INCAE

Excelencia y liderazgo

para América Latina







Contenido

Prefacio.........cccooociiiiiiiiiiiiii e 5
Roberto Artavia
El Nacimiento de INCAE: El punto de vista de Harvard ......... 6

George Cabot Lodge

La historia de INCAE ............cccocoviiiiiiiiiiiiieeaie e 12
Forrest D Colburn y Eduardo Montiel

Competitividad Economica y Desarrollo Sostenible............... 23

Forrest D. Colburn

Estudiantes y egresados de INCAE ...........c..cccccooevciivinannin. 29
Roberto Artavia

Con miras al fUtUro ..............c.ccoeviioieiiiiiiiie e 32
Roberto Artavia






Prefacio

Roberto Artavia

E sta coleccion de ensayos documenta la historia y 1a mision de INCAE, la escuela
de posgrado en administracion de América Latina. En 1964 la cooperacion
entre los lideres centroamericanos, el presidente John F. Kennedy, la Escuela de
Negocios de Harvard y la Agencia Internacional para el Desarrollo de los Estados
Unidos (AID) llevaron a la creacion de una pequefia escuela de negocios para cumplir
con las crecientes necesidades administrativas del istmo centroamericano. Aquetlos
centroamericanos que apoyaron el proyecto tenian entendimiento del futuro. En
esos dias ni siquiera Japon y los paises de Europa occidental reconocian la creciente
importancia de lo que se ensefiaba en la escuela de negocios de Harvard—destrezas
analiticas para manejar organizaciones grandes y complejas.

INCAE ha florecido. Hoy dia es practicamente del mismo tamafio que varias
de las 10 principales escuelas de negocios de los Estados Unidos en términos de
numero de estudiantes, facultad, programas residenciales y seminarios ejecutivos.
Ademas INCAE es verdaderamente internacional. Pienso en una reciente adquisicion
para nuestra facultad: un colombiano con un MBA del Instituto de Estudios
Superiores de la Empresa (IESE) en Barcelona, un doctorado de Northwestern
University, y experiencia docente y de investigacion en Japon y Francia (asi como
aqui en Latinoamérica). Hoy dia en INCAE tenemos estudiantes de Argentina y
ofrecemos seminarios en Venezuela, mientras que al mismo tiempo le somos fieles
anuestra mision original de llenar las necesidades administrativas de Centroamérica.
Mas importante atin, creemos que en América Latina somos los mejores en nuestro
campo: la enseflanza e investigacion en administracion de empresas, produccion y
diseminacion de tecnologia, economia, administracion ambiental y desarrollo
sostenible y gobierno y politica publica.

El éxito de INCAE se debe al apoyo de muchas instituciones e individuos y
nosotros en INCAE estamos muy agradecidos por este compromiso con nuestro
trabajo. Entre las instituciones que han apoyado a INCAE estan: La Agencia
Internacional para et Desarrollo (AID), Ef Banco Mundial, El Banco Interamericano
para el Desarrollo, La Fundacion Interamericana, Stephan Schmidheiny y la
Fundacion AVINA, La Comunidad Europea, La Sociedad Alemana para la
Cooperacion Técnica (GTZ), La Autoridad Internacional Sueca para el Desarrollo,
La Fundacién Ford, La Fundacion John D. y Catherine T. MacArthur, La Fundacion
para la Educacion en Administracion en Centroamérica, Fundacion Gran Mariscal
de Ayacucho (de Venezuela), y los gobiernos de América Latina. Muchas
corporaciones multinacionales han brindado su generoso apoyo, asi como también
lo han hecho pequefias y medianas empresas latinoamericanas. Los colaboradores
individuales provienen tanto del sector privado como piiblico y entre ellos se destacan
nuestros egresados.

Las siguientes paginas recogen la historia de INCAE, reconocen nuestros
origenes, dan fe de nuestro trabajo y sugieren hacia donde nos queremos dirigir.

5



El nacimiento de INCAE: El punto de vista de Harvard
George Cabot Lodge

D ado que al nacimiento del INCAE estuvo intimamente ligado con el inicio de

mi carrera en la Escuela de Administracion de Harvard; quizas el lector perdo-
ne ¢l tono autobiografico de estas reflexiones. Desde el comienzo se deberia decir
que ambos inicios estuvieron marcados por la incertidumbre. Existian muchas ra-
zones para dudar de que cualquiera de los dos tuviera éxito. Siempre he creido que
ambas gestaciones se apoyaron entre si.

En febrero de 1963,
entré a formar parte de la
facultad de la Escuela de
Administracion de Harvard
(HBS), después de un in-
tento fallido de pertenecer
al Senado de Estados Uni-
dos. Habia dado conferen-
cias en HBS, pero en ese
momento el nuevo Decano,
el Profesor George P.
Baker, no estaba muy an-
sioso de aceptar a un no
académico de alto riesgo
como yo. No obstante, me
contratd. Aunque solo seria por un afio, para dar clases sobre relaciones empresa-
gobierno y ser el director asistente de lo que entonces se llamaba la division de
Actividades Internacionales, bajo la direccion del renombrado Profesor Harry Han-
sen. La divisioén supervisaba las diversas escuelas de administracion que Harvard
habia ayudado a iniciar en muchos paises; por ejemplo, en Filipinas, India, Turquia
y, después, Iran. Hansen y el decano Baker me pidieron que explorara lo que po-
driamos hacer en América Latina.

Como habia trabajado en la administracion del Presidente John F. Kennedy,
como Subsecretario del Trabajo para Asuntos Internacionales, tenia muchos ami-
gos en Washington, uno de los cuales era Walt Rostow. En esa época, ¢l era el Jefe
de Planificacion de Politicas del Departamento de Estado. Walt quedo6 encantado
cuando le conté que la escuela deseaba apoyar al gobierno en actividades educati-
vas. El sugiri6 que Centroamérica podria ser un lugar apropiado. Mientras tanto el
Presidente Kennedy daba un discurso importante en San José, Costa Rica, donde
prometi6 la asistencia de Estados Unidos para el Mercado Comuin Centroamerica-
no y para varias entidades regionales de desarrollo. Walt dijo que la necesidad de




gerentes preparados en administracion era enorme. El financiamiento del proyecto
de Harvard se podria, sin duda, conseguir a través de la Agencia para el Desarrollo
Internacional (AID), como parte de la Alianza para el Progreso, del Presidente Ken-
nedy.

Tener un campus en Centroamérica me parecia prometedor. Debido a las
oportunidades de investigacion y de aprendizaje que le ofrecia a la HBS: seis pai-
ses muy diferentes, en diversas etapas de desarrollo, dedicados a crear nuevas orga-
nizaciones regionales para manejar su creciente interdependencia. Pero yo sabia
que el Decano Baker y los miembros de facultad se preocuparian por el financia-
miento del gobierno. Las otras empresas internacionales de la escuela habian sido
financiadas por fundaciones. Esta seria la primera escuela en la que participaria el
gobierno y los miembros de facultad que tendrian que apoyar ¢l proyecto. En la
facultad eran algo alérgicos a los contratos con el gobierno, le temian al papeleo, a
la injerencia burocratica e inconvenientes por el estilo. De manera que le pregunté
a Walt si la invitacion para emprender el proyecto podria venir del Presidente, sugi-
riendo, de manera acertada segun resulto, que tal invitacion nos daria el apalanca-
miento deseable para negociar un contrato aceptable con la AID. Ya que dentro de
un contrato normal de la AID para la “creacion de instituciones” se estipulaba que
un programa que otorgara titulos académicos deberia estar operando antes de tres
afios. Yo sabia que se necesitaria, considerablemente, mas tiempo. Se tenia que
preparar material didactico adecuado para la region, capacitar a la facultad centro-
americana y organizar a la comunidad empresarial, con el objetivo de emprender el
esfuerzo que implicaba crear una institucion exitosa.

Ese dia Walt me dijo que su secretaria se habia enfermado, y que yo podia
usar su maquina de escribir para cualquier carta que quisiera que el Presidente
Kennedy enviara. El se encargaria de conseguir la firma. Eso fue lo que hice. Un
parrafo de la carta decia:

“Mis pléaticas recientes con los Presidentes de las naciones centro-
americanas, volvieron a hacer énfasis en nuestra preocupacién com-
partida por el desarrollo rapido de los recursos humanos en esta
area critica. La participacion de la Escuela de Administracion en
un programa que fortalezca la gestion administrativa constituiria
un paso vital hacia la sélida integracién regional, un importante
objetivo de la Alianza para el Progreso”.

Mis jefes en la escuela —el Decano Baker, el Decano asociado principal George
Lombard y Harry Hansen— estaban emocionados con la carta. Nombraron a dos
profesores de alto rango, Henry Arthur y Thomas C. Raymond, para que nos re-
uniéramos con los lideres empresariales y universitarios en Centroamérica. Esto
con el fin de medir el entusiasmo de los dirigentes empresariales y universitarios
centroamericanos con la idea de que Harvard ayudara a establecer una escuela de



posgrado en administracion. Obviamente, sin el compromiso regional, el proyecto
seria imposible.

