un Canal de chatarra vieja, que colapsara poco des-
pués de la transferencia, con el fin de “demostrar’ el rotundo
fracaso de la administracion panameria del Canal.”

SABOTAJE A LA TRANSICION

“Cuando nombraron a Ricardo Alberto Arias como Em-
bajador de Panamd en Washington, hicimos un programa
donde lo enteramos de todos los detalles del Canal. Para Ri-
cardo Alberto fue como conocer un mundo nuevo y estas se-
siones donde estaban presentes varios canaleros fueron fun-
damentales para que, al incorporarse la nueva Junta Directi-
va del Canal, pudiera defender los mejores intereses naciona-
les. Cuando nombraron a Emmanuel Gonzélez Revilla y a
Moisés Mizrachi en la Junta Directiva les dijimos francamen-
te: /;Si no sacan a Raymond Laverty del Canal la transicién
del Canal NO SE PODRA REALIZAR!” Debo reconocer el traba-
jo extraordinario que realizaron los directores panamefios
de entonces, principalmente el de Mosiés Mizrachi.

Raymond Laverty y Richard Wainio eran del grupo Zo-
nian que queria que el Canal fuera un fracaso en manos de
los panamefios. Nos trataban como ignorantes. En varias oca-
siones, cuando las comisiones presidenciales y la APEDE les
pediamos informacién pertinente al Canal, para poder tra-
bajar en la transicién, ellos nos respondian asi: ‘;qué es lo
que quieren? ;para qué quieren eso si ustedes no saben nada
de esto?’. Recuerdo que, en una ocasién, después de haber
sido tratado como si fuera un imbécil por Richard Wainio,
me enfureci y le dije: ‘Oye ;y qué has hecho tG? Yo he estu-
diado el Canal de Suez, los puertos de Singapur y el Canal
de Panamad. He dirigido la marina mercante panamefia, me
especialicé en seguro maritimo... ;qué has hecho ti, quien
no eres mds que un burdcrata...?’

189



ANA ELENA PORRAS

Tuve que llamar a J.J. Vallarino, poco antes del cambio
de gobierno Endara-Pérez Balladares, para decirle: “La admi-
nistraciéon de Gilberto tiene que cambiar de rumbo y si sigue
Laverty controlando el Canal no lograremos la transicién’.
Poco después, renuncié Gilberto Guardia.”

PELOTERA EN LA JUNTA DIRECTIVA DEL CANAL

“Los miembros panamefios de la Junta Directiva del Ca-
nal presentaron entonces, a instancias de las comisiones, la
solicitud para que se realizara una inspeccién que auditara la
planta del Canal de Panama. Y se formé una pelotera increi-
ble... Al punto que Joe Reeder pidié que no se tomara una de-
cisién inmediatamente y corrié a Washington a consultar.

A su regreso, respondi6 que la inspeccion si se realizaria,
pero que estarfa a cargo del Cuerpo de Ingenieros del Ejérci-
to de los Estados Unidos. Entonces los panamefios pidieron
una contraparte panamefia, a la que se llamé el Blue Ribbon
Engineering Commission, comtinmente conocida como BREC,
en la que se incorporaron Alberto Aleméan, Roberto Roy y el
Ing. Castillo, entre otros. El forcejeo fue bravisimo porque
los Zonians del Canal rechazaban al BREC, ocultdndole in-
formacién y obstaculizando su trabajo. Pero los ingenieros
panamefios insistieron y, a la brava, consiguieron realizar su
mision.”

LOGROS DEL BREC Y DE LA RESISTENCIA PANAMENA

“Contra la corriente y a pesar de los problemas, el BREC
hizo su evaluacién, descubriendo que la planta del Canal,
efectivamente, estaba en pésimas condiciones. Y que, con-
trariamente a lo que se pensaba, la administracién del Canal
también era obsoleta. Joe Reeder acept6 que habia problemas
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graves y que las recomendaciones de BREC eran adecuadas.
Hasta los ingenieros norteamericanos confirmaron la eva-
luacién de los panamefios del BREC. Asi, pues, que no le
qued¢ otra alternativa a la Junta Directiva del Canal que sa-
lir de Laverty, jubilar a los directores gringos de la adminis-
tracién del Canal e incorporar a panamefios idéneos...

Una vez que sali6é Laverty, los gringos se dieron cuenta de
que la transicién no era relajo y que la cosa venia en serio...”

LA LEY ORGANICA, UN OBJETIVO MUY DIFICIL

“El Titulo constitucional fue uno de los temas mads difici-
les de la transiciéon. Nosotros, los que integrabamos la Comi-
sion Ad. Hoc., conjuntamente con la Comisién Presidencial
presidida por].]. Vallarino, jredactamos nada menos que cua-
renta articulos para el titulo constitucional! Los legisladores
nos dijeron entonces que esto era una barbaridad y que se
redujeran a diez nada mds (y que el resto se dejara para le-
yes).

El grupo de legisladores del entonces Partido Demdcra-
ta Cristiano, dirigido por Juan Antonio Sossa, redisefié nues-
tra propuesta y redujo a nueve los articulos constituciona-
les. La Asamblea Legislativa también hizo un trabajo eficiente
en su discusién y aprobacién.

Yo participé personalmente del proceso de discusién y
logré que se incluyera entre las funciones del Canal, en el
articulo 310, la palabra ‘rentable’, porque ello significaba el
cambio mds profundo de cultura operativa en el Canal. Lue-
go participé en la redaccién del articulo 311, como una ini-
ciativa mia donde el Canal y todas las entidades vinculadas al
sector maritimo forman parte de una estrategia maritima. Si
observas bien, es un articulo extrafio para una Constitucioén,
porque el Organo Ejecutivo tiene que presentarle al Organo
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Legislativo las leyes que desarrollen la estrategia maritima,
con el objetivo del desarrollo econémico de Panama...

Esto ocurrié de la siguiente manera. Yo me senté con
Milton Henriquez, durante un receso de la Asamblea y le
dije: ‘4Cémo es eso que el Canal no va a tener nada que ha-
cer con la estrategia maritima de Panam4?’ Y le pasé un pro-
yecto escrito de esta ley. Los Legisladores estaban tan agota-
dos después del segundo debate, que pasaron este articulo
sin mayor discusidn... Si te fijas, ese texto estd hasta mal re-
dactado, porque fue un poco improvisado. Pero es que de
otra manera, sin esta ley, el Canal habria quedado separado
de las demds actividades econémicas del pais...”

AS{ SURGE LA AUTORIDAD MARITIMA NACIONAL...

“Paralelamente al proceso de transicién, la APEDE habia
presentado el proyecto de constituir la COMAR (Comisién
Maritima Nacional) que se ubicaba en el Ministerio de Ha-
cienda, dirigida entonces por Olmedo Miranda. Hacienda era
la institucién responsable de la marina mercante (SECNAVES)
y tenia el personal idéneo para empezar el trabajo de unificar
las competencias maritimas que se encontraban en siete minis-
terios y que, al estar diseminadas, no permitian unificacién
de criterios sobre el desarrollo maritimo panamefio. APEDE
defendia la tesis de que era necesario tener una contrapartida
inteligente, que comprendiera el tema maritimo en toda su
dimensién cuando el pais recibiera el Canal. Al no existir una
sola entidad que aglutinara a todo el sector maritimo, se hacia
dificil que el gobierno central pudiera entender la enorme res-
ponsabilidad que asumia con los paises usuarios del Canal,
en el momento de manejar la ruta maritima. El problema que
sefialaba y la tesis de APEDE eran precisamente que Panamd
no iba a tener un vocero en el gobierno, como contrapartida o
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interlocutor inteligente, para los asuntos de estrategia mariti-
ma nacional. Fue asf, entonces, que surgi6 la idea de una Au-
toridad Maritima Nacional.

Recientemente, acaba de salir la estrategia maritima del
pais y sus mecanismos de vinculacién con el Canal. Pero
nosotros sofidbamos con una Autoridad Maritima profesiona-
lizada y apolitica, como la Autoridad del Canal de Panam§,
y nos equivocamos. Se nombré una Junta Directiva “politica-
mente apetecible’, con poco conocimiento del sector. Segui-
damente se politiz6 y se nombraron los personajes menos
idéneos para los cargos de direcciéon de esta entidad. Duran-
te la Presidencia de Mireya Moscoso, la Autoridad Maritima
se convirtié en un botin politico de la familia Garcia Escalo-
na. Su directora, quien no conoce siquiera donde se encuen-
trala proa de un barco, dirigié esta entidad, aparentemente,
para provecho personal y de sus familiares. Yo participé en
la redaccién de la ley que creé la Autoridad Maritima y pue-
do decir que todos los comisionados sofidbamos con un sec-
tor maritimo con personal técnico de alto nivel, con una ad-
ministracion mds eficiente que la del Canal de Panamad y con
objetivos claros para convertir a Panamd en un verdadero
centro maritimo de importancia mundial. Lamentablemen-
te, uno de los peores legados de la administracién de la Pre-
sidenta Moscoso ha sido los cinco afios perdidos en el desa-

Z 7

rrollo maritimo de Panama.
REINVENCION DEL CANAL DE PANAMA

“En su historia, el Canal de Panamd ha experimentado
diferentes formas de administraciéon. Creo que, entre los cam-
bios mds significativos, estd el que surgié después de la se-
gunda guerra mundial, cuando el Congreso de los Estados
Unidos nombré una comisiéon que reformara la administracién
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publica. Como resultado de esa reforma en 1951 el Canal de
Panamad se convirtié en la Compafifa del Canal de Panama.
Era una corporacién comercial, hacia negocios: tenia barcos,
comisariatos, servicios de reparacién, manejaba el ferrocarril,
daba suministros a las naves, tenia fabricas de alimentos, gran-
jas vacunas, frigorificos, operaba los puertos, generaba elec-
tricidad, purificaba agua, mantenia cuerpos de policia, jueces,
alquilaba viviendas, operaba varios aeropuertos y le daba ser-
vicio a la bases militares acantonadas en la Zona del Canal.
Los gobiernos panamefios no se relacionaban con los otros
sectores civiles de la administracién ptblica de los Estados
Unidos. Es mds, en el Departamento de Estado existia un
‘Panama Desk’ que era dirigido por un militar norteamerica-
no. Asi las cosas, era imposible que los panamefios permitié-
ramos la continuidad de un enclave, con un Estado extranjero
dentro del nuestro, el cual no sélo utilizaba nuestras tierras,
sino que las explotaba para mantener a una poblacién privile-
giada, con altas condiciones de vida, mientras el resto de Pa-
nam4d se consumia en su pobreza.

El detonante fue el 9 de enero de 1964, cuando ocurrid la
agresion de las tropas norteamericanas contra los paname-
fios y el Presidente Roberto Chiari rompi6 relaciones diplo-
maticas con los Estados Unidos. Desde la construccién del
Canal, ésta era la primera ocasién en que el gobierno civil
norteamericano se interesé por saber qué pasaba en Pana-
m4, sin la interferencia y patrocinio de la Secretaria de De-
fensa y del Ejército de los EEUU. Fue entonces que el gobier-
no civil de los Estados Unidos descubrié que, efectivamen-
te, existia una colonia norteamericana en la Zona del Canal
y que habia que acabar con todas las causas de conflicto que
esto ocasionaba. Estos hechos detonaron las decisiones que
abrieron un largo recorrido para la transicién del Canal, que
concluyé con los Tratados Torrijos-Carter.
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En el Tratado Torrijos-Carter, de 1977, se estableci6 que
la administracién del Canal sélo se dedicaria a pasar barcos
de un océano al otro y que, consecuentemente, las activida-
des econémicas colaterales debfan ser manejadas por pana-
mefios. Se desmonté la Compafifa del Canal de Panama y
todas sus actividades econémicas y los panamefios fuimos
tan ilusos de pensar que los negocios y las actividades co-
merciales del Canal podriamos realizarlas nosotros. No con-
tdbamos entonces con la reaccién de los Zonians, quienes
impidieron cualquier iniciativa de los panamefios, en una
especie de ley del talién readaptada, y que dictaba que si los
Zonians no podian hacer negocios con el Canal, tampoco lo
harfamos los panamefios. El resultado fue asi de simple: ni
Zonians ni panamefios pudimos desarrollar actividades co-
merciales con el Canal.

La nueva forma de administracién que surgié después
de la firma del Tratado se llam¢é la Comisién del Canal de
Panam4, una agencia federal, nuevamente subordinada a la
Secretarfa de Defensa de E.U.A. y cuya tinica funcién era el
transito de los buques por el Canal.

Ese fue el Canal que heredamos los panamefios en 1999 y
ésa, la cultura corporativa de los canaleros: pasar barcos, en
un canal donde se aplicaba el punto de equilibrio entre ingre-
s0s y egresos, sin que ningtin empleado mirase més alla de las
riberas del Canal. Frente al desconocimiento del resto del pais
de Panamd sobre el Canal y el miedo hacia la nueva responsa-
bilidad de asumirlo, hicimos un marco legal que reflejaba lo
que existia: un Canal para pasar barcos... El verdadero reto
para los panamefios estd en romper con este modelo y visién
del Canal como ‘pasa-barcos’ para convertirlo en un motor
del comercio nacional e internacional. Con este fin se elabor6
el articulo 311 de la Constitucién Nacional que abre el camino
hacia el desarrollo de una estrategia maritima nacional.”
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UN CANAL PARA LOS PANAMENOS...

“A menudo me pregunto cosas como estas: ;qué harian
los holandeses con el Canal? Y las respuestas que surgen en
mi cabeza dicen que lo utilizarian primero para su propio
comercio nacional, antes que para el comercio internacional.

Por el Canal pasan alrededor de 140 rutas maritimas que
llegan cada semana o cada quince dias, a una poblacién de
2,260 millones de personas. Estos barcos tienen espacio de
carga ttil o pasan en lastre. Tenemos puertos de cuarta ge-
neracion en las salidas del Canal y tenemos un sistema de
comunicacion satelital, de intercambio de datos, 6 cables sub-
marinos de fibra ptica y un mercado de comunicaciones,
supuestamente liberado. Esto significa que tenemos todos
los elementos para tener un centro de datos con libre acceso
para agricultores, comerciantes e industriales y, en consecuen-
cia, convertirnos en vendedores de espacio de carga para toda
la regién, consolidando asi el Centro de Trasbordo.

Nuestra exportacién agricola no pasa de 4,000 contenedo-
res al afio y el costo del transporte es el 200% del costo de pro-
duccién. Hasta el momento, no hemos disefiado ningtn plan
para que nuestra agricultura se beneficie de nuestra posicién
geogréfica. Le hemos dado excesivas ventajas a los operado-
res portuarios y no hemos pedido un trato preferencial para
nuestros exportadores agricolas. El Canal puede y debe ofre-
cer, como se hace en los grandes lagos y en el puerto de Hong
Kong, un sistema de gabarras que aprovechen las horas de
fondeo de los buques, mientras esperan entrar al Canal, para
cargar contenedores de productos agricolas y, asi, bajar sus
costos. No estoy diciendo que no se cobre por este servicio,
pero si creo que s6lo debe cobrarse el costo de operarlo.

Bajar los costos portuarios y de transporte serfa una for-
ma en que los productos agricolas llegaran al lugar de con-
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sumo a precios mds competitivos. Esta serfa una forma de
integrar al pafs agricola al Canal y de hacerlos participes de
la via acudtica.

Cuando el Canal se construy6 se hizo para acortar dis-
tancias y tiempo... por esta razén se cobran los peajes. Pero
existe un potencial de actividades maritimas como la venta
de Bunker, que requiere de movimientos dentro del Canal.
Estos barcos o gabarras no utilizan el Canal para acortar dis-
tancia ni tiempo, sino para comerciar en los terminales del
Canal. A ellos se les cobra como si fueran barcos que van ala
China, disminuyendo asi la posibilidad de hacer negocios.
Tiene que pagar Channel Fee (una tarifa) tantas veces como
entren en el dia al Canal, adicional a un costo elevado por
los pilotos. Nada hay en el Canal que esté disefiado para el
desarrollo comercial local. Su tratamiento no tiene diferen-
cia con el de naves de trafico internacional. Si la ley no per-
mite hacer diferencias entre las naves que transitan el Canal,
dentro del pafs, y las que transitan en €], internacionalmente,
entonces creo que el Canal deberia brindar el servicio con
equipo propio para que asi estuvieran exentos de tantos re-
cargos los agentes comerciales que desean hacer negocios
con los barcos.

Uno de los temas donde el Canal puede hacerse realmente
panamefio es el cabotaje. El Canal convirtié al pais en una
isla. A través de él podemos navegar del Caribe al Pacifico y
viceversa. Con una geografia donde todo es mar, el Canal
puede jugar un papel importante en la creacion de un siste-
ma de cabotaje que desarrolle nuestras costas. Es mds eco-
némico construir pequefios puertos que hacer grandes ca-
rreteras y es mds econdmico el transporte por agua que por
tierra. Cuando la cultura canalera de “pasa barcos’ sea supe-
rada, vendrd el momento de analizar ésta y muchas ideas
mas que, dentro de una estrategia maritima, permitan a los
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ciudadanos panamefios decir con orgullo que la ruta mariti-
ma es nuestra, que nos haga mds competitivos, que nos dé
riqueza (y no solamente un ingreso por peaje) que tenga el
techo que impone el comercio mundial y métodos alternos
para hacer llegar la carga a su destino.

En algtin momento entenderemos los panamefios que por
el Canal no pasan barcos, sino carga que utiliza barcos para
llegar a su destino. Comprenderemos entonces que tenemos
en la palma de nuestras manos el mejor vehiculo para incor-
porarnos al mundo globalizado y al comercio mundial con
una ventaja competitiva que ya quisieran sofiar otro paises
del mundo, una noche de verano.

Nadie ha estado tan cerca ni tan lejos del Canal como los
propios panamefios, durante su concepcién original como
ruta militar y, posteriormente, como ruta maritima comer-
cial... Ahora el Canal es panameno y se ha convertido en una
empresa rentable. Pero esto no basta; ahora debemos avan-
zar hacia su integracién econémica para beneficio de los pa-
namefos”.

SEGUNDA REVOLUCION DEL CANAL

“Sila primera revolucién en el Canal fue la de su transfe-
rencia a la Reptblica de Panamad y la transicién que lo convir-
tié en una empresa moderna del Estado nacional, la segun-
da revolucién que tenemos enfrente es la de desarrollar el
Canal, sus puertos y sus riberas en un sistema de navega-
cién de cabotaje para impulsar el propio comercio nacional
y su exportacion...

Incluso, analicemos el problema de los lagos para el Ca-
nal. ;Para qué quiere la ACP mds lagos? Para aumentar la
capacidad del Canal, a fin de poder transitar buques mas
grandes. Pero no se les ha ocurrido que esos lagos permitirian
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ademds la conexién Este-Oeste del pais (entre las provincias
aledafias) y no sélo Norte-Sur (interocednica).

El agua es riqueza sé6lo cuando la embalsan: para gene-
rar electricidad, construir sistemas de regadio y paralanave-
gacion. Si van a hacer mds lagos, entonces que hagan tam-
bién un plan integral con sistemas de acuicultura, hidroeléc-
tricas, regadios, puertos internos para una navegacion Este-
QOeste en el Canal...

Nuestro transporte, en las provincias del Interior, se da
por carretera y es carisimo... podriamos bajar su costo utili-
zando nuestra ventaja comparativa que es el Canal y no lo
hacemos... Esta es la préxima revolucién par el Canal. Es hora
de abrir ese camino para el inicio de otra historia: jel Canal
como catalizador para el desarrollo econémico de Panama!”
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SIN SACRIFICIOS NO HAY BENEFICIOS:
LECCIONES DE LA TRANSICION

Alberto Aleman Zubieta
Administrador
de la Autoridad del Canal de Panamd

6 de noviembre de 2003
y 12 de marzo de 2004

FUE ASI COMO ME INVOLUCRE CON EL CANAL
I n dia de 1995, me llamé Emmanuel Gonzdlez Revilla
parair asu oficina, con el fin de comentarme la disyun-
tiva en que se encontraban los directores panamefios en la
Junta Directiva del Canal. Pasé entonces por su oficina y me
explicé que los americanos habian aceptado la propuesta de
los miembros panamefios de la Directiva para que se hicie-
ran estudios que evaluaran las condiciones en que Panama
recibirfa el Canal. Pero que él sentia que los americanos en el
Canal querian que esta evaluacion la realizara el Cuerpo de
Ingenieros del Ejército de los Estados Unidos, dentro del DOD
[Departamento de Defensa]... Situacién que, obviamente,
preocupaba a la Directiva panamefia por el conflicto de inte-
reses que pudiera presentarse si no se diferenciaban los ins-
pectores de los inspeccionados.
Yo le dije que habia trabajado con el DOD y que el Cuerpo
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de Ingenieros estaba integrado por gente muy seria. Le su-
geri, no obstante, que yo podria colaborar con un estudio
preliminar del ‘scope of work’ [alcance del trabajo] sobre los
contratos que ellos estaban realizando... El me pidi6 enton-
ces que revisara un documento con la propuesta de los nor-
teamericanos sobre este tema. Y asi quedamos.

Por esos dias, yo me iba de viaje con el Almirante William
Flanagan, con quien habia hecho amistad afios atrds y quien
me habia invitado a visitarlo a Norfolk, durante un progra-
ma de ejecutivos para ver cémo trabajaba el US Navy. En el
viaje, hice una serie de comentarios al documento que me
habia dado Emmanuel sobre las debilidades, vaguedades,
imprecisiones y confusiones en las aspiraciones que se pre-
sentaban al Corps of Engineers del Ejército de los Estados Uni-
dos. Estas observaciones mias se las envié por fax a Emma-
nuel desde Norfolk.

Para mi sorpresa, al llegar a mi hotel, tenia varias llama-
das de Panama4 registradas. Era Emmanuel quien me pedia
que me comunicara con Ricardo Alberto Arias, entonces Em-
bajador de Panamé en Washington, y con el Sr. Joe Reeder en
el Pentdgono. Y me dijo que ‘lo que yo aprobara, lo iban a
hacer’. Me senti incémodo por mi situacién de ingeniero par-
ticular, sin vinculos con la Comisiéon del Canal de Panama,
con una misién tan delicada. En estas condiciones, volviendo
de Norfolk, llegué a Washington D.C. y me recibié Reeder en
el Pentdgono. Entré a la oficina de quien ostentaba el altisimo
rango de segundo en jerarquia, del Ejército de los Estados
Unidos. Alli estaba también Ricardo Alberto Arias.

‘Iunderstand that you have some comments on the scope of work’
[Entiendo que usted tiene algunos comentarios sobre el al-
cance del trabajo en el Canal] me dijo Reeder, con tono moles-
to, al recibirme. Le expresé entonces mis comentarios y no
habia terminado yo de leer la primera pagina del documento
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cuando me interrumpid y dijo que debia abrir una conferen-
cia telefénica con el personal del Cuerpo de Ingenieros de
Pittsburg. Seguidamente, frente a nosotros, les expresé a las
autoridades del Cuerpo de Ingenieros que veifa algtn fun-
damento a mis comentarios al “scope of work’. Ese Cuerpo de
Ingenieros tenfa una Junta Directiva que, mds tarde, aprobd
todas las recomendaciones que yo habia hecho.

Tiempo después, me llamaron Emmanuel Gonzélez Re-
villa y Jorge Ritter de la Junta Directiva del Canal, por la par-
te panamefia, para decirme que habian conseguido ayuda
de la Unién Europea para que un grupo de ingenieros inde-
pendientes realizara la auditoria del Canal por la parte de

e

Panama.

AUDITORIA DE MANTENIMIENTO EN EL CANAL:
ORIGEN DEL BREC

“Durante esa conversaciéon con Emmanuel y Jorge Ritter
amime parecié que antes de contratar a compafiias extranje-
ras, tenfamos que considerar la posibilidad de formar un gru-
po de ingenieros panamefios (con especialidades en diver-
sos ramos) para hacer una auditoria de la calidad operativa
del Canal: su equipo tecnoldgico, la infraestructura, maquina-
ria, etc.

La idea les gust6 a mis interlocutores y la transmitieron
a Roberto Roy, Moisés Castillo, Alberto Palacios y Ernesto
Ng, quienes formaron una especie de “core group’ [grupo li-
der] para llevar adelante este proyecto. Se decidi6 entonces
que el grupo de ingenieros panamefios deberia trabajar di-
rectamente con la Junta Directiva de la Comisién del Canal y
tener acceso a los informes del Cuerpo de Ingenieros del Ejér-
cito de los Estados Unidos (que ellos llamaban “briefings’).

Inmediatamente, cuando se formé este grupo de inge-
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nieros panamefios y diera sus pasos iniciales, comenzaron a
surgir obstdculos. Segtn el reglamento de la administraciéon
de la Compafifa del Canal, ésta no podia recibir nada gratis.
Y nosotros no cobrdbamos por nuestros servicios, asi que
entonces propusimos que el Canal pagara los costos operacio-
nales y que los ingenieros realizdramos nuestro trabajo pro
bono [gratuito, por el bien ptblico]. La Junta Directiva apro-
b6 esto y Joe Reeder dio el nombre de Blue Ribbon Engineering
Committee (conocido también por sus siglas como BREC) al
equipo de ingenieros panamefios dirigido por mi. Yo fui siem-
pre muy celoso de mantener acceso directo a Joe Reeder,
porque percibia que habia muy fuerte oposicién a nosotros
en la administracién del Canal.

Por otra parte, era muy interesante para los ingenieros
panamefios acceder al Canal. Y contdbamos con un montén
de amigos ingenieros, en el Canal, que comenzaron a filtrar-
nos informacién sensitiva sobre la planta del Canal. Nos de-
cian, por ejemplo: ‘chequeen esto y aquello’... Incluimos es-
tas recomendaciones a las instrucciones de Joe Reeder para
el Cuerpo de Ingenieros del Ejército Americano a fin de que
fueran precisos, objetivos e imparciales. Esto ocurria en 1995
y representaba una inquietud para la Junta Directiva del
Canal de este periodo: el nombre del prestigioso Cuerpo de
Ingenieros del Ejército de los Estados Unidos estaba en jue-
go. Estas fueron, ni mds ni menos, las circunstancias que die-
ron origen al BREC”.

iJURASSIC PARK EN LAS COMUNICACIONES DEL CANAL!

“Los panamefios ingenieros del BREC sacdbamos tiempo
de trabajo a nuestras empresas y veniamos todas las semanas
al Canal. Descubrimos que la administraciéon del Canal no con-
taba con programas Windows ni Excel en las computadoras.
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Las comunicaciones eran muy viejas, verdaderamente obso-
letas. Trabajaban todavia con tarjetas perforadas, que esta-
ban amarillentas de lo viejas que estaban... No obstante, sus
directores le vendian a la Junta Directiva la imagen falsa de
que tenfan tecnologia de punta en comunicaciones. Rodri-
go Gonzdlez, Ernesto Ng, Roberto Roy y otros expertos pana-
mefios en estos temas hicieron una presentacion sobre el tema
de computo. Y el BREC consigui6 entonces que el Cuerpo de
Ingenieros del Ejército estadounidense hiciera una evalua-
cién actualizada sobre lo que habia y lo que debia ser el equi-
po, la tecnologia y los laboratorios del Canal de Panama. Que
trajeran a sus expertos y nos presentaran su diagndstico del
Canal en esta materia. Cuando el Cuerpo de Ingenieros hizo
su presentacion, el Sr. Norbert Kraegel, Director de la Ofici-
na de Administracién Financiera de la Comisién del Canal y
Jack Goodwin, jefe de computo, montaron su show pero, cuan-
do le comenzamos a hacer preguntas, nos dimos cuenta que
no podian responderlas. Y también supimos después, que
Kraegel habia instruido a su equipo para que no diera res-
puestas que pudieran usarse en contra suya... A pesar de sus
precauciones, cuando los ingenieros de BREC inspecciona-
mos sus oficinas nos quedamos perplejos: tenia bovinas gi-
gantes y tarjetas perforadas antediluvianas. jEra un equipo
viejisimo y totalmente obsoleto! Este hallazgo fue el inicio
de muchos mas.

En otro momento, por ejemplo, me enteré que la gente
de la Administracién estaba petardeando mi trabajo en BREC
y rechazaba la oferta del dudito del Canal por el Cuerpo de
Ingenieros, porque se estaban descubriendo asuntos negati-
vos sobre el estado de los equipos. Le pedi al entonces Ad-
ministrador del Canal, Ing. Gilberto Guardia, que me reci-
biera y, después de exponerle mis argumentos, Cholo im-
pulsé la aprobacién de estos estudios.
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También en otra oportunidad, me fui con Roberto Roy a
conocer las oficinas para los estudios del forecast [estado del
tiempo], a fin de obtener una idea para el futuro. El funcio-
nario era un gringo quien, después de recibirnos con mala
gana, agarré un libro sobre prediccion del tiempo, lo tir6 al
basurero y nos dijo: ‘aqui [en el Canal] se puede hacer un
gran negocio. Agarras los barcos, los dejas pasar y... jolvida-
te del forecast!” Roberto y yo salimos de allf escandalizados...

Respecto al modelo de gestiéon del Canal, el BREC se en-
contré con una administracién anquilosada, que no deseaba
cambiar nada y que gastaba todo su presupuesto anual para
justificar uno igual o mayor para el afio siguiente. La Admi-
nistraciéon de la Comisién del Canal de Panamad parecia res-
ponder a un lema: ‘don’t rock the boat'[no hagan olas]... su
misién era mantener el status quo Zonian en el Canal y evitar,
a toda costa, los cambios que se requerian para la transicién.”

FORCEJEO DE LA RESISTENCIA EN LA ADMINISTRACION
DEL CANAL

“El Sr. Kraegl estaba cada vez mds molesto con los inge-
nieros de BREC porque estdbamos pasando por encima de
él [de su jerarquia], a tal punto que, una vez, me dijo: “I don't
have to talk to you” [yo no tengo que hablarle]... Cuando me
quejé con Joe Reeder por esto, Joe me respondié: ‘el docu-
mento [del dudito] lo realiza la administracién [del Canal]’.
Y yo le contesté que el BREC tenfa que supervisar el docu-
mento...

Otra anécdota es la del Capitdn George Hull, Director de
Marina de la Comisién. Nosotros, los del BREC, pediamos
siempre copia de los informes o ‘briefings” del Cuerpo de In-
genieros y, un dia, llamé al Capitdn Hull para que me diera
un briefing. Roberto Roy iba encabezando el equipo del BREC
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porque yo no podia ir en esa oportunidad. Era un viernes en
la mafiana, cuando Hull les dijo: “Boy, I am sorry, but I have an
appointment with my dentist’ [Chico, lo siento, pero tengo una
cita con mi dentista]... y se largé, haciendo un grosero des-
plante a los ingenieros panamefios. Yo insisti nuevamente
en que nos dieran el mismo briefing, amenazando con hablar
con Joe Reeder. Asi que, finalmente, nos sentaron lado a lado
y yo le dije “Capitdn Hull, no me ha dado usted una cita’ y él
respondi6 ‘I am too busy’ [estoy demasiado ocupado] . A lo
que respondi: ‘ya hace tiempo que te la estoy pidiendo...”
Hull me dijo: “bueno, dile a tu secretaria que me llame’. “OK’
respondyi, “pero espero que sea para la préxima semana’. El
lunes siguiente a ese encuentro, llamé mi secretaria y el Ca-
pitdn, prometié la cita ‘ para el viernes a las 4:00 p.m.” a lo
que yo le expresé: ‘jperfecto!’

Y sucedi6 que, el jueves anterior a la cita con el Capitdn
Hull, fui nombrado Administrador del Canal. Ese viernes, el
Capitdn estaba esperdandome en la puerta de su despacho
nervioso y fumando un cigarrillo... Resultado: jpudimos
quedarnos tres horas en su oficina y preguntarle, al fin, todo
lo que quisimos!”

COLABORADORES NORTEAMERICANOS
DE LA TRANSICION

“La actitud negativa y hostil por parte de directores y
funcionarios Zonians en la administracién del Canal hacia el
Cuerpo de Ingenieros y el BREC provocd, entre otras cosas,
que el Cuerpo de Ingenieros del Ejército de los Estados Uni-
dos y el BREC nos acercdramos. Ambos equipos de ingenie-
ros, norteamericanos y panamefios, intercambidbamos y com-
pletdbamos informacién, reciprocamente. Tuvimos pocas,
pero algunas discrepancias. Por ejemplo, en el tema de las
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locomotoras: nosotros queriamos reemplazar el ‘track’ [los
rieles de las locomotoras] entero y ellos no. El tiempo nos
dio la razén a los ingenieros panamefios de BREC.

El documento correspondiente al dudito y evaluacién del
Canal, realizado por el Cuerpo de Ingenieros del Ejército nor-
teamericano y los ingenieros panamefios del BREC, llegé6 a
su realizacién final cuando yo tomé posesiéon de la Adminis-
tracion del Canal. Este documento sirvié para orientar el
proyecto de modernizacién del Canal de diciembre de 1996
y, también, permitié entender cémo estaba cimentada la es-
tructura militar norteamericana en la administraciéon del
Canal de Panama.

Por otra parte, Joe Reeder fue sin duda un motor y lider
importantisimo de la transicion y transferencia del Canal a
la Reptblica de Panam4. Fue él quien aprobd mis recomen-
daciones para el audito del Canal por dos cuerpos de inge-
nieros: el del Ejército de los Estados Unidos y el de ingenie-
ros independientes de Panam4 (el BREC). Cuando me nom-
braron Administrador del Canal, me invit6 a Corea, Tokio y
Hong Kong para analizar los errores de la transicién en Hong
Kong, con el fin de no repetirlos aqui. Promovié el calenda-
rio de la transicién. Introdujo la figura de ‘una transicién
armoniosa’ en la agenda del Canal y solicité personalmente
a los directores de la Junta Directiva del Canal que la firma-
ran, a manera de compromiso.

Anterior a la participacién de Joe Reeder como Chairman
[Presidente de la Junta Directiva] del Canal, habia una espe-
cie de “apartheid’ entre panamefios y norteamericanos: Joe
combati6 este escenario al implantar la misién “one team, one
mission’ [un equipo, una misién] en la agenda y programa
del Canal.

Los aportes de Stephen Covey, asesor del Pentdgono y
autor del libro The 7 Habits of Highly Effective People, conjunta-
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mente con el apoyo del General Wesley Clarke fueron deci-
sivos para la adopcién del concepto de ‘effective management’
[administracion efectiva] en la administracién del Canal.
Covey cambi6 la dimensién predominantemente militar en
la Junta Directiva del Canal con su representacién del sector
privado.”

EL BREC FUE MI ESCUELA SOBRE LAS REALIDADES
DEL CANAL

“Estas experiencias como lider del BREC fueron mi me-
jor entrenamiento para asumir el cargo de Administrador
del Canal. Ellas me permitieron adquirir un panorama rea-
lista de lo que estaba sucediendo en el Canal.

Como ingeniero panamefio del BREC, yo era visto como
un ‘outsider’ [un extrafio] por los funcionarios del Canal. Y,
desde mi punto de vista, un outsider puede tomar decisiones
independientes: me importaban tres pepinos lo que ellos [los
funcionarios del Canal] pensaban... Esta posicién permitié
que los empleados del Canal se desbocaran conmigo, por-
que yo no tenia poder contra ellos. Asi, cuando me converti
en el Administrador del Canal, ya ellos se habian desenmas-
carado ante mi...”

LOS PEAJES, UNA PUGNA INTERNA DE LIDERAZGO
Y UNA AFIRMACION POLITICA DE SOBERANIA NACIONAL

“El alza de peajes en el Canal era una herramienta vital
para su rentabilidad. Como Panamd, por sus limitados re-
cursos econémicos, no podria mantener el subsidio que los
Estados Unidos ofrecia a su comercio exterior en el Canal, el
alza de peajes representaba un tema fundamental para la
transicion.
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Mientras trabajdbamos gratuitamente en BREC con gen-
te no vinculada al Canal, le pedimos a Catin (Ricaurte Vds-
quez) que nos hiciera un “excel sheet’ [hoja de cdlculo] para
saber cudnto habia que subir los peajes... Desde el inicio, los
funcionarios Zonians y directores americanos de la Junta Di-
rectiva se opusieron ferozmente al alza de peajes. La ‘Junta
Directiva panamefa’, es decir, los miembros panamefios de
la Junta Directiva del Canal, apoyaba la iniciativa.

Tomo casi seis meses entre mi postulacién y mi juramen-
tacién como Administrador del Canal. Durante esos seis me-
ses, se discuti6 el proyecto para el alza de peajes con una
fuerte oposicién del sector Zonian, contrario a la transicién
del Canal. Yo le pedi a Gilberto Guardia, el entonces Adminis-
trador: ‘tio® Cholo, por favor, firmalo que yo me encargo de
implementarlo’... Y él firmé.

Pas6 algo bien curioso durante la férrea oposicion del
‘management team’ [equipo de gerentes] Zonian con relacién
al alza de peajes. El “setting’ [escenario] de la reunién que
tomaria la decisién presentaba las siguientes caracteristicas:
en el centro del salén de la Junta Directiva estaba la mesa
grande: en la cabecera, el Presidente de la Junta Directiva; en
el otro extremo, sentados uno junto al otro, el Administrador
(panamefio, que era yo) y el Subadministrador (norteameri-
cano, que era Cornelison); en ambos lados de la mesa princi-
pal estaban sentados los miembros de la Junta Directiva con
el Embajador de los EEUU en Panamad y el Embajador de Pa-
namd en los EEUU. Al fondo, a la derecha del Administrador,
los directores ejecutivos (o management team) de la adminis-
tracién. Al fondo, hacia la izquierda del Administrador, la

5 “Tio” o “tia” es una expresién que utiliza tradicionalmente la clase alta de Pana-
mé para identificar, mds alld de los hermanos de los padres, o tios biolégicos, a
los amigos de sus padres. Se trata de una extensién simbdlica del sistema de
parentesco al sistema de clases.
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Junta Consultora (constituida entonces de 2 americanos y 2
panameqios). Yo presenté entonces la mocién de que el Admi-
nistrador debia sentarse solo, en la cabecera opuesta al Pre-
sidente de la Junta Directiva, trasladando al Subadministra-
dor hacia un lado de la mesa principal, como su subalterno.
Reeder defendi6 laidea de que el Administrador y Subadmi-
nistrador compartieran esa cabecera, como simbolo de la ad-
ministracién binacional del Canal pero, ante mi insistencia,
acept6 finalmente mi argumento de que la Administracién
era ya panamefia, segiin lo acordado en el Tratado del Ca-
nal. Entonces, pasamos a discutir el tema principal de la agen-
da que era el alza de peajes, propuesta por mi. Y se dio una
sesion muy tensa y delicada, que paso a describirte en deta-
lle y que recuerdo vivamente porque fue decisiva para mi.

Joe Reeder le pregunté a Joseph Cornelison, Deputy
[Subadministrador] de la Comisién del Canal: ‘;Qué pien-
sas sobre el alza de peajes?’

Joe [Joseph] Cornelison respondié: “Mi opinién es con-
tra, pero acataré la opinién de los demads’.

J.R. (ostensiblemente molesto) a los dem&s miembros de
la Junta Directiva y directores de la administracién: ;Qué
opinan ustedes, sefiores?

Y todos los gringos responden a su turno: ‘en contra’, ‘en
contra’, ‘en contra’, ‘en contra’...

Joe Reeder pidié entonces: ‘salgan todos de la sala de
reuniones menos los miembros de la Junta Directiva, el Se-
cretario y el Administrador’.

Entonces yo le dije: “‘Mira Joe ésta es mi responsabilidad,
yo estoy a favor del alza de peajes y voy a llevarla adelante’.

J.R. “Yo también creo que hay que hacerlo, pero si todos
los demas estdn en contra no podré apoyarlo’.

Yo insisti.

YJ.R. cedi6: “O.K. Alberto, diles que estoy molesto y que
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s6lo porque tt lo has pedido lo voy a aprobar. Por un lado
dicen que si, como en el documento firmado por Gilberto
Guardia, y luego dicen que no estdn de acuerdo’.

Yo le hice notar que eran los gerentes de la administra-
cién quienes petardeaban el alza de peajes, mientras que la
Junta Directiva estaba a favor.

Como resultado, la Junta Directiva aprobé el asunto y Joe
Reeder regafi6 al management team por su agenda oculta...

Después de esta reunién, en mi primer dia como Admi-
nistrador, reuni a todo el grupo para presentarle mi propuesta
de cémo tbamos a llevar adelante el proyecto. Exigi que todo,
en adelante, debia venir por escrito... Y les dije: ‘quiero la
lista de los usuarios mas importantes del Canal para estable-
cer contacto con ellos’.

Y Richard Wainio, Director de Planificacién Ejecutiva, me
sali6 con: “‘Esto no se hace asi. Yo hablé con Reeder y...

Yo lo interrumpf: ‘El Administrador soy yo. Tt tienes que
hablar conmigo y vas a buscarme los nombres de una vez.
Porque yo voy a hablar directamente con los usuarios y clien-
tes del Canal.

En otra oportunidad, tuve que llamar a Joe Reeder, quien
acostumbraba a tener desayunos con los gerentes del Canal,
y le dije: “No lo hagas mds, Joe. Los desayunos ahora son
conmigo, canaliza tus acciones a través mio.”

Cuando me juramenté como Administrador, Kraegel dijo:
‘yo me voy’. El tipo de las computadoras [Jack Goodwin] y to-
do su equipo renunciaron también y yo me dije: ‘ifabuloso!”.
Como Kraegel era Chief Financial Officer [Jefe de Finanzas],
nombrado por la Junta Directiva, los miembros de esa directi-
va nombraron a un comité para evaluar a los candidatos que
podrian ocupar esa posicién vacante. Yo busqué a Catin [Ri-
caurte Vasquez] y ellos a William (Bill) Conally, un amigo de
Cornelison, quien habia trabajado en el Ejército de los Esta-
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dos Unidos en Panamad. Les pagaron el viaje al Pentdgono y
les hicieron como mil exdmenes. En el informe final decidie-
ron los evaluadores que Catin estaba perfectamente capacita-
do para el cargo, asi que no les qued¢ otra opcién a los miem-
bros de la Junta Directiva que aceptar a Catin para el cargoy a
Conally como segundo del Chief Financial Officer. Joe apoy6
esto. Este nombramiento represent6 uno de los cambios mds
importantes en el liderazgo de la administracién del Canal.
Otro cambio muy importante en esta misma direccién fue el
nombramiento de Jacinto (Tito) Wong para el cargo de jefe de
computo, un panamefio muy talentoso en comunicacion.

Por otro lado, las reuniones mias con el personal directi-
vo del Canal resultaban inttiles. Me lefan informes de las
areas de control de los gringos, que no tenian estrategias, ni
objetivos ni nada. Decidi eliminar estos ‘meetings’ [reunio-
nes] porque eran una verdadera pérdida de tiempo...”

CAMBIOS ESTRUCTURALES EN LA ADMINISTRACION
DEL CANAL

“Pero el nuevo liderazgo no era suficiente. Una vez con-
solidado, habia que proceder con el cambio sustancial de la
administracién del Canal. Tenia una estructura muy rigida.
Para disefiar una organizacién adecuada al nuevo modelo de
gestion, contratamos a dos compafifas consultoras que reali-
zarian su diagndstico y propuestas respectivas, las cuales nos
permitirfan reestructurarnos de la mejor manera posible.

En consecuencia, decidf eliminar la posicién de sub-di-
rectores en la nueva estructura administrativa del Canal. En
la anterior, los directores generales eran americanos mien-
tras que los subdirectores eran panamefios. Ademds, puse
en operaciones especiales a los ‘deputies’[subdirectores], que
se estaban jubilando... porque necesitaba renovar el tradi-
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cional personal directivo de la Comisién, con panamefios
capacitados que apoyaran la transicion. Y, asi, deshacerme
del “Establishment Zonian’ que saboteaba este proceso. Esta
necesidad de cambio de personal directivo me obligaba a
tomar posturas drdsticas.

Enuna oportunidad, al inicio de mi posicién como Admi-
nistrador, reuni al Capitdn George Hull (Director de Mari-
na), a George Mercier (Director de Personal), James Ferrara
(que era mi asistente, como Director de la Oficina de la Admi-
nistracién Ejecutiva) y creo que también a Joe. Entonces les
dije: “tengo este problema: no sé cémo son las cosas aqui, asf
que les voy a hacer una pregunta hipotética. Si yo quisiera
ordenarle al Capitdn Hull que, de ahora en adelante, se fue-
ra a Amador a contar barcos y nada més que eso; ;puedo
hacerlo? (Hey, George, esto es apenas un “hypothetical issue’
[una cuestién hipotética...] Entonces ellos respondieron: * Yes,
Sir’ [si, sefior]. Mds tarde, como al mes, llamé al Capitan Hull
y le pregunté ‘;cudndo te piensas retirar?’ y él me respondié
‘el otro afio’. Yo insisti ‘It is too late. I need someone who can take
the project at a long term’ [Es demasiado tarde. Necesito a al-
guien que pueda asumir el proyecto a largo plazo]. Y George
contestd: ‘O.K. sir’[Estd bien, sefior]. Cuando le exigi una fe-
cha para su retiro me dijo ‘octubre’. Y yo le riposté: ‘It is too
late, make it close to April 30’. [Es demasiado tarde, acércalo al
30 de abril]. Y fue asi que sali6. Mercier también se jubilé.
Entonces puse a René Van Horde y reestructuré el Canal como
pude: jfue un primer gol! Otro que habia por ahi suelto era
Richard Wainio, Director de Planificacién Ejecutiva. El se ca-
racterizaba por su actitud rigida y militar, de estilo ‘my way
or no way’... [a mi manera o de ninguna manera] Todos estos
directores del Establishment salieron sin rechistar.

El tinico que fue problemético fue Tommy Drohan: él no
entendi6 jamds los cambios que querfamos hacer. El era el rey
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y punto. Tenia su manera de ver las cosas y no aceptaba otros
puntos de vista. Recuerdo que, en una oportunidad, tenfamos
que construir una galera de 2,000 mts? y el costo que su uni-
dad calcul6 era muy inflado. Entonces yo lo eché para atras. Y
esto se tornd en una situaciéon inmanejable. El concepto del
Establishment en el Canal (que Drohan compartia) era el de
‘break even’, segin el cual se tenfa que gastar todo lo presupues-
tado en un afio para mantener o aumentar su presupuesto del
afio siguiente. Su objetivo era que el Canal fuera eficaz pero
no eficiente. Como a los seis meses de haber asumido la admi-
nistracién del Canal le dije a Tomds: ‘no me has realizado nin-
guna de las tareas que te he pedido. Si ti no me cumples, yo
no podré confirmarte como Director de Ingenieria. En abril
del 2000 llegé Tommy a una reunién de la Junta Directiva,
donde sus miembros le pidieron que recortara cinco millones
a su presupuesto. Y Tommy respondié con tono cinico y alti-
vo dizque: ‘no problem’ [no hay problema]. Asi, sin mds consi-
deraciones, como despreocupado e irresponsablemente. Has-
ta ese momento, Tommy Drohan no habia hecho otra cosa que
obstaculizar el trabajo de la nueva administracién, no sabia
nada de ‘management’ [administracién], ni era afin con el nue-
vo grupo de directores. Para junio, ya no lo soportaba, asi que
lo1lamé para decirle: “Tommy, no me has cumplido con nada...
quiero que renuncies’. Y Tommy me amenazé diciendo ‘oye,
a tino te conviene botarme del Canal. Yo puedo ir a donde los
campesinos y a la Iglesia. Politicamente, no te conviene. Yo
tengo contactos politicos importantes aqui en Panamd’. En-
tonces yo le respondi indignado: ‘jEstds despedido del Canal!’
Asi que é], efectivamente, se nos volte6 cuando sali6 del Canal
y comenzd a escribir cartas y publicaciones contra la nueva ad-
ministracién del Canal. Yo habia agotado todos mis recursos
antes de llegar a la medida extrema de botar a Tomds. Inclusi-
ve, pedi a sus subalternos, aqui en el Canal, que hablaran con
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él. Pero Tommy Drohan se sentia intocable y buscé apoyos
por todos lados... Por mi parte, yo contaba con el apoyo de la
Junta Directiva.”

CAMBIOS EN LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

“Estas experiencias me demostraron que el cambio orga-
nizacional y de estructura en la administracién del Canal de-
bia acompafiar, simultdneamente, un cambio del personal.

Joe Reeder promovié entonces un estudio de ‘manpower’
[perfil profesional] que me ayudé muchisimo a calcular el ta-
mafio indispensable del personal para operar. Este estudio
también provocé un trauma en el Sindicato de Trabajadores y
en Recursos Humanos del Canal. Cada vez que traifamos ex-
pertos y asesores de afuera se creaba una reaccién de miedo
en el Canal. La posicién del sindicato frente a estos estudios
era que se trataba de una persecucién. Y yo respondia que era
un proceso necesario para la transicién, que los invitaba a par-
ticipar en el estudio... Hubo negociaciones, argumentos y con-
tra argumentos... Mi‘golden parachute’ [paracaidas de oro] fren-
te los sindicatos fue el retiro anticipado, durante 1997 y 1998.
Tenfamos dos niveles: un paquete de hasta $50,000 y otro de
hasta $25,000, dependiendo de los salarios y tiempo de traba-
jo en el Canal. En 1998 s6lo habiamos ofrecido esta opcién a
300 personas. Mds tarde, decidi abrir esta oferta a todo el que
quisiera entre los funcionarios del Canal. Despedi a 1070 tra-
bajadores el 1° de enero de 1999. Esto permitié reducir el perso-
nal, estructurar el Canal y escoger personal nuevo idéneo.

Contrariamente a las especulaciones, estas decisiones re-
sultaron a favor de los sindicatos, por las siguientes razones:

1. Enelnuevo sistema, los trabajadores panamefios ob-
tuvieron permanencia, la cual les habia sido negada
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durante el sistema norteamericano. Yo pude reconver-
tir sus trabajos ‘temporales” en permanentes y,

2. en el sistema laboral norteamericano del Canal, los
veteranos del Ejército de los Estados Unidos tenfan
preferencia en las contrataciones. Esta norma, suma-
da al hecho del cierre de las bases militares en Pana-
ma, trajo como consecuencia la ocupacién de todas
las vacantes por estos veteranos, eliminando oportu-
nidades para otros candidatos... Esta situacion cam-
bi6 con el cumplimiento de los Tratados Torrijos-
Carter y la Ley Orgdnica del Canal.

Al final de cuentas, pude reducir puestos que no se reque-
rian en el Canal. Acabé con la politica de inventar proyectos
ficticios para congelar funcionarios y duplicar funciones. Fui
creando una organizacion y un modelo gerencial nuevos para
enfrentar el reto que tenfamos por delante de transformar el
Canal en una empresa eficiente y contribuyente al Estado de

Z

la Reptblica de Panama.

APORTES DE LA ADMINISTRACION NORTEAMERICANA
DEL CANAL: UN BALANCE

“A pesar de nuestras diferencias y conflictos internos, no
debemos pensar en la administracién norteamericana del Canal
bajo términos negativos, en una retrospectiva histérica. No creo
que hubiera nada de malo en si, en el modelo de administracién
norteamericana del Canal. Simplemente, era distinta: tenfa un
modelo militar, con metas de agencia federal y, en ese sentido,
era coherente con sus metas, su vision y consigo misma.

Por otra parte, desde una perspectiva cultural, la admi-
nistraciéon norteamericana sirvié de base y punto de partida
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para la administracién panamefia. Y este es el gran aporte
norteamericano a la transicion: su historia, su experiencia y
su administracion del Canal de Panama. Las reglamentacio-
nes americanas, especialmente de compras y contrataciones,
resolucién de conflictos laborales, arbitraje, etc. sirvieron de
base y referencia para la transicién a una administraciéon
panamenia del Canal. Sirvieron de punto de apoyo y fueron
fundamentales para traducirlas a las normas panamefias.”

APOYO DE LOS ESTADOS UNIDOS

“Tampoco se puede negar que los americanos tuvieron
una actitud autocritica: Joe Reeder inclusive se enfrenté a la
administracién Zonian. Sin él, no se hubiera dado la transi-
cién. Ni mucho menos, hubiera podido darse esta transicién
del Canal de manera imperceptible para la comunidad in-
ternacional y usuarios del Canal.

Fue vital crear la ley en EEUU que permiti6 la doble fun-
ciéon del Administrador de la Comisién del Canal de Pana-
md (PCC), y empleado federal de los EEUU, y la del Admi-
nistrador de la Autoridad del Canal de Panaméa (ACP), em-
pleado por el Estado de Panamd, pero elegido por la Junta
Directiva del Canal. Esta doble funcién permitiria, entre otras
cosas, la continuidad, coherencia y sostenibilidad de las con-
trataciones adquiridas por la PCC en la ACP. Y esta doble
funcién recay6 en mi persona.

También crearon los americanos una posicién que no es-
taba contemplada en el Tratado Torrijos-Carter... la posicién
de Vice-Presidente de la Junta Directiva, para dar mayor pre-
sencia y peso especifico al liderazgo panamefio. La figura
recayo en Jorge Ritter. Esta iniciativa fue muy loable de par-
te de la posicién gringa.

Lo que tti no podias hacer entonces, era un cambio radical:
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en 1999 tenfamos que utilizar el paraguas americano para
enviar el mensaje internacional del cambio en el Canal, bajo
el modelo binacional, conjunto y arménico.”

EL CAMBIO PROFUNDO DEL CANAL VINO DESPUES

“Con el aumento de los peajes, transmitimos un mensaje
subliminal en el sentido de que tenfamos que mantener un
servicio de calidad, un canal operativo, competitivo y con
vision del siglo XXI. No fue sino en los ltimos afios, a partir
de 2000, que comenzamos los panamefios a enviar nuestro
mensaje sobre un modelo diferente, con su propio sentido y
propésito. En suma, una administracién panamefia del Ca-
nal. Y que seria disciplinada, idénea y transparente.

Pero estos cambios se dieron dentro del escenario histé-
rico de 1998-99. Y se trataba, por cierto, de un escenario muy
delicado debido al cambio de gobierno en Panama, el
desmantelamiento de las bases militares norteamericanas y
la discusién del CMA. Estos eran los problemas més impor-
tantes del momento...

Identificamos todos los casos que fueron implementados
y que hicimos los panamefios fuera del Canal, con el propé-
sito de identificar un modelo de gestiéon y los programas a
seguir, aplicables al Canal y que pudieran ser exitosos en un
escenario complejo y dificil.

El cambio profundo que el Canal requeria, y que adn tie-
ne que profundizar, contenia aspectos de tecnologia, infraes-
tructura y planes a futuro... Desde el punto de vista de nego-
cios, nos entregaron a los panamefios un Canal que, como
empresa, estaba maduro. No iba a dar més de lo que ya te-
nia. En consecuencia, tuve que crear una estrategia de nego-
cios del Canal, porque el Canal gringo tenfa apenas una estra-
tegia y un fin: entregar el Canal a Panama.
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Asi que tuve que enfrentarme, de golpe, a la siguiente
interrogante: ;como podremos lograr cambiar la estructura,
la organizacién y la cultura del Canal, mientras lo integro a
Panamd? Pero el problema exigia mucho mds que identifi-
car el problema. Habia que saber cémo hacerlo, programar
su implementacién y viabilidad, sin comprometer su
operatividad y competitividad.”

CONTROVERSIA EN PANAMA SOBRE EL CANAL

“El otro dia, ordené sacar unas cifras del Canal. Y el resul-
tado fue que todas las escuelas nuevas de Panam4d y el se-
gundo puente del Canal (en la administracién Moscoso) cos-
taron una suma equivalente a la que el Canal pag6 al Estado
de Panamad en concepto de anualidad y dividendos. En 2003,
por ejemplo, el Canal dio a Panama 108 millones en dividen-
dos... pero, como la Ley Orgdnica no permite al Canal asig-
nar estos dividendos a proyectos o causas especificas, éstos
van al fondo comtin del Gobierno Central. Esta situacién nos
estd dafiando la imagen, porque los panamefios no perciben
claramente cudles son ni en qué magnitud ofrece el Canal
beneficios a la sociedad de Panamé.

Por estas razones orienté mi conferencia en Expocomer
hacia dos puntos: la importancia de la modernizacién del
Canal, su orientacién como ruta del comercio internacional
y sus beneficios para Panama.

Para evaluar con justicia la transicién, debemos recordar
que el Canal estuvo, en cierto sentido, de espaldas a Pana-
mad. Y que apenas estamos integrando el Canal a Panama...”
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LECCIONES DE LA TRANSICION:
TENEMOS QUE DAR VALOR A NUESTRO CANAL

“Los panamefios tenemos que aprender a poner en valor
nuestro patrimonio, nuestros recursos y, por tanto, debemos
comprometernos con nuestro Canal. Pero estamos ahora mis-
mo viviendo una situacién absurda. Yo la entiendo asi: si yo
tengo una propiedad que vale mucho, al nivel internacional,
yo cobraré mucho a quien la necesite... 0 bien, buscaré clien-
tes que paguen lo justo que, en el caso del Canal es bastante...
Lo que esta fregado es que parezcamos indios aceptando es-
pejitos por oro. No comprendemos las ventajas de nuestros
recursos estratégicos ni el valor de lo que tenemos. Debemos
estudiar nuestro mercado, definir estrategias... Panamd debe
encontrar valores justos y no regalar sus bienes.

También tenemos que medir e incorporar el valor agre-
gado del Canal, que valoriza al pais y potencia sus puertos
en el mercado internacional. A Panama le estd faltando una
estrategia de pais para los préximos 50 afios... en todos los
sectores: agropecuario, industrial, servicios, maritimo, etc. Y
preguntarse ;ja qué estoy dispuesto, qué puedo dar para que
esto ocurra?

Pero falta en Panamd una estrategia nacional para el pafs,
de mediano y largo plazo, que no sea apenas electorera, para
la inversioén de nuestros recursos...

En el Canal, nosotros estamos trabajando como una em-
presa. Nos preguntamos: ;Qué tenemos entre manos? ;Cudn-
to valen nuestros recursos para nuestra sociedad y para el mer-
cado? ;Cémo lograremos sostenibilidad? ;Cuadl es el valor inte-
gral de Panama? ;Y del Canal? ;Cémo se traslada el valor por
el servicio que ofrecemos? ;Cudl es nuestro riesgo? ;Y nues-
tro valor agregado? ; Cémo podemos mantener vigente nues-
tra infraestructura por 100 afios? Y reflexionamos: Estas son
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las funciones que el Canal tendrd que satisfacer dado el cono-
cimiento que hemos adquirido. El sentido del Canal necesi-
ta una redefiniciéon y puesta en valor por parte de la socie-
dad panamefia... antes de que su vigencia se la determine (o
se la quite) el mercado...”

HACIA UNA NUEVA CULTURA CANALERA Y NACIONAL

“Son muy frecuentes los criterios equivocados en Pana-
m4, respecto al Canal. Por ejemplo, existen quienes piensan
que el mundo sdélo tiene dos rutas interocednicas en el Conti-
nente: Panamd y el Cabo de Hornos. jPero este es un concepto
de 1914!'Y que, en consecuencia, Panama no tiene rivales en el
transporte maritimo... Y resulta que Panam4, en el mundo
actual, si tiene competidores y rivales poderosos. Lo cual obli-
ga a desarrollar estrategias empresariales y de mercadeo.

Adicionalmente, el nuevo contexto histérico de Panamd
define nuevas metas, como por ejemplo, el beneficio a los
accionistas (que somos los panamerios), a largo plazo. Esto
nos conduce a la rentabilidad y sustentabilidad del Canal
como empresa.

Una estrategia bien estructurada permite que el Canal ten-
ga continuidad y permanencia (metas claras, fines y objeti-
vos) mas alld de los administradores de turno, sin convertirse
tampoco en una camisa de fuerza. Esta estrategia nacional
deberd percibir este tema de forma consensuada porque sélo
asi se garantizard su continuidad. Por ejemplo, durante el
Imperio Romano, habia muchos caminos que conducian a
Roma, pero todos querian llegar a Roma... En el Canal, se co-
menzo a disefiar el ensanche de Corte Culebra desde 1985, el
‘Cholo’ [Gilberto] Guardia inici6 el ensanche en los 90 y yo lo
acabé en 1996. Ahora estamos disefiando un programa para
2025 y vendran otros para 2050. Ambos coincidimos en los
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objetivos sobre inversion en las mejoras del Canal con la meta
de garantizar su vigencia y competitividad, aunque nuestros
estilos y modelos de gestion pudieran ser diferentes.

También hace falta una actitud mds afirmativa. En vez
de buscar dificultades y problemas, debemos identificar los
retos y las oportunidades que estas dificultades nos presen-
tan. Esto nos obligaria a preguntarnos ;qué puertas me abren
las dificultades? Y pensar que, a veces, hay que perder algu-
nas batallas para ganar la guerra. Debemos asumir respon-
sabilidades, identificar los temas en su conjunto y a largo
plazo. Aceptemos que nuestras decisiones incluyen tomar
riesgos, y que toda accién genera reacciones.

Esta es la filosofia que debemos aprender: tener pacien-
cia, empujar y ensefiar... Una de nuestras funciones es la de
ser un buen ‘coach’ [entrenador], mientras se aprende en el
camino. Y la empresa debe irse nutriendo, durante un pro-
ceso de aprendizaje con sus clientes (en un proceso recipro-
co). Debe ser creativa, asertiva, irle sacando beneficios al pro-
ceso... Perderle el miedo a equivocarse. Todo menos estan-
carnos porque ésta es, muy probablemente, la posiciéon maés
peligrosa de todas para el Canal.

La mayor preocupacién que tengo ahora es que el Canal
estd enfrentando la necesidad de ampliacién, dentro de una
sociedad que quiere ganar siempre, pero que no esta dis-
puesta a tomar riesgos... Somos una nacién acostumbrada a
obtener beneficios sin exponerse, una nacién que no ha toma-
do muchos riesgos histéricamente, como pais. En Panams,
nadie piensa como esa expresion tan comtin en EEUU que
dice “no pain, no gain’ [sin sacrificio, no hay beneficio].

Estoy de acuerdo en que no deberiamos realizar el plan
de ampliacion del Canal si los célculos y estudios de costo-
beneficio demostraran claramente que no serd un buen ne-
gocio. Entonces no debemos hacerlo y punto. Pero el tema es
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mads complejo, es real y filos6fico: debemos poner en valor al
Canal y su potencial, al mismo tiempo que tenemos que cam-
biar esa actitud burocratica, no empresarial y hasta negativa
hacia el riesgo. Si la sociedad panamefia estd, o no, dispues-
ta a tomar el riesgo es el tema fundamental de la moderniza-
cién y ampliacién del Canal. Al final del dia, como sociedad,
a los panamefios nos gusta, porque es nuestra idiosincrasia,
la comodidad, las cosas faciles... Por esta razén, vemos con
frecuencia que los inversores extranjeros sacan mayores ven-
tajas que los nacionales, en nuestro propio pais, simplemen-
te porque ellos arriesgan y los panamefios no...”
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FUENTES DOCUMENTALES
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DE LA GUARDIA, Jorge

DiAZ, Juan

vistas: cada una de 2 horas de duracion,
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racién, por comunicacién personal, en
Panam, el 28 de octubre de 2003.

Director del Departamento de Inge-
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de duracién, por comunicacién perso-
nal, en Panam4, el 4 de marzo de 2004.

Ombudsman de la Compaiiia del Ca-
nal de Panamd y Co-Presidente del
Comité Portuario y Ferroviario. En-
trevista de 4+ horas de duracién, por
comunicacién personal, en Panam4,
el 11 de diciembre de 2003.

Miembro directivo de la Asociacién
de Empresas de Panamd, APEDE. Dos
entrevistas: una, de 2+ horas y, otra,
de 1+ horas de duracién, por comu-
nicacién personal, en Panam4, el 22 y
el 27 de enero, respectivamente.

Director Ejecutivo del Proyecto de
Ampliacién del Canal (PAC) de la
ACP. Entrevista de 3 horas de dura-
cién, por comunicacién personal, en
Panamé, el 30 de octubre de 2003.

Gerente de la Division de Proteccion
del Canal de la ACP. Entrevista en
grupo de 3 horas de duracion, por co-
municacién personal, en Panam4, el
28 de octubre de 2003.

Gerente del Departamento de Comu-
nicacién y Medios en la ACP. Comu-



MONCAYO, Julio

MORRIS, Charles

MUSCHETT, Stanley

PORRAS, Diego

QUIJANO, Jorge Luis

REGIS JR., Alfonso Enrique

nicacién personal, informal, en Pana-
mé, en varias oportunidades, desde
septiembre de 2003 y durante 2004.

Controlador de Tréfico Maritimo y
supervisor de turno. Comunicacién
personal, informal, de 35 minutos de
duracién, durante mi visita al centro.
En Panamd, el 18 de febrero de 2004.

Director de Seguridad Ocupacional y
Medio Ambiente en PCC. Entrevista
de 1 hora de duracién, por comuni-
cacion personal, en Panamé, el 11 de
febrero de 2004.

Gerente de la Administracién Ejecu-
tiva de la ACP. Comunicacién perso-
nal, informal, en repetidas oportuni-
dades, en Panamd, a partir de sep-
tiembre de 2003 y durante el 2004.

Capitan Principal de Puerto (Seccién
del Pacifico) en la ACP. Entrevista de
1+ horas, por comunicacién personal,
en Panama el 18 de febrero de 2004.

Director del Departamento de Opera-
ciones Maritimas de ACP. Entrevista
de 3 horas de duracién, por comuni-
cacion personal, en Panam4, el 9 de
febrero de 2004.

Gerente de la Seccién de Higiene In-
dustrial de la ACP. Entrevista en gru-
po de 3 horas de duracién, por comu-
nicacién personal, en Panamd, el 28
de octubre de 2003.
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ROVI, Julieta

SABONGE, Rodolfo

TROITINO, Ana Maria

VAN HORDE, Guillermo

VASQUEZ, Ricaurte

WAINIO, Richard

Redactora de Comunicacién y Medios
en la ACP. Comunicacién personal,
informal y breve, durante mi visita a
su oficina. En Panam4, 26 de septiem-
bre de 2003.

Director del Departamento de Plani-
ficacién Corporativa y Mercadeo en
la ACP. Entrevista de 2+ horas de du-
racién, por comunicacién personal, en
Panamé, el 24 de octubre de 2003.

Oficial Administrativa de ACP. Entre-
vista de 45 minutos de duracién, por
comunicacién personal, en Panam4,
el 16 de febrero de 2004.

Ejecutivo de Planificacién en PCC.
Entrevista de 2 horas de duracién, por
comunicacién personal, en Panam4,
el 24 de marzo de 2004.

Subadministrador de la ACP. Dos en-
trevistas: una, de 2+ horas y, otra, de
1hora de duracién, por comunicacién
personal, en Panam4, el 12 y el 24 de
abril, respectivamente.

Director Ejecutivo de Planificacién y
Financiamiento en PCC. Entrevista de
1hora de duracién, por comunicacién
telefénica de larga distancia, desde
Palm Beach, Florida, 21 de abril de
2004.

SITIOS DE INTERNET

http:/ /www.pancanal.com

http:/ /www.canal_zone_brats
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http:/ / www.canalzonesociety
http:/ / www.pancanalsociety.org

OTRAS CONSULTAS
(por correspondencia electrénica o comunicacion presencial)

A. Externas:

ROYO, Aristides Negociador de los Tratados Torrijos-Car-
ter y ex Presidente de la Reptblica de Pa-
nama.

CARDOZE, Fernando =~ Miembro de la Junta Directiva de la PCC
y de la ACP. Ex Canciller de la Reptblica
de Panama.

MANFREDO, Fernando Subadministrador de la Comisién del Ca-
nal de Panama (PCC) y primer Adminis-

trador panamefio del Canal.

B. Internas:

CABAL, Alvaro Asesor Juridico. Oficina del Asesor Juri-
dico, ACP.

BOYD, Eileen Gerente Interina de la Secciéon de Idiomas.
ACP.

AVILES, Hilda Directorio de Organizacién, ACP.

CARLSON, Jacqueline  Secretaria del Gerente de la Administra-
cién Ejecutiva de la ACP.

NORIEGA, Margarita  Secretaria del Departamento de Finanzas,
ACP.

LANGMAN, Maria Luisa Asistente Ejecutiva del Administrador de
la ACP.
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COULSON, May Jane

DiAz, Rafael

DELGADO LAMBERT,
Roberto

COCHEZ LARA,
Rolando

Gerente de Coordinacién del Despacho
del Administrador, ACP.

Lider de Sector de la Divisién de Protec-
cién del Canal. ACP

Oficina de Administracién Ejecutiva, ACP.

Director de la Biblioteca, Centro de Recur-
sos Técnicos, de la ACP.

RECOMENDACIONES BIBLIOGRAFICAS
SOBRE TEOR{A DE LA HISTORIA

Derrida, Jacques.

Martin-Bardero, Jesus.

Richard, Nelly.

Sarlo, Beatriz.

Sondéreguer, Maria.

Vésquez, Félix.
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La invencion y la herencia. Santiago de Chi-
le: Arcia/Lom, 1995.

Medios: Olvidos y desmemorias. Conferen-
cia para la Asociacién «Medio para la
Paz». Bogotd, septiembre de 2000.

«Politicas de la memoria y técnicas del ol-
vido». En: Residuos y metdforas. Santiago
de Chile, 1998.

«Olvidar a Benjamin». En: Punto de vista
No. 53. Buenos Aires, 1995.

Los relatos sobre el pasado reciente: Una poli-
tica de la memoria. DEM, Congreso LASA,
2000.

La memoria como accién social. Relaciones,
significados e imaginario. Barcelona: Paidds,
2001.



UNIVERSIDAD DE PANAMA
AUTORIDADES UNIVERSITARIAS

DR. GUSTAVO GARCIA DE PAREDES
Rector

Vicerrector Académico Dr. Justo Medrano
Vicerrectora de Investigacion Dra. Betty Ann Rowe
y Postgrado de Catsambanis
Vicerrector Administrativo Dr. Carlos Branddriz Z.
Vicerrector de Asuntos Estudiantiles Ing. Eldis Barnes
Vicerrectora de Extension Arq. Maria Terrientes de Benavides
Secretario General Dr. Miguel Angel Candanedo
Director General de Centros
Regionales Universitarios Prof. Luis A. Posso
Directora del Instituto
de Estudios Nacionales (IDEN) Dra. Enilsa E. de Cedefio
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INSTITUTO DE ESTUDIOS NACIONALES (IDEN)

DRA. ENILSA E. DE CEDENO
Directora

Secretaria Administrativa MGTRA. MIRELLA SAMUDIO L.
Difusién MGTER. JOSE MOJICA
Asistencia Técnica y Extension LCDA. VIRGINIA MARISCAL
Capacitacién y Docencia LCDA. YADIRA AGUILAR GORDON
Democracia y Desarrollo Politico DR. ALEXANDER FERGUSON
Relaciones Internacionales MGTRA. DANIA GONZALEZ L.
Salud, Ambiente y Desarrollo MGTRA. CLEOPATRA ALLEN K.
Democracia y Desarrollo Social MGTER. CARLOS DAVID CASTRO
Cultura e Identidad Nacional MGTER. FERNANDO APARICIO
Desarrollo Econémico/
Desarrollo y Politica Indigenista MGTER. HORACIO RIVERA












en 2006. También asesoro a la
Secretaria Nacional de Ciencia
y Tecnologia en materia de
cooperacion internacional en
2006. Ha participado activa-
mente en agrupaciones politi-
cas y civicas: ha sido fundadora
del Foro de Mujeres de Parti-
dos Politicos, vice-presidenta
fundadora del primer capitulo
femenino «Las Rosas» (Club de
Leones), presidenta fundadora
del Patronato del Museo An-
tropoldgico Reina Torres de
Aralz, vice-presidenta y funda-
dora del Partido Liberal Nacio-
nal y su Unién Femenina (en su
reinscripcion de 1996) y secre-
taria fundadora de la Sociedad
de Cambridge en Panama.

Entre sus publicaciones des-
taca el libro Cultura de la inte-
roceanidad: Narrativas de iden-
tidad nacional de Panama 1990
-2002 (2005) y una seleccion de
articulos publicados en revistas
nacionales e internacionales, y
periddicos locales: Ef impacto
de las relaciones de parentesco
sobre el consumo energético
domicifiar en las favelas de Rio
de Janeiro {IDRC, Canada,
1986), Espafia y América: o la
aventura humana de descubrir-
se a si mismo y al ofro (La Pren-
sa, 1990); Migracion e identi-
dad. Los grupos étnicos urba-
nos de Panama (en Panama:
itinerario de una nacién, 2003);
Configuraciones de identidad
étnica. La comunidad indosta-
na de la ciudad de Panama (en
Panama: Cien afos de Republi-
ca, 2004); La cultura de fa inte-
roceanidad de Panama {en Ta-
blero, Bogota, 2004).



‘Ana Elena Porras
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» 0s relatos testimoniales
que forman el foco cen-
tral de este estudio cuentan
lo que 0curri6 eh las dos ul-
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