
EL IMPACTO DE UNA ESCUELA DE NEGOCIOS:

EL CASO DE INCAE EN CENTROAMERICA

Este documento aborda la estrategia del INCAE(I) en
Centroamérica y el impacto que ha tenido en la región des­
pués de 25 años. Me referiré a la región centroamericana
aunque las act.ividades del Instituto cruzaron estas fronte­
ras hace ya bastante tiempo. Igualmente, analizaré sólo el
modo en que INCAE ha satisfecho las necesidades gerenciales
de la comunidad empresarial, aunque el Instituto sirve tam­
bién a las necesidades del sector público.

Según el plan establecido en la· década de los 60, la
estrategia del INCAE para servir a la comunidad empresarial
era preparar gerentes socialmente conscientes con un excelen­
te programa académico y brindar asistencia en la creación de
un fin común para los sectores público y privado.

Durante los primeros anos, esta estrategia se concentró
en la educación de gerentes empresariales competentes. La
segunda parte de la estrategia, la administración de la
interacción entre el sector público y el privado, 110 se
implementó totalmente sino hasta la década de los 80.

Este documento se referirá en primer lugar al modo en
que medimos el impacto de estas estrategias sobre la comuni­
dad empresarial, cómo éstas han evolucionado con el tiempo y
cuáles son las implicaciones que se derivan de nuestra expe­
riencia.

(1) Para una breve descripción del INCAE por favor ver
Anexo l.

El ensayo titulado A BUSINESS SCHOOL'S IMPACT: THE CASE OF
INCAE IN CENTRAL AMERItA fue escrito por Roger Quant,
Profesor de Organización y Recursos Humanos y Director del
Programa para Desarrollo Universitario del Instituto Centroa­
mericano de Administración de Empresas (INCAE), pp. 1-32, Y
sirvió de base para una presentación del autor en The
Conference on Opportunities in Management Education
and Development in the Caribbean in the 1990's,
Barbados, West Indies, July 1988.

Traducida en el INCAE por Luis Diego t-1arín Mora, Alajuela,
Costa Rica, ~gosto de 1988.
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MEDIDAS DE IMPACTO QUE NO DAN LA TALLA

Existe una larga discusión sobre cómo medir el impacto
de la educación gerencial que ya nos ha alcanzado, ahora que
estamos entrando en la edad madura. (2)

Permitaseme referirme a algunas medidas del impacto que
no dan la talla. Dos ejemplos:

1. El campus del INCAE en Nicaragua lleva el nombre del
lider empresarial salvadoreño Francisco de Sola, quien
encabezó el grupo fundador de nuestra escuela. También
ocupó el puesto de Presidente de nuestro Consejo Direc~

tivo durante casi 20 años, hasta su muerte ocurrida en
1983. Adem5s, presidiendo la plaza central de nuestro
campus en Costa Rica se encuenha un busto de este
hombre, conocido cariñosamente como Ildon Chico".

Pero aunque "don Chico l1 estableció muchas empresas en
Centroamérica y otras partes del mundo, nunca contrató
más que un puñado de graduados del INCAE.

¿Qué
sobre

tipo de impacto podemos decir
las empresas de "don Chico l '?

que hemos tenido

2. Otro ejemplo: cuando se fundó lNCAE en la década de
los 60, la tasa anual promedio de crecimiento del
producto interno bruto de Centroamérica era de 6.0%.
En la década de los 80, ha habido una tasa promedio de
crecimiento de 0.0%. Además, el producto interno bruto
per cápita desde 1975 ha tenido un crecimiento negati­
vo. (3)

,
Hace 25 años, el Mercado Común Centroamericano servia

como una promesa y un ejemplo para todo el continente.
Actualmente, esa promesa prácticamente ha dej ado de exis­
tir. Por otTa parte, el nivel de conflicto politico y béli­
co y de polarización, como sabemos, ha alcanzado niveles de
repercusión mundial. Parafraseando a V. S. Naipaul:

(2) Jobn C. Ickis, en HManagement Education: a Review oí
International Experience", "Banco Mundial, Washington
D.C., abril de 1987, página 46, discute cuatro tipos de
criterios que se aplican con suma frecuencia para eva­
luar la eficacia de la educación gerencial: criterios
de reacciones, criterios de aprendizaje, criterios de
comportamiento y criterios de resultados.

(3) Ver Anexo Z, Gráfico 1 para las estadísticas sobre el
crecimiento del PIB de Centroaméríca.
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El país está aún sin grandes hombres.

El erario sigue vacío

y el pueblo está al borde de la desesperación. (4)

Esta es la región que INCAE se propuso mejorar, esta
diminuta región para la cual lNCAE ha graduado a más de 1000
Masters en Administración de Empresas y capacitado a más de
40.000 ejecutivos. (S)

¿Qué tipo de impacto hemos tenido en la región?

Estas son las preguntas que nos hacemos y que otros
podrían legítimamente hacernos, y que 'fIos hacen, como medio
de evaluar los logr95 de la educación ~e hemos ofrecido; un
enfoque que depende de medidas visibles y cuantitativas.
Algunos eruditos nos han dicho: "Observen la condición de
la región... ¿de qué ha servido 10 que ustedes han hecho?
La pregunta tiene una importancia más que retórica. Los
eruditos confunden a algunos donantes, fundaciones y empresa­
rios, especialmente en los Estados Unidos. Algunos se han
quej ado ante nosotros diciendo: "Durante 40 años hemos
estado invirtiendo dinero ahí y ¡nada ha ocurrido!".

Así, las implicaciones del modo en que medimos el impac­
to pueden ser no sólo de importancia filosófica, sino de una
importancia muy práctica.