Nuestra visita, en la primavera de 1963, recibio reacciones mixtas. Muchos
de los empresarios no estaban claros sobre qué era la educacion en administracion.
De hecho, dudaban de que se pudiera ensefiar la administracion; se tenia que apren-
der con la experiencia. Aunque fueron muy amables, ponian en duda claramente,
que los profesores de Estados Unidos, los cuales no conocian sobre Centroamérica,
fueran de alguna ayuda. Los funcionarios universitarios mostraron menos entu-
siasmo. Consideraban que
el método de casos y la in-
vestigacion de campo —sa-
lir a las empresas para ver
lo que hacian los geren-
tes— estaban muy lejos de
su concepcion tedrica sobre
la educacion superior. Sin
embargo, al mismo tiempo,
las universidades afirmaron
unanimemente que cual-
quiera de estas escuelas de
posgrado en su pais, tendria
que ser parte de su propia
universidad. Para nosotros,
no habia duda que la insti-
tucion no podia funcionar eficazmente dentro de una universidad nacional. Un
enfoque regional tenia la enorme ventaja de brindarle independencia, con respecto
al sistema universitario y a cualquier nacion en particular.

Antes de irme a Centroamérica, entrevisté a varios empresarios estadouni-
denses que tenian experiencia en la region, para conseguir los nombres de aquellas
personas que ellos me recomendaban visitar. En todas las listas se mencionaba al
sefior Francisco De sola, de El Salvador, conocido afectuosamente sélo como don
Chico. La opinidn general era que, “Si €l esta contigo, no puedes fracasar”.

Mi primera reuniéon con don Chico fue en una recepcion, en la residencia de
Murat Williams, que entonces era el embajador estadounidense en El Salvador.
Don Chico me llevd a una pequeila habitacion y me pidié que le describiera el
proyecto. Le dije que nuestra mision era averiguar si los empresarios de Centro-
américa estarian interesados en recibir la ayuda de la HBS para establecer una ins-
titucion que capacitara gerentes. Seria una institucion centroamericana, no de Har-
vard. Requeriria mucho trabajo y compromiso de parte de ellos. Harvard solo
apoyaria. Iniciariamos un esfuerzo de investigacion en Centroamérica, destinado a
generar conocimiento y material didactico para garantizar que la institucion estu-
viera concentrada en las necesidades y problemas centroamericanos. También ayu-




dariamos a capacitar a los profesores. Le describi un caso didactico y como funcio-
naba. El me pregunté si podriamos conducir algunos programas cortos en la re-
gioén, para demostrarle a la comunidad empresarial lo que era la educacion geren-
cial. Nuestra conversacion continué hasta casi la medianoche. Finalmente, se de-
tuvo y dijo: “No hay duda. Debemos hacerlo”. Fue el momento en que se concibid
el INCAE.

Visitamos los seis paises y encontramos un niicleo de gerentes destacados
que se sentian igual de entusiasmados que don Chico. Llegaron a ser el primer ente
rector del INCAE, aunque, en esa etapa, la institucion no tenia ni nombre ni forma.

Informamos después de la investigacion, a los Decanos Baker y Lombard
que era buena la perspectiva de desarrollo gerencial en Centroamérica. Sugerimos
que el siguiente paso fuera un estudio profundo de dos meses, sobre los problemas
especificos que enfrentaban los gerentes centroamericanos en las diversas areas
funcionales —mercadeo, finanzas, relaciones laborales, politica empresarial y simi-
lares. Por lo que en el verano de 1963, viajé a Centroamérica con el equipo com-
puesto de nueve candidatos doctorales de la HBS y graduados del MBA. Con sede
en ciudad Guatemala, cubrimos cada uno de los seis paises. Desarrollamos pistas
para casos, empezamos a escribir unos cuantos casos y entrevistamos a mas de 400
gerentes en cada pais, para confirmar el apoyo que ellos representaban al proceso
que tuvo como resultado el INCAE.

Mi propia investigacion en la provincia de Veraguas, en Panama, fue facilita-
da por Fernando Eleta. El sefior Eleta era uno de los primeros partidarios del IN-
CAE, quien posteriormente llegaria a ser Ministro de Relaciones Exteriores de Pa-
namé. El me puso en contacto con el nuevo obispo de Veraguas, Marcos McGrath,
quien después llegd a ser arzobispo del pais. Junto con el grupo de estudiantes de la
HBS, trabajé con ¢l obispo en Veraguas durante los tres afios siguientes, en un
estudio sobre como se introduce el cambio en las comunidades rurales. De este
proyecto surgieron varios casos y un libro, Engines of Change (Knopf, 1970). El
libro ayudo6 a prolongar mi estadia en Harvard. El libro contenia la idea de lo que
llegaria a ser la Fundacion Interamericana, una nueva entidad gubernamental esta-
blecida en 1971, que se convirtio en un donante generoso del INCAE.

El manejo del cambio me parecié de importancia primordial para Centro-
américa, y por ende, para el INCAE. Francisco De solay los demas miembros que
después seria la Junta Directiva del INCAE, estuvieron de acuerdo. Este compro-
miso con el manejo del cambio, asi como el método de casos en si, ha significado
que el INCAE nunca ha sido cautivo de ninguna ideologia —capitalismo, socialis-
mo o cualquier otra cosa. Desde el principio, establecia la inquietud primaria del
INCAE, capacitar gerentes —para el sector ptblico y privado— a fin de fomentar
el bienestar de las comunidades que servia.

Elinforme del trabajo de verano se present6 ante los miembros de la facultad
de Harvard, en el otofio. Se¢ daba la recomendacion de que la escuela procediera
con el proyecto bajo un contrato con la AID. En particular, un contrato que estuvie-



ra vinculado con la participacion del Presidente Kennedy. Durante el verano el
decano Baker, habia enviado al profesor Abraham Zeleznik a Centroamérica, quien
regreso con su propio informe en contra del proyecto. Segun recuerdo, él aducia
que Centroamérica era un lugar equivocado, que teniamos pocos conocimientos
utiles que impartir y que la region no estaba preparada para el desarrollo gerencial.
Tuvimos un gran debate en la reunion de facultad del otofio de 1963. Después de la
votacién —que fue en favor—nos reunimos en la residencia del Decano para tomar
refrescos, celebrar
y hacer una llama-
da de targa distan-
cia a don Chico,
quien estaba tan fe-
liz como nosotros.

La siguiente
fase tuvo varias
partes relacionadas:
una serie de progra-
mas de tres a cinco
semanas para altos
¢jecutivos de em-
presas y miembros
de gobierno de los
seis paises; la selec-
cion de profesores
jovenes de Centroamérica, que serian capacitados en Harvard, y un extenso progra-
ma de escritura de casos e investigacion. Los programas ejecutivos, fueron impar-
tidos por profesores de Harvard; demostraron a los gerentes prominentes de la re-
gion lo que era la educacion gerencial y por qué era importante para su gestion
como directores. Los programas produjeron un grupo fuerte de egresados, quienes
con su apoyo y compromiso entusiasta lograron abrir las puertas a la investigacion
y la escritura de casos en toda la regién. El primer programa tuvo lugar el 1° de
julio al 7 de agosto de 1964, en la ciudad colonial de Antigua, Guatemala, en un
viejo convento que se habia convertido en un precioso hotel. Los que éramos de
Harvard, que impartimos clases, tuvimos una experiencia excepcionalmente esti-
mulante, debido a la inteligencia, el duro trabajo y la preocupacion apasionada de
los participantes, encabezados por don Chico. El 30 de julio, durante ese progra-
ma, se formo la Junta Directiva del INCAE entre los participantes y se tomo la
decision de establecer una institucion permanente para capacitar gerentes, primotr-
dialmente en administracion, pero también en gobierno.

Los profesores de Harvard en estos primeros programas incluyeron a: Mil-
ton P. Brown, E. Raymond Corey, A. Richard Dooley, Thomas Kennedy, George A.
von Peterffy, Dan Throop Smith, Renato Tagiuri, Philip H. Thurston, Hugo E. R.
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Uyterhoven, Clark L. Wilson y John R. Yeager. Otros que han jugado papeles
importantes en ¢l desarrollo del INCAE, a través de los afios, incluyen a: los profe-
sores Robert N, Anthony, James E. Austin, David F. Hawkins y James Heskett.

El programa de Antigua vino seguido por otro en Boquete, un pueblo pinto-
resco en las montanias del norte de Panama. El programa se condujo en la escuela
secundaria local, una estructura abierta, con techo, pero sin ventanas. Ademas de
los participantes, a las clases asistieron muchas de las personas de la zona que se
sentaban en los costados, observando calladamente los extranos eventos. Uno de
los aspectos mas desafiantes del programa de Boquete fue la construccion de piza-
rrones, que los profesores de Harvard usan prodigiosamente. Se tuvieron que cla-
var cuartones de 2 x 4, que llegaran desde el piso hasta el cielo raso, el cual se
encontraba aproximadamente a 40 pies de altura, luego se apuntaron y se enmarca-
ron para soportar los pizarrones masivos, que llegaron por avidon desde ciudad Pa-
nama, junto con una alfombra para amortiguar ¢l ruido. Mi espaiiol no era nada
bueno y mis destrezas de carpinteria eran peores. Sin embargo, aunque los carpin-
teros locales estaban consternados por mis requerimientos, finalmente levantamos
una estructura que aguant6 los golpes que le daban mis colegas. Los intérpretes
simultaneos —que eran en esos dias de Nueva York— llegaron para descubrir que
ninguna de las piezas de su equipo funcionaba. Felizmente, un electricista muy
diestro de la compaiiia telefonica local pasaba por alli en el momento crucial y todo
se resolvio.

Hubo muchos momentos como éste, en los primeros dias de INCAE, mo-
mentos en que el esfuerzo parecia ser realmente fragil; pero, en su conjunto, su
nacimiento fue bendecido por la buena suerte, fortalecido generosamente por la
determinacion de Francisco De Sola. Para él, no habia vuelta atras. Durante los
momentos de desaliento, en su manera callada y pensativa, animaba a los descora-
zonados y mantenia vivo el movimiento. El programa de Boquete vino seguido de
los programas en San José, San Salvador y Managua. En el otofio de 1964, los
directores del INCAE decidieron que las instituciones se deberian ubicar en Nica-
ragua. Habia habido mucho debate, pues varios paises hicieron propuestas para
atraer al INCAE. El mismo don Chico, creo yo, se inclinaba en favor de Guatema-
la. Pero la junta se vio influenciada por dos factores: la promesa de la comunidad
empresarial nicaragiiense de donar tierras, junto con $250.000 y el hecho de que
Nicaragua tenia menos entidades regionales que los demas paises. Llegé el equipo
de la Escuela de Diseio de Harvard, el cual volo sobre el centro de Nicaragua, paso
dias recorriendo varias partes en carro y, eventualmente, recomendo el sitio en el
cual se encuentra hoy dia uno de los campus del INCAE, a 11 kiléometros de Mana-
gua, en las colinas.
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La Historia de INCAE
Forrest D. Colburn y Eduardo Montiel

n marzo de 1963, la mision diplomatica del Presidente John F. Kennedy viajo

a San José, Costa Rica, donde se habld del INCAE. La visita de Kennedy tuvo
un desenlace apocaliptico. Justo cuando su avion aterrizo, el Volcan Irazu exploto
y comenzo a cubrir de cenizas la capital. A medida que transcurria la visita (y el
volcan seguia haciendo erupcion), Kennedy hablaba con los dirigentes centroame-
ricanos, reunidos en la ciudad, acerca de la estabilidad politica y el desarrollo eco-
nomico.

En la reunion, los centroamericanos expresaron su deseo de tener una es-
cuela regional de administracion avanzada. Los lideres politicos y economicos de
la region habian estado trabajando para cimentar un Mercado Comun Centroameri-
cano (MCCA), desde finales de la década de los cincuenta. Se sugirio que las
compaiiias que prosperaban en su mercado expandido se beneficiarian de la fami-
liaridad con las practicas administrativas modernas. Ademas, una escuela multina-
cional de administracion también contribuiria, en si misma, a impulsar la integra-
cién econdmica.

El 19 de marzo de 1963, los Presidentes de Nicaragua, Panama, Costa Rica,
El Salvador, Guatemala, Honduras y los Estados Unidos firmaron un documento
titulado, “Declaracion de Centroamérica”. Aunque el documento no mencionaba
al INCAE por su nombre, en parte decia:

“Los presidentes del istmo [centroamericano] resuelven fortalecer en
lo posible las instituciones regionales centroamericanas, para que pue-
dan jugar un papel fundamental en la capacitacion del personal nece-
sario para la realizacion de los planes de la integracion del istmo™.

Cuando regreso a Washington, Kennedy recurrié a sus contactos en Har-
vard, para que iniciaran rapidamente el proyecto. En abril de 1963, contacté a
quien entonces era Decano de la Escuela de Administracion de Harvard (HBS),
George P. Baker, y le pidié que investigara el establecimiento de un programa de
administracién en Centroamérica, basado en el modelo de Harvard.

Harvard estaba en una posicion favorable para aceptar el reto de crear un
programa centroamericano de administracion. La HBS habia creado una Division
de Actividades Internacionales, en 1963. En Harvard, se le pidi6 a George Cabot
Lodge, ex Subsecretario del Trabajo para Asuntos Internacionales, que explorara la
factibilidad de un programa centroamericano de administraciéon de empresas. Du-
rante el verano de 1963, un equipo de nueve miembros, encabezado por Lodge,
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encuest6 a 400 centroamericanos, entre ellos los rectores de seis universidades na-
cionales, decanos seleccionados, funcionarios de gobiernos del area y dirigentes
empresariales.

Los lideres empresariales centroamericanos formaron una Junta Directiva
que representaba a Guatemala, Honduras, El Salvador, Nicaragua, Costa Rica y
Panama. Tres personas de cada pais miembro se habian reunido con el grupo de
investigacidon de Lodge, en ciudad Guatemala, en 1963. Regresaron a sus paises
para formar comités nacionales, esto con el fin de promover la idea del INCAE
entre los dirigentes empresariales. Cada nacion selecciono a un representante para
que fuera a San Salvador, El Salvador, en julio de 1963. Los representantes reuni-
dos eligieron al empresario salvadoreiio, Francisco De Sola, como presidente de la
Junta Directiva del INCAE. Don Chico De Sola, como se le llamaba carifiosamen-
te, habia estado presente en la reunion entre Kennedy y los presidentes centroame-
ricanos, en Costa Rica. El tenia una firme idea de como deberia evolucionar el
desarrollo del INCAE, por lo que encabezo la Junta Directiva del INCAE, hasta su
deceso en 1983.

Por lo tanto, desde el establecimiento de la institucion, el INCAE ha sido
internacional. Su logotipo, un hexagono, expresa la paridad entre sus seis miembros
originales: Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa Rica y Panama.

La Junta Directiva comenz6 a conseguir ¢l apoyo financiero y politico de
la comunidad empresarial centroamericana. A partir de junio de 1964, al mismo
tiempo que tenia lugar el primer Programa de Alta Gerencia (PAG), el sector priva-
do centroamericano lanzd una campaifia de recaudacion de fondos, cuya meta era
de $2 millones. La comunidad empresarial nicaragliense dono las tierras, en las
cuales se construiria el primer campus, un lote de 100 manzanas (170 acres). La
tradicion de recaudar fondos privados era nueva para la region y la absoluta tenaci-
dad de la Junta fue responsable de su éxito.

El renombrado método de estudios de casos de la HBS se¢ uso para ¢l pri-
mer evento del proyecto —un seminario del alta gerencia de seis semanas que se
imparti6 en Antigua, Guatemala, del 1° de julio al 7 de agosto de 1964. Fue finan-
ciado por la Agencia para el Desarrollo Internacional (AID), de los Estados Uni-
dos, a través de su Oficina regional para Centroamérica y Panama (ROCAP), aun-
que cada uno de los 45 participantes pagd $1.000 por asistir.

El profesor emérito del INCAE, Robert Mullins (q.d.D.g.) (que recibio su
DBA de Harvard en 1967) recuerda que surgid la necesidad de traducir y estandari-
zar la terminologia de la administracion, ya que variaba de pais en pais. Mullins
comenta: “Pasamos muchas horas seleccionando la palabra mas apropiada par la
situacion del caso, conscientes de que estabamos sentando el precedente para Cen-
troamérica”. La terminologia del INCAE, que los graduados se¢ llevan de regreso a
sus paises y diseminan, era otra forma en la cual la escuela vinculaba a la region.
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Desde el principio, ¢l enfoque de Harvard
le atribuia mas valor a la practica que a la teoria. El
Decano Baker dijo, en su discurso a 45 empresarios
que representaban a 45 compaiiias al inicio del pro-
grama: “Venimos...con la esperanza de traerles al-
gunos métodos para pensar, algunas técnicas de ana-
lisis, algunos enfoques nuevos a sus problemas, los
cuales creemos les seran utiles”. La facultad de la
HBS daba las clases en inglés, con la ayuda de la
interpretacion simultanea de cuatro traductores de
las Naciones Unidas. A pesar de su pesado horario,
que iba de las 8 de la mafiana hasta las 11 de la no-
che, los participantes se sentian entusiasmados con
el seminario. El profesor de mercadeo de la HBS,
E. Raymond Corey, decia de los participantes: “Absorbian el material como es-
ponjas”. La facultad de la HBS continué dando seminarios en Boquete y en ciudad
de Panam4, Panama; en San Salvador, El Salvador; y en San José, Costa Rica. El
segundo seminario, impartido en Boquete, produjo una declaracion de misidn que,
en parte, decia: “Debemos asegurarnos que todo lo que hagamos en nombre de la
evolucidn acelerada fomente la causa del progreso y la libertad en nuestros paises”.
Esta declaracion se uso para orientar los seminarios que vinieron después, asi como
la institucion que surgid de los seminarios.

Construccion del campus

Kennedy, quien fue asesinado apenas ocho meses después de su visita a
Centroamérica, aparentemente tenia planes limitados para ¢l programa centroame-
ricano de administracion. La carta de abril de 1963, dirigida al Decano Baker, solo
habia pedido “un programa de alto nivel para mejorar la administracién”. Con base
en el apoyo de méas de 200 exalumnos que habian asistido a los seminarios de alta
gerencia, Lodge comenzo a ampliar la vision original hasta convertirla en el esta-
blecimiento de una institucién permanente. En forma concurrente, la comunidad
empresarial centroamericana continuo6 recaudando fondos, a través de los egresa-
dos de seminarios, quienes solicitaban contribuciones al sector privado de los pai-
ses miembros.

Mientras tanto, el Programa de Ensefianza Internacional (ITP) en Harvard
estaba preparando a diecisiete centroamericanos para que enseflaran administra-
cion a través del método de casos. Al principio, se esperaba que los profesores del
INCAE tuvieran unicamente titulos de maestria; pero, posteriormente, la Junta cam-
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bid el requerimiento, de manera que todos los profesores tuvieran un doctorado.
Estos profesores eran el capital intelectual del INCAE y De Sola recaudaba los
fondos a efecto de establecer una sede para el INCAE.

La iniciativa para construir el primer campus del INCAE fue un esfuerzo
tripartito entre Harvard: la AID/ROCAP, que proporcioné un préstamo de $10
millones al Banco Centroamericano de Integracion Econdémica (BCIE); y los em-
presarios centroamericanos, quienes aportaron un fondo patrimonial de $2 millo-
nes. La comunidad empresarial nicaragiiense brindo el apoyo que posibilitd el
establecimiento del INCAE en Managua. La construccion real fue llevada a cabo
con un préstamo otorgado por ¢l BCIE.

El sitio seleccionado para el INCAE fue Montefresco, en las colinas cerca
de Managua. Ubicado en la Carretera Sur, la carretera que serpentea subiendo des-
de Managua hasta las montafias
circundantes, el empalme hacia
el INCAE se encuentra justa-
mente donde la carretera co-
mienza a empinarse hacia Di-
riamba. En esta altitud, la pen-
diente es tal que la parte supe-
rior del campus tiene una vista
panoramica de Managua y del
Lago de Managua.

De nuevo, las expecta-
tivas iniciales eran modestas —
la idea era ofrecer un progra-
ma de nueve meses que culmi-
nara en un titulo o certificado
de maestria. Sin embargo, cuando el Decano Baker volo hacia Managua, para la
ceremonia de inauguracion del terreno en julio de 1967, el INCAE (que ahora era el
nombre oficial de la escuela) se estaba preparando para ofrecer un programa de dos
afios, equivalente al MBA que se brindaba en las escuelas estadounidenses de ad-
ministracion. Lo audaz de esta decision no estribd, Gnicamente, en su trascenden-
cia con respecto a las metas originales para INCAE, sino también en el aumento del
compromiso de la facultad y de la matricula para los estudiantes. De hecho, la
decisidn duplicaba la matricula de los educandos, que ya era elevada para Centro-
américa.

El INCAE fue la primera entidad educativa establecida especificamente
para crear unidad econdmica entre las naciones de la region. Su novedad también
se encontraba en su caracter residencial. Rompiendo con la tradicion latinoameri-
cana, el INCAE se construyo para hospedar a sus estudiantes en el campus. Caba-
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fias con techo de tejas, un comedor, una biblioteca con 459 libros donados por la
HBS (para 1993, el sistema de bibliotecas tenia 75.000 volimenes), aulas equipa-
das para traduccidn simultanea y una piscina satisfacian las necesidades de los es-
tudiantes de tiempo completo que con frecuencia venian con sus familias para ¢l
intenso programa de estudio.

Durante 1967, el profesor de la HBS, Clark Wilson, quien habria de ser el
primer rector del INCAE, viajé por toda Centroamérica para reclutar personalmen-
te a muchos de sus primeros estudiantes. Angel Interiano, miembro de la primera
promocion, que luego llegd a ser Secretario General del INCAE, recuerda que un
amigo le contd acerca del INCAE en un saldn de cocteles de El Salvador. Clark
Wilson se reuniodn, eventualmente, con Interiano y lo convencié de que renunciara
a una beca que tenia para estudiar economia en Bruselas y que mas bien llegara a
estudiar a INCAE. Interiano recuerda:

“Clark Wilson dijo que todos los MBA de Harvard, después de regre-
sar a la vida activa, siempre ganaban mas que lo que ganaban antes.
El sabfa de un caso en que alguien habia regresado a trabajar y le
estaban pagando $1 mas que antes, pero era mas ... Ademas, Wilson
dijo que ¢l INCAE nos daria la oportunidad de encontrar puestos in-
teresantes cuando volviéramos a nuestros paises”.

Interiano y el resto de la primera promocioén ingresaron en enero de 1968,
aunque el campus todavia se estaba construyendo. Recibian las clases en el sexto
piso del Banco Central de Nicaragua, en Managua, y vivian en ¢l Hotel Lido Pala-
ce, que tenia vista sobre el Lago de Managua, hasta que el campus se termino de
construir. El INCAE comprd un bus para llevarlos y traerlos del Banco. Los 42
estudiantes matricula-
dos provenian de los
cinco paises de Centro-
américa, asi como de
Panama. Entre ellos
habia tres mujeres (s6lo
una de las cuales, Virgi-
nia Zecca, de Costa
Rica, se gradud e, inci-
dentalmente, se casod
con Interiano). En julio
de 1968, Ernesto Cruz,
un abogado nicaragiien-
se que habia recibido su
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Ph.D. en economia politica y gobier-
no de Harvard, recibio la rectoria de
manos de Wilson.

Conforme el instituto comen-
zaba a cumplir con su mision, evolu-
cionaba su caracter peculiar. Aunque
muchos de los profesores de los pri-
meros aflos eran norteamericanos, los
latinoamericanos capacitados en la
HBS ocupaban cada vez mas estos
puestos. Los profesores, algunos con
ayuda de traductores, daban las cla-
ses totalmente en espafiol. Estudios
de casos escritos por la facultad de
INCAE aumentaron los casos traducidos de Harvard.

El INCAE ofrecia los elementos esenciales de una educacion de Maestria
en Administracion de Empresas (MAE), entre ellos, politica empresarial, finanzas
y control; mercadeo, produccion y organizacion. Ademas, los cursos diseniados es-
pecificamente, tales como banca y finanzas de desarrollo y gerencia de agroindus-
tria atendian las necesidades regionales. El programa de banca y finanzas de desa-
rrollo fue un esfuerzo conjunto del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y
del INCAE. La especializacidén en agroindustria, establecida en 1972, gener6 la
coleccidén méas extensa de casos en toda Latinoamérica concernientes a la adminis-
tracion agroindustrial. Estos campos se convirtieron en especializaciones durante
el segundo afio del programa de MAE, de manera que los estudiantes interesados
podian graduarse con un conocimiento mas profundo en estas areas.

Desde el principio, la fortaleza del INCAE ha estribado en su compromiso
inexorable con la excelencia académica. Al principio, algunos estudiantes poten-
ciales tenian suficiente recelo de la calidad de la escuela como para exigir que el
nombre de Harvard se pusiera en el diploma del INCAE. Sin embargo, la institu-
cion establecid rapidamente una reputacion de primera y un diploma de la misma
era, y sigue siendo, respetado en los sectores ptiblico y privado de la region.

Crisis y desarrollo de la politica publica

En Nicaragua, durante la década de 1970, la inestabilidad natural fue el
presagio de la inestabilidad politica. Dos dias antes de la Navidad de 1972, un
terremoto arrasd Managua y dejo en ruinas el 80% de la ciudad. Aunque el terre-
moto sélo dand superficialmente el campus de INCAE, si “sacudié” su estrategia.
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A raiz del enorme sufrimiento humano y la muerte de méas de 10.000 personas, el
INCAE comenzé a adoptar la politica publica.

Harry Strachan, quien era Director Académico del INCAE después de reci-
bir su doctorado de Harvard, en 1972, establecio una junta nacional de planifica-
cion en la biblioteca del INCAE, después del terremoto. Strachan trabajo con la
facultad y los administradores del INCAE para evaluar el dafio que habia causado
el sismo a Managua. La mision de politica ptblica del INCAE naci6 en la bibliote-
ca, durante los tres dias siguientes al desastre. Dos semanas después del terremoto,
los miembros de la facultad del INCAE, trabajando como voluntarios con la em-
presa privada y con altos funcionarios del gobierno, completaron una evaluacion
preliminar de 24 paginas sobre el dafio causado por el sismo. El documento sirvid
de base para planificar la economia de Nicaragua después del terremoto.

En marzo de 1973, el INCAE creé un Centro Asesor bajo contrato con el
Servicio de Asesoria para el Desarrollo, de la Universidad de Harvard, como parte
independiente del INCAE dedicada a la politica publica. El primer proyecto del
centro fue un contrato de dos afios con la AID, para ayudar a reconstruir la capital
destruida. Las metas especificas del proyecto eran formular una estrategia para
reconstruir la economia nacional, determinar los montos de ayuda externa que se
necesitaban, y desarrollar nuevas ideas y proyectos para acelerar el proceso de re-
cuperacion,

El profesor de finanzas del INCAE, Nicolds Marin, quien recibié su DBA
de Harvard en 1972, dice que a raiz del enorme sufrimiento humano, “cl INCAE se
volvid mas atento a los temas de gobierno y politica publica”. La vision de la escue-
la se amplio. Pronto, el INCAE empez06 a trabajar con otros gobiernos de la region.

En la secuela del terremoto, la oposicion contra el presidente nicaragiiense,
Anastasio Somoza, empez6 a intensificarse. El pais entré en una guerra civil. El
costo de mantener estudiantes y miembros de facultad internacionales en esta at-
mosfera sumamente cargada era elevado. La situacion impedia que algunos miem-
bros de facultad y estudiantes potenciales trabajaran en INCAE o asistieran al mis-
mo. En abril de 1979, los estudiantes le escribieron a Cruz para informarle que
muchos de ellos no regresarian al INCAE, para el afio académico 1979-1980. Se-
gun la encuesta que llevaron a cabo, los siguientes porcentajes de estudiantes de
cada pais no regresarian al INCAE en Managua: Costa Rica: 76; Honduras: 29;
Guatemala: 84; El Salvador: 78; Nicaragua: 51;y el resto de los estudiantes: 80.

No obstante, ¢l INCAE estaba decidido a quedarse en Nicaragua. Los es-
tudiantes del segundo afio de maestria regresaron el 15 de octubre de 1979 y una
nueva promocion ingresé el 15 de enero de 1980. En agosto de 1979, la Junta
Directiva habia votado para mantener la escuela en Nicaragua. En el discurso de
graduacion del MAE X111, el 14 de junio de 1980, Enrique Dreyfus, Presidente del
Consejo Superior de la Empresa Privada (COSEP) de Nicaragua, dijo:
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“Hicimos nuestro compromiso histdrico, que era permanecer en nues-
tros puestos, producir para el pueblo nicaragliense, contribuir de tal
manera que la revolucion se canalice por una ruta que sea verdadera-
mente nicaragiiense, amplia y democratica”.

A pesar del compromiso del INCAE con Nicaragua, muchos temian que el
triunfante régimen sandinista no viera con buenos ojos al INCAE. No obstante,
muy pronto los sandinistas estaban acudiendo al INCAE en busca de ayuda para
reanimar la economia.

Durante estos afios dificiles, la comunidad incaista se dedico intensamente

a la discusion politica, pues los estudiantes cubrian toda la gama, desde sandinistas
hasta conservadores. No obstante, la institucion se esforzo por mantener su neutra-
lidad. De manera
previsible, muchos
casos nuevos del IN- .o,
CAE se enfocaronen
las industrias nacio-
nalizadas, aunque el
INCAE no era ni
opositor ni defensor
politico del régimen
sandinista. En junio
de 1980, el INCAE
comenzo a dar semi-
narios para el Minis-
terio de Desarrollo
Agricola y Reforma Agraria y, a partir de estos seminarios, se desarrollo una rela-
cion de trabajo entre el INCAE y el gobierno sandinista.

Cuando Harry Strachan se encargd de la rectoria, en enero de 1981, se
reunié con los funcionarios sandinistas y dejo claro el compromiso del INCAE con
la libertad académica. Strachan convino en seguir operando el INCAE en Nicara-
gua, si los sandinistas respetaban la libertad académica de la institucién, garantiza-
ban la libertad personal de los estudiantes y la facultad, y permitian que la institu-
cidn mantuviera su independencia financiera. Estas demandas eran factibles, por-
que el INCAE ya habia empezado a dar valiosos seminarios al gobierno sandinista.

Con todo, la situacidén de Managua, a principios de la década de los ochen-
ta, era problematica. Muchos estudiantes potenciales eran disuadidos por la lucha
politica de Nicaragua. Algunos miembros de facultad comenzaron a sentirse ner-
viosos. También, la institucion tenia dificultades financieras cada vez mayores
conforme la economia nicaragiiense empezaba a sumirse en una espiral.
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Quizas uno de los casos mas divertidos, que alguna vez se escribiera del
INCAE, es acerca del esfuerzo de los estudiantes del INCAE en Nicaragua para
venir a Costa Rica a asistir a un juego de fatbol, en febrero de 1986. El costo del
pago de las visas, que entonces era de $20, o sea una quinta parte del sueldo men-
sual de un profesional nicaragiiense, era prohibitivo para la mayoria de los estu-
diantes. Los estudiantes de Nicaragua resolvieron este problema financiero al com-
prar, cada uno de ellos, tres botellas de Flor de Caiia (el celebrado ron de Nicara-
gua), la cantidad legal que podian pasar al otro lado de la frontera, para luego ven-
derlas en Costa Rica.

A principios de los afios ochenta, el INCAE se enfrentaba con el dilema de
tratar de conservar el internacionalismo de su facultad y sus estudiantes, al mismo
tiempo que servia a la comuni-
dad nicaragiiense. La respues-
ta se reveld lentamente. Al
principio, el INCAE estuvo
considerando sitios en Panama,
Guatemala y Costa Rica, para
establecer un segundo campus.
Otto Castro, que entonces era
director del comité del INCAE
en Costa Rica, cuenta como se
establecid el campus del IN-
CAE en Costa Rica. En sep-
tiembre de 1981, el presidente
costarricense, Rodrigo Carazo,
se reunid con Otto Castro, asi como con Walter Kissling, el presidente de la Junta
Directiva del INCAE en Costa Rica, y con Jorge Walter Bolafios, un egresado del
INCAE, que era entonces Gerente de la Caja Costarricense del Seguro Social. En
esta primera reunion, Carazo expreso su anuencia a garantizar al INCAE la condi-
cién de misidn internacional, lo que significaba que ¢l INCAE serfa reconocido
como institucion internacional, si se estableciera un campus en Costa Rica. Los
miembros de su facultad disfrutarian de una condicién similar a la de los diploma-
ticos.

ST

En 1982, la presidencia costarricense pasd a manos de Luis Alberto Mon-
ge, quien habia firmado una carta antes de asumir su cargo, en la cual convenia en
que se le permitiera al INCAE establecer un campus en Costa Rica. Monge estaba
bajo la impresion de que el Gobierno estadounidense le habia dado $25 millones a
Costa Rica y, durante su campafia, dijo que si él ganaba, le daria $10 millones de
esta suma al INCAE. La carta de Monge se presento ante la AID, que impresiona-
da, dond $2,5 millones para fundar un campus en Costa Rica.
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La tierra escogida para el INCAE en Costa Rica estaba siendo reclamada
por ¢l Banco Nacional de Costa Rica. Francisco De Sola y Walter Kissling nego-
ciaron la compra de la deuda por parte de INCAE, que entonces ascendia a unos
$500.000 y 60-70 millones de colones adicionales. Monge organiz6 un almuerzo
con ministros seleccionados y miembros del congreso, en el que, el entonces rector
del INCAE, Marc Lindenberg, hizo una presentacion sobre la institucion. Se invitd
a todo el congreso a una cena posterior, en la cual los miembros de la facultad y el
comité nacional tuvieron la oportunidad de hablar personalmente con cada uno de
los invitados. Poco después, el Gobierno de Costa Rica convino en asumir la deuda
y darle al INCAE el terreno.

La donacion de AID financio la construccion de dos estructuras principales
—un edificio de administracion y un edificio de aulas. Los estudiantes habrian de
vivir en casas que ya se encontraban construidas en el terreno (como parte del
antiguo Racquet Club de Costa Rica). Monge coloco la primera piedra en la inau-
guracion ceremonial de la nueva construccidn y recibi6 el titulo de Doctor Honoris
Causa del INCAE, como reconocimiento a sus esfuerzos por traer el programa de
Maestria a Costa Rica.

En el verano de 1983, los estudiantes de segundo aflo, que habian comenza-
do su primer afio en Nicaragua, continuaron sus estudios en el campus de Alajuela.
En enero de 1984, los estudiantes de primer afio iniciaron su curso de estudios en
Alajuela. En noviembre de 1983, el INCAE inicié un programa de administracion
de un aflo en Nicaragua. Conocido como el PAF (Programa de Administracion
Funcional), es un programa intensivo impartido por muchos de los mismos profe-
sores que dan clases en Costa Rica.

A pesar de la necesidad de manejar las repercusiones de las crisis en Centro-
américa, INCAE respondi6 a iniciativas (y en ocasiones las propicio) fuera de la
region. Se ofrecieron seminarios en lugares tan distantes como el norte de México
y Paraguay. Los ecuatorianos en particular se mostraron receptivos ¢ interesados en
INCAE. INCAE impartié su primer programa de alta gerencia para las naciones
andinas en Ibarra, Ecuador, en 1974. En 1980 INCAE y ¢l Banco Central de Ecua-
dor colaboraron en un programa conjunto de capacitacion que durd cuatro afios.

Luego INCAE firmd un convenio con el Gobierno de Ecuador en octubre de
1983. Para lograr este acuerdo, INCAE trabajo con Alfonso Barrera, ex Ministro de
Relaciones Exteriores y con FONAPRI, la entidad gubernamental que llevaba a
cabo los estudios de factibilidad. Conforme se desarrollaban los programas de ca-
pacitacion con ¢l Banco Central, estos dos contactos claves prepararon el camino
para crear un comité nacional e incorporar a Ecuador como pais miembro de IN-
CAE (uniéndose a las cinco naciones centroamericanas y Panama). Ecuador co-
menzo a enviar cantidades considerables de estudiantes al programa de maestria de
INCAE asi como a sus programas de educacion ejecutiva.
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Resolucion del Conflicto

Aunque INCAE habia trasladado su campus principal a Costa Rica, la institucion
no olvido las lecciones que habia aprendido en sus doce afios en Nicaragua. IN-
CAE enriquecio su programa de maestria con lecciones de economia empresarial y
clases adicionales de politica publica. Simultaneamente, INCAE inicid un ambi-
cioso programa para ayudar a la pequefia empresa, inclusive la del sector informal.
Ademas, los seminarios de un dia o hasta cuatro semanas que INCAE impartia a
través de toda América Latina con frecuencia reunian actores de los sectores priva-
do y publico.

En un esfuerzo por contribuir a la finalizacion del conflicto armado en América
Central, INCAE, bajo el liderazgo y participacion personal de Lindenberg, organi-
76 “seminarios de didlogo” en los cuales se procuraba resolver las demandas—que
competian entre si—del gobierno, partidos politicos de oposicion, el ejército, la
empresa privada, la prensa, la iglesia, los sindicatos y, lo mas sorprendente, los
grupos guerrilleros. Después de una memorable “sesion” en El Salvador, los lide-
res guerrilleros y representantes del sector privado confesaron que ¢l evento de
INCAE era la primera vez que ambos bandos se sentaban juntos y se hablaban los
unos a los otros. Ese fue el comienzo de las conversaciones que resultaron en
acuerdos de paz.

En los aios ochenta, INCAE jugd un papel vital al apoyar tanto a los gobiernos
como a los sectores privados de cada pais. Esta labor fue significativa en una déca-
da que se ha solido llamar la “década perdida” para América Latina, que vio la
lucha y la violencia politica debilitar a Nicaragua, El Salvador y Panama.

En enero de 1988, ¢l campus de Alajuela fue sede de las platicas de paz que, even-
tualmente, desembocaron en los acuerdos de paz regional entre los lideres centro-
americanos. En los archivos de INCAE se encuentra una carta de gratitud firmada
por todos los presidentes centroamericanos en la cual le agradecen al Instituto su
contribucién a la paz en la region. La neutralidad politica e integridad intelectual le
permitieron a INCAE contribuir a la resolucion de las dolorosas crisis de los aflos
ochenta en Centroamérica. No obstante, a través de los momentos dificiles INCAE
no eludio los temas de importancia econémica. Ademas, bajo un habil liderazgo,
INCAE logro continuar capacitando administradores asi como mantenerse a si misma
a flote.
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Competitividad Economica
y Desarrollo Sostenible

Forrest D. Colburn

E n la década de los ochenta América Latina fue golpeada por una recesion econdmica

de una magnitud que no se veia desde la depresion de los afios treinta. La violencia en
Centroamérica exacerbaba las dificultades econdmicas del istmo. La derrota de los sandi-
nistas en Nicaragua en las elecciones de 1990 fue, en retrospeccion, el final de las guerras
civiles que desolaron América Central durante los ochenta. La paz trajo consigo la necesi-
dad de la recuperacion econdémica. No obstante, la recuperacion econdmica era un reto
superior debido a que los paradigmas politicos y econdmicos reinantes habian sido pertur-
bados. El liberalismo politico y economico—democracia y libres mercados—se arraigaron
en medio de grandes esperanzas por un futuro mejor.

INCAE, bajo el liderazgo de Brizio Biondi-Morra, quien fungié como rector de
1991 a 1999, jugd un papel prominente al explicarle a la comunidad de negocios y a la elite
politica las implicaciones de pasar de economias “cerradas” a “abiertas”, incluyendo la
creciente necesidad de reformas politicas. INCAE también jugé un papel relevante en ex-
plicar la necesidad de desarrollo sostenible que tienen las sociedades y economias en desa-
rrollo y que no s6lo podrian encontrar un nicho en la economia mundial sino que podrian
hacerlo con armonia social y respeto por el medio ambiente. Para competir exitosamente
en los mercados internacionales se necesitaban administradores competentes mas que nun-
ca. INCAE florecid. Venian cada vez més estudiantes de fuera de Centroamérica, inclusive
de México y, especialmente, de muchos paises de Sudamérica. INCAE invitaba profesores
de lugares lejanos para impartir seminarios y capacitacion especializada “in-house”. IN-
CAE era cada vez més “continental”.

Un profesor del Instituto de Estudios Superiores de Administracion (IESA) en Vene-
zuela coment6 que INCAE inici6 los noventa—definitivamente una nueva era para Améri-
ca Latina—con dos fuertes ventajas. Primero, explicd, en medio del fervor del nacionalis-
mo politico y el radicalismo de las décadas pasadas, INCAE nunca trunco sus fuertes vincu-
los con las prominentes universidades estadounidenses, en particular la Universidad de
Harvard. Segundo, dijo, desde su creaciéon INCAE ha sido “internacional” y las crisis de los
ochenta en Centroamérica lo obligaron a ser aun mas internacional—buscando estudiantes
y oportunidades de investigacion para la facultad (y el financiamiento para dicha investiga-
cion) fuera de la regidn. Si bien estas dos caracteristicas de INCAE, aunadas a su compro-
miso con la excelencia académica, llevaron a INCAE a estar bien posicionado para la con-
solidacion de la democracia y la recuperacion economica de América Latina, fue la vision
de Brizio Biondi-Morra, compartida por la facultad, la que llevé a INCAE a hacer una
apuesta intelectual, a aportar un faro que ayudara a comprender el cambio en las “reglas del
juego” tanto en el campo politico como econdémico.

Con el movimiento hacia economias abiertas, América Latina necesitaba tener al
menos algunas industrias competitivas que generaran divisas para pagar las necesarias im-
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portaciones, asi como generar empleo y otros beneficios
econémicos. La estabilidad macroeconémica, comin-
mente medida con el simple control de la inflacion, cla-
ramente no era suficiente para garantizar el crecimiento
economico. Las bases “microecondmicas” del desarro-
llo implicaban—en una economia de mercado—empre-
sas y sectores exitosos dentro de la economia. La expe-
riencia de Nicaragua, sin embargo, demostraba que el
crecimiento econdémico por si mismo no garantizaba un
amplio desarrollo: durante 15 afios Nicaragua mantuvo
una impresionante tasa de crecimiento de 6 por ciento;
sin embargo, el pais implosiono. El desarrollo tiene que
ser sostenible social y econdmicamente asi como am-
bientalmente.

En 1994 Brizio Biondi-Morra viajé a Cambridge
para invitar el distinguido profesor de la Harvard Busi-
ness School, Michael E. Porter, a venir a Centroaméri-
ca. No le ofrecio dinero, recuerda Biondi-Morra, sino
s6lo la “oportunidad de cambiar el debate econdmico en
una necesitada y merecedora parte del mundo™. Porter gustoso acepto la invitacion. Pronto
vino a Costa Rica para reunirse con los presidentes de la region, representantes vitales de
sus equipos econdémicos, y con lideres del sector privado. Porter presentd su marco concep-
tual del desarrollo economico de las naciones. Esta conferencia, una parte limitada a los
jefes de estado y otra en la cual participaron 350 individuos prominentes de toda la region,
fue seguida por un trabajo de investigacion dirigido por INCAE.

La investigacion de INCAE se enfoco en identificar los factores que contribuian (o
inhibian) la competitividad de las compaiiias, los sectores y los paises del istmo. La meta
era identificar los principales retos a que se enfrentaban los paises para alcanzar altas y
ambientalmente sostenibles tasas de crecimiento econdmico. Los resultados de la investi-
gacion fueron presentados a los jefes de estado centroamericanos (y sus equipos econoémi-
cos) en el otofio de 1995 en una reunidn realizada en la Harvard Business School. Se propu-
so y se discutio una vision para posicionar a Centroamérica en la economia global. Basan-
dose en una estructura comun—disefiada por Porter y 1a facultad de INCAE—Ios jefes de
estado identificaron un niimero de areas en las cuales un esfuerzo regional coordinado po-
dria mejorar la productividad y, por consiguiente, las expectativas de desarrollo econémico.

INCAE se comprometio6 a proveer la investigacion necesaria y servir como cataliza-
dor para las reformas de politicas en toda la region. Entre otras tareas, INCAE coordinaba
la creacion de comités, de los sectores privado y publico, que formulaban recomendaciones
en cuanto a politicas para areas especificas tales como infraestructura de transportes, servi-
cios aduanales, promocién de inversiones y la promocion del turismo.

En junio de 1996 se amplio el enfoque del proyecto por medio de un acuerdo entre
INCAE vy el Instituto para el Desarrollo Internacional de Harvard (HIID). Se incorporaron
tres nuevas areas: estabilizacidn macroecondmica y desarrollo de mercados de capitales;
politica y regulacién ambiental; y reforma del estado. La legitimidad del proyecto se vio
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realzada por la participacion del director de HIID, el profesor Jeffrey Sachs, quien promo-
vi6 una mayor estabilidad macroeconémica y sugirié cémo se podrian desarrollar mas los
mercados de capitales en la region.

Los recursos financieros para sostener y mantener el ambicioso proyecto provinie-
ron de una variedad de
fuentes, pero principal-
mente del industrialista
suizo Stephan Schmid-
heiny, a través de su Gru-
po AVINA vy el Banco
Centroamericano para la
Integracion Economica.
Como un resultado del
proyecto, INCAE estable-
ci¢ el Centro Latinoame-
ricano para la Competiti-
vidad y el Desarrollo Sos-
tenible (CLACDS), el cual
se ubica en un edificio
propio bautizado con el
nombre de su donante, Stephan Schmidheiny. La dedicacion del galante edificio se realizé
en 1999. CLACDS forma parte integral de INCAE y toda la facultad de INCAE participa en
sus multiples actividades.

El apoyo de Stephan Schmidheiny ha sido de invaluable ayuda para INCAE. Bion-
di-Morra recuerda cuando conocié a Schmidheiny en una cena ofrecida por el ex presidente
panamefio Guillermo Endara. Después de la cena, ambos continuaron su conversacion
hasta altas horas de la noche. Schmidheiny estaba impresionado con el trabajo de INCAE
y se convirtid en su aliado, brindando apoyo econdémico y su reconocido liderazgo en desa-
rrollo sostenible.

El proyecto INCAE-Harvard para estimular la competitividad econémica y el desa-
rrollo sostenible ha atraido mucha atencion. The Economist informo acerca del proyecto en
su edicién del 21 de junio de 1997:

El tltimo intento de integracion de América Central es diferente y, compara-
do con otras formas de unificacion regional en el mundo, inusual. Este se
concentra no solo en el libre comercio sino también en politicas microeco-
némicas comunes como la desregulacion y los tributos armonizados. En lu-
gar de fijarse en los economistas libertarios de la Universidad de Chicago,
como lo han hecho los reformistas mas al sur, los centroamericanos se inspi-
ran en la Escuela de Negocios de Harvard y en INCAE, otra escuela de
mentalidad similar. Michael Porter, un profesor de Harvard que se ha con-
vertido en el gurll de economia de la regiodn, ... piensa que la region se debe
concentrar en reformas microecondmicas que impulsen la productividad.
Estimulados por seminarios mensuales dirigidos por INCAE, que actia como
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un secretariado de reforma, los ministros estan disefiando estrategias comu-
nes para desregular, atraer inversiones, reformar los sistemas de pensiones,
y, un poco mas convencional, unificar el tendido eléctrico y las redes de
telecomunicacion, y construir caminos.

Aun mas sugestivo es el hecho que el proyecto INCAE-Harvard ha generado solici-
tudes de informacidn y sugerencias para el Caribe, México, Brasil, Argentina e inclusive el
Medio Oriente.

El proyecto INCAE-Harvard generd una explosion de actividad en América Central.
Promovié el didlogo acerca del desarrollo econdmico dentro y entre los paises del istmo.
También introdujo al didlogo ideas estimulantes y ejemplos foraneos de como promover ¢l
desarrollo. Inclusive hay cambios identificables en la politica pblica que pueden ligarse al
proyecto como lo son las regulaciones del comercio internacional. Sin embargo, tal como lo
indica el economista guatemalteco (y miembro del Consejo Directivo de INCAE) Richard
Aitkenhead, el resultado principal del proyecto es que contribuy6 significativamente a un
cambio de mentalidad entre la elite politica y econémica de la region—una mayor cons-
ciencia de lo que implica ser parte politica y econdmica de la comunidad de naciones en la
era contemporénea.

Durante este periodo, también, INCAE llevd a cabo otros proyectos, principalmente
en Ecuador y Venezuela. En Ecuador, la facultad de INCAE trabajé con la AID en un
ambicioso esfuerzo por fortalecer la administracion de la economia del pais y contribuir a
un didlogo acerca de como manejar la paralizante fragmentacion politica del pafs. El sector
privado de Ecuador, liderado por Isabel Noboa, se ha comprometido a ayudar a INCAE a
desarrollar y mantener un centro de educacion ejecutiva en Guayaquil, y que servird no sélo
a Ecuador sino también a otras naciones sudamericanas.

En 1993, INCAE firmé un contrato multimillonario por seis afios con la Fundacién
Gran Mariscal de Ayacucho en Venezuela. Este convenio financi6 la colegiatura de estu-
diantes venezolanos en INCAE, la capacitacion de candidatos doctorales, capacitacion post-
doctoral para profesores, cursos para profesores y administradores en universidades vene-
zolanas ¢ investigacion y redaccion de casos sobre Venezuela (para ser utilizados en las
aulas de INCAE). INCAE también ofrecio cada vez mds seminarios—sobre temas que
iban desde administracion de negocios agricolas hasta mercadeo—en Sudamérica e inclusi-
ve, en ocasiones, en México.

Todas estas actividades contribuyeron al crecimiento y diversificacion del cuerpo
estudiantil de INCAE. Llegaron cada vez mas estudiantes de Sudamérica. En respuesta a
esto, hoy dia INCAE no sdlo mantiene las oficinas en sus paises miembros sino que tam-
bién tiene oficinas—y amigos—en Per(, Bolivia, Colombia, Venezuela y la Republica Do-
minicana. El aumento en el nimero de mujeres también ha contribuido a la diversidad del
cuerpo estudiantil,

En 1995, con el crecimiento de la poblacion estudiantil y en un determinado esfuer-
70 para colaborar con la reconstruccion de Nicaragua, INCAE volvid a ofrecer una maestria
residencial en su campus en las afueras de Managua. Actualmente se ofrecen dos secciones
en el programa de maestria en el campus en Costa Rica y una seccion en el campus en
Nicaragua. Las tres secciones reciben igual atencidn de parte de la facultad de INCAE.
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La facultad de INCAE continua siendo la base de la Institucién; tal y como lo ha sido
desde las primeras lecciones en el Banco Central de Nicaragua. Los profesores provienen
de toda Latinoamérica y Norteamérica y ocasionalmente algiin miembro de la facultad vie-
ne de Europa o Asia. Casi toda la facultad tiene doctorados de Harvard o alguna otra univer-
sidad de renombre. También es sugestivo que los miembros de facultad de INCAE han sido
profesores visitantes en Harvard, Stanford, Princeton, la Universidad de Michigan, y otras
mas. La facultad toma en serio su compromiso con la ensefianza ¢ inclusive el rector y los
decanos imparten lecciones. La facultad de INCAE, en conjunto, ha producido mas de
3000 estudios de casos sobre administracion en Latinoamérica. Los frutos de la investiga-
cion de la facultad se diseminan ampliamente tanto en inglés como en espafiol.

Aunque el contrato formal entre HBS e INCAE concluy6 en 1972, ambas institu-
ciones siguen cooperando como claramente demostrd el proyecto de competitividad con
Michael Porter. Un comité consejero formado por seis profesores de Harvard le ofrece
asesoria a INCAE. A suvez, INCAE contribuye—al menos en pequeila escala—a la rique-
za de la HBS. INCAE envia a estudiantes prometedores al programa doctoral, en ocasiones
se utilizan casos de INCAE en la HBS y la facultad de INCAE a veces le ayuda a sus
colegas de Harvard con investigacion.

Harvard le dio a INCAE una base solida, pero INCAE surgid otro tanto a partir de la
innovacion y la pronta respuesta a las crecientes necesidades administrativas de aquellos a
quienes brinda servicio. INCAE ha demostrado su capacidad para ofrecer capacitacion de
calidad en administracion y, en otro plano, para contribuir con el desarrollo econémico de
Latinoamérica.

Los esfuerzos proactivos de INCAE para promover el desarrollo econémico, inclu-
yendo principalmente el proyecto INCAE-Harvard para la competitividad y el desarrollo
sostenible, han enriquecido a INCAE y fortalecido su habilidad para capacitar administra-
dores. La oferta de cursos y el contenido de las clases se ha enriquecido; el reclutamiento de
estudiantes y la diversidad estudiantil se han fortalecido; los conocimientos y capacidades
de la facultad se han ampliado; los vinculos con los sectores privado y ptblico de los paises
latinoamericanos se han fortalecido; y, finalmente, el bienestar financiero de la Instituciéon
se ha ampliado. La teoria y la practica —educacion y trabajo— se sirven uno al otro en
INCAE.
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Los estudiantes y egresados del INCAE

Roberto Artavia

L os estudiantes de los programas residenciales de maestria del INCAE comparten un

riguroso programa académico de dos afios en estrecha convivencia con sus compaiie-
ros. La naturaleza residencial del INCAE es una clara importacion estadounidense; no es
comun en América Latina. Aunque tanto el campus nicaragiiense como el costarricense
estan alejados del bullicio urbano, la residencia en INCAE es popular, pues contribuye a
una mayor concentracion en el estudio y el desarrollo de vinculos mas estrechos entre los
estudiantes. Aparte de la residencia en el campus, se considera que el INCAE es diferente
de sus contrapartes latinoamericanas por su rigor y su carga exigente de trabajo. Los estu-
diantes de primer afio, cominmente, no pueden creer lo que se les pide como carga normal
de trabajo. Sin embargo con raras excepciones, los estudiantes sobreviven estas exigencias.
A veces titubean y tienen que recurrir a su ingenio para cumplir con las exigencias de la
facultad det INCAE.

Los egresados
mas antiguos del INCAE se
regocijan contando la anéc-
dota de un profesor euro-
peo, que inicid su primera
clase llamando a un estu-
diante de primer afio que no
estaba adecuadamente pre-
parado. El estudiante mird
nervioso al profesor y no
respondi6. El profesor apa-
rentemente molesto, rega-
fi6 al estudiante y le dijo
que si seguia actuando de
esta forma estaba destina-
do al fracaso y que para lle-
gar a ser un gerente uno te-
nia que estar listo a plantear y defender sus opiniones, que estaba perdiendo su tiempo, asi
como el de la clase y que, por lo tanto, lo mejor que podria hacer el estudiante seria abando-
nar el programa. Desconcertado, el estudiante comenz6 a abandonar el aula. El profesor lo
mird fijamente cuando éste se iba, mientras los demés estudiantes observaban asustados.
Sin embargo, a medida que salia, el nerviosismo del estudiante se convirtid en ira, hasta el
punto de que, justo antes de llegar a la puerta del aula, se volvid, miré al profesor y le dijo:
“Antes de irme, quisiera decirle que en toda mi vida nunca he conocido a un hijo de puta
como usted”. Para asombro de todo el mundo, el profesor sonri¢ levemente y respondid:
“Vuelve a tu asiento, hijo, ya has aprendido a hablar como gerente”. El estudiante se gra-
dudé dos afios después y llegd a ocupar puestos de importancia en su pais.
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Una generacion mas reciente de estudiantes cuenta de otro profesor, esta vez local,
que inicio su clase del primer afo llamando a un estudiante y preguntandole qué pensaba de
la lectura que habia asignado para complementar el caso del dia. El estudiante le respondio
que habia preparado el caso, pero que no habia tenido tiempo de ver la lectura. El profesor
simplemente le dijo: ““;Strike one!”. Al comienzo de la siguiente clase, mientras el profe-
sor miraba por toda el aula, habia varias manos levantadas de estudiantes que estaban ansio-
sos por iniciar la discusién del dia, entre ellos, el estudiante del incidente del dia anterior.
Habia dedicado varias horas a preparar el caso y, ademas, habia completado la lectura com-
plementaria asignada. Pero el profesor le mir6 y le pregunto, “; Qué es lo que dice la lectura
complementaria asignada para el caso de ayer?”. El estudiante tuvo que confesar que, en su
ansiedad por hacer un buen papel con el material de ese dia, todavia no habia tenido tiempo
de leer la lectura complementaria que se asigno para el primer dia. *“;Strike two!”, lo con-
dend el profesor. Hoy, como exitoso gerente de una empresa bastante grande, el egresado
recuerda, “después de ese dia, yo fui uno de los estudiantes mejor preparados en esa y en
todas mis demas clases. Todavia me
siento agradecido con el profesor por la
leccidn que me dio”.

La capacidad que los estudian-
tes del INCAE desarrollan, con el tiem-
po, para defenderse de profesores exi-
gentes es notable. Después de una no-
che especialmente dura de estudios, un
estudiante vino a clase en tal estado de
agotamiento que rapidamente se quedd
dormido. A mitad de la clase, el profe-
sor decidid despertar al estudiante dur-
miente. Alzando la voz, el profesor lla-
mo al estudiante dormido vy le pregun-
t6: “;Qué cree usted de lo que han dicho sus compariieros de clase con respecto a la situa-
cion de la compaiiia?” Al ver el pizarrdon vacio el estudiante dijo sin vacilar ni un momento:
“Profesor, encuentro que las opiniones que se han dado son vagas y que los razonamientos
expresados son incompletos. Quisiera pedirle a mis compafieros que aclaren lo que han
dicho”. El profesor quedé tan sorprendido —e impresionado— con la respuesta rapida que
pidi6 a los estudiantes que volvieran a expresar sus opiniones del caso en discusion. El
estudiante sofioliento no tuvo ninguna dificultad en afadir su opinion y la clase procedio.

Cuando el mundo externo se inmiscuye con los estudiantes del INCAE, ellos sue-
len estar en capacidad de frustrar los retos inminentes con las destrezas analiticas que han
aguzado en el aula. Una vez, en horas avanzadas de la noche, en Managua, un estudiante
chocé contra una vaca que caminaba por la carretera oscura que conduce al campus. Unas
cuantas horas después, llegé la policia a buscar al estudiante y a exigirle que se presentara
en la casa del agricultor, que vivia cerca del INCAE, para pagar la vaca muerta. El estu-
diante respondié que con mucho gusto lo haria, siempre y cuando el agricultor duefio de la
vaca también se presentara a pagarle los dafios del carro. La respuesta, que aparentemente
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era algo que la policia no habia esperado, produjo un momento de incertidumbre y resultd
en una discusion entre los dos oficiales de policia. Al final, la policia dijo que el caso estaba
cerrado y que cada una de las partes deberia cubrir sus propios costos.

Aunque los estudiantes del INCAE, al igual que los estudiantes de todas partes,
atesoran los momentos de humor ¢ incredulidad que comparten, admiten de inmediato que
el estudio intensivo del INCAE los deja con destrezas analiticas aguzadas, una inyeccion de
valiosas experiencias gerenciales, la capacidad de trabajar fuerte y un profundo sentido de
camaraderia con sus compaifieros de clase. Dada la diversidad de los casos del INCAE y la
conformacion internacional de su facultad y su estudiantado, los estudiantes también estén
mas preparados para enfrentar el nuevo mundo que se forma cada dia. Los estudiantes
salen del INCAE listos y capaces de contribuir con el desarrollo econdmico de sus respec-
tivos paises.

INCAE considera egresados a todos aquellos estudiantes que han pasado suficien-
te tiempo en la Institucion como para absorber la esencia de la cultura de INCAE. Fieles a
la recomendacion de George Cabot Lodge durante la fundacién de INCAE, nuestros egre-
sados estan comprometidos con el cambio y la administracion exitosa del cambio, y tienen
el talento analitico y gerencial necesario para fructificar en todas sus empresas. También
saben que el aprendizaje continuo y la renovacioén son necesarios para administrar—e ini-
ciar—el cambio. Finalmente, tenemos la esperanza de que los egresados de INCAE tengan
las mas altas normas éticas.

Desde su fundacidn a inicios de los sesenta, mas de 4000 administradores se han
graduado de los programas titulados de INCAE y mas de 125,000 ejecutivos han participa-
do en los programas de administracion ejecutiva de la Institucion. Los egresados tienen sus
propias asociaciones, organizados nacionalmente (en Honduras y Ecuador se organizan por
ciudad) y tienen actividades periddicas para reunir a los egresados. También hay una fede-
racidon que une las asociaciones de egresados entre si y con INCAE.

Lo mas importante, sin embargo, es el trabajo de los egresados de INCAE. Estos
realizan trabajo de importancia a través de toda Latinoamérica, ocupando puestos de res-
ponsabilidad en los sectores privado y publico de la regidén. Los egresados de INCAE
generan riqueza y crean empleos. Recolectan y administran capital de inversiones, introdu-
cen nuevas tecnologias, combaten la degradacion ambiental, administran la recoleccion de
ingresos publicos, planean e implementan programas sociales y muchas cosas més. De
hecho, donde sea que haya organizaciones complejas llevando a cabo tareas complejas
estan presentes los egresados de INCAE, trabajando. Y, desde cualquier punto de vista, son
exitosos. Esto es bueno ya que no hay mejor medida del éxito de INCAE que el éxito de sus
egresados.
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Con Miras al Futuro

Roberto Artavia

E n la vispera del siglo veintiuno, asumi la responsabilidad de fungir como rector de

INCAE. Soy un costarricense con un antepasado guatemalteco y una esposa
nicaragiiense a quien conoci mientras estudiaba mi maestria en el campus de INCAE en

Nicaragua. Me considero un “centroamericano™ y espero que mis tres hijos lleguen a
considerarse “latinoamericanos”. Quizds mis nietos se consideren “ciudadanos de las
Américas”. Cuando conclui mi MBA, trabajé como asistente de investigacion en INCAE.
Ingresé al programa doctoral de la Harvard
Business School en 1987 y obtuve mi titulo en
1992. Regresé a INCAE para unirme a la
facultad. Fungi como decano, supervisando el
programa de maestria y dirigiendo el desarrollo
de facultad; fui el primer director de nuestro
Centro Latinoamericano para la Competitividad
y el Desarrollo Sostenible (CLACDS)
promoviendo sus primeras iniciativas. Mi
ascension al puesto de rector es testimonio de
que INCAE ha alcanzado la madurez
institucional—e independencia intelectual—y
puede reclutar a sus lideres de entre sus propias
filas. Yo conozco la Institucion,

Estoy en el timon de una institucion
formidable, con recursos considerables entre los
cuales se encuentra prominentemente su
prestigio entre la comunidad de negocios de
América Latina. Estoy impulsando nuestro compromiso institucional con la competitividad
econdmica y el desarrollo sostenible. Aunque las dificultades en los paises andinos estén
retrasando nuestra intencion de ser “continentales”, perseveraremos. A pesar de que estamos
muy conscientes de que nuestra mision original era llenar las necesidades de América Central,
larealidad de la globalizacion es que no podemos llenar las necesidades de América Central
a menos que salgamos del istmo. Y hay muchas cosas Gtiles que estamos haciendo—y
podemos hacer—en otros lugares de las Américas.

En nuestro esfuerzo por llenar las necesidades administrativas de América Latina,
debemos mantenernos en la vanguardia de la educacion en negocios. Estamos revitalizando
nuestro programa de maestria en administracion y nuestros programas de educacion ejecutiva,
fortaleciendo el curriculum existente y experimentando en nuevas fronteras como el mercadeo
y comercio electronico. También estoy luchando para fortalecer CLACDS, consolidando
sus actividades y en conjunto integrandolo mas a fondo con los diferentes programas
académicos de INCAE. Finalmente, estoy comprometido para fortalecer nuestra relacion
con nuestros “stakeholders”, con los sectores privado y piblico de nuestros paises miembros,
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con nuestros comités nacionales, con los egresados del programa de maestria y de los
programas ejecutivos, y, ademas, con nuestros preciados empleados. Hemos logrado mucho,
pero aun falta mucho por hacer. Siempre estamos ocupados. Y yo siempre soy optimista en
cuanto a lo que podemos lograr.

Por mas de treinta afilos INCAE ha trabajado para llenar las necesidades de América
Latina, tratando de promover el desarrollo econdmico, de corregir pasos equivocados, de
motivar la cooperacion entre todas las partes interesadas, y de implantar la visidon de un
futuro mejor. INCAE continua ensefiando administracion de negocios. Pero ha aceptado
nuevas responsabilidades en la ensefianza y la investigacion: la produccion y diseminacion
de tecnologia, economia, administracién ambiental y desarrollo sostenible, y gobernacion y
politica ptblica. El éxito de INCAE en estas areas, y sobretodo su disposicion para manejar
el traslape entre disciplinas, nos ha llevado a una gran demanda de los servicios de INCAE.
Los estudiantes y profesores han aumentado en numero, haciendo INCAE aun mas
internacional.

En el futuro, INCAE continuara desarrollando esta novedosa y ganadora
combinacion de servicios. INCAE continuard expandiendo sus programas y vinculos
institucionales a través de toda Latinoamérica. Nuestra lealtad al principal obsequio de
Harvard—el compromiso con la excelencia en todo lo que hacemos—seguira constante.
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