I;QS DEFECTOS DEL METODO CUANTITATIVO

El método cuantitativo --estadíst'icas per se-- no nos
da una respuesta satisfactoria a nuestras preguntas de eva­
luación. Pese al hecho de que "don Chico" no contrató a
muchos graduados del lNCAE, él sigue siendo nuestro
indisputable héroe. Representa para nosotros y para muchos

(4) V. S. Naipaul.
England: Penguin

THE RETURN OF EVA PERON,
Books, 1980), pp. 9S.

(~fiddlesex.

(S) Ver los objetivos del lNCAE en el Anexo 3.
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otros centroamericanos un héroe de la empresa privada. (6)

El hizo mucho por crear una visión y mejorar las condi­
ciones, no solo para sus empresas sino también para todas
las demás; no sólo para.el sector privado sino también para
el sector público, no sólo para su país, El Salvador I sino
también para toda Centroamérica. Fue con esta mentalidad
que se inició y fortaleció la idea del INCAE.

"Don Chico" solía decir, aunque sus ideas no eran muy
populares entre los colegas de su día, que hay cinco proble­
mas prioritarios que si no se abordan serán criticos en el
Siglo XXI: educación en un mundo ávido de progreso, alimen­
tar a la gente en un mundo hambriento, conservar el ambiente
en una era de amenaza de daño ecológico, ~l problema demográ­
fico en una humanidad creciente y desposeída, promover la
paz, porque sin ella todos los otros esfuerzos son vanos ...
Obviamente, él era un miembro espiritual del Club de Roma.

En concordancia con estas preocupaciones, él se dedic5
a contribuir personalmente, con sus propios fondos y sus
muchos contactos en todo el mundo, a ·ayudar a la resolución
de estos cinco problemas. INCAE, junto con la Escuela Agrí­
cola Panamericana de Honduras, conocida como "El Zamorano",
trabaj a en el campo de educación; la Fundación De Sola y la
Fundación Amigos de la Tierra. en el campo ecológico; el
World Rice Club se ocupa de los problemas del hampre y la
Asociación Demográfica Salvadoreña ayuda con los problemas
de población. Además, sus muchas misiones como negociador y
su búsqueda de la unificación y paz de Centroamérica le
ganaron entre sus amigos el sobrenombre de "Mister
Centroamérica".

Entonces, para evaluar a INCAE uno tiene que darse cuen­
ta de que no fue fundado para ser un simple instrumento para

(6) Para conmemorar su muerte. un grupo de empresarios de
la Fundación INCAE escribieron la siguiente salutación:

"Los directores de la Fundación saludan la dedicación
de don Chico al progreso de Centroamérica, su consagra­
ción al espíritu de cooperación en la región, su filan­
trópico ejemplo de respaldo a las instituciones democrá­
ticas y a la iniciati~a privada, su papel vital en la
creación del lNCAE y su liderazgo en el establecimiento
de la Fundación para la Educación Gerencial a fin de
sostener y ampliar los programas de educación gerencial
en el futuro, fortaleciendo las instituciones, mejoran­
do las relaciones internacionales y beneficiando a las
personas". Fundación para la Educación Gerencial en
Centro américa , Washing~on D.C., 1983.
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mejorar la administración de empresas, sino un instrumento
con una misión inspirada por uno de sus principales mento­
res: ser un catalizador del cambio paTa crear una mejor
sociedad en un sentido amplio.

En la década de 1960, lNCAE se concentró en la creaClon
de un caudal de recursos humanos, de excelentes gerentes que
fomentarían la productividad y el crecimiento entre las
naciones de la región. Su misión era sustituir las importa­
ciones, desarrollar el Mercado Común Centroamericano y crear
gradualmente una nación federada

En las décadas de los 60 y los 70 se logró cierto éxito
en 10 referente al logro de estos objetivos. El comercio
entre los centroamericanos, con espectaculares tasas de
crecimiento del producto interno bruto, pasó de $136
millones en 1965 a 1.1 miles de millones de dólares en
1980.(7)

lNCAE ayudó a este crecimiento proporcionando el talen­
to gerencial que necesitaba el Mercado Común.

Se puede argumentar que es difícil establecer una corre­
lación entre los esfuerzos del INCAE y el progreso del Merca­
do Común durante estos años. De igual modo, sin embargo, se
puede decir que es difícil establecer la misma correlación
con los reveses politicos y económicos que siguieron en la
década de los 80. En 1980, el comercio centroamericano
comenzó a disminuir, cayendo finalmente hasta $421 millones
en 1986.

La variable de la educación gerencial en el destino de
un país puede ser un factor significatiyo, pero nunca decisi­
vo. Por ejemplo, Nicaragua tuvo el número más alto, por
pulgada cuadrada, de Masters en Administración de Empresas
graduados en el INCAE (así como de Ph. D.) y los mej ores
indices de crecimiento económico en la década de los 70.
Pero ellos no pudieron impedir que SomOta fuera un estafa­
dor. Podrían haber hecho algo al respecto, pero el tiempo
estaba del lado de los sandinistas después de 20 años de
insurgencia política. Muchos factores entran en juego en la
situación centroamericana y muchos de ellos están fuera del
control de los centroamericanos. Lo importante es, como
veremos posteriormente, que una escuela de negocios como
INCAE, al servir como catalizador del cambio en un sentido
muy amplio, también responde a las necesidades del ambiente
social y político actual y ayuda en el proceso de recupera·
ción económica y política en áreas que usualmente no se
consideran comprendidas dentro de la administración de

(7) Ver Anexo 4, Gráfico 2 para las estadísticas completas
sobre crecimiento del comercio regional.
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la escuela es en la actualidad,
recurso crítico en el escenario

En nuestra más reciente ceremonia de graduación realiza~

da en junio de 1988, el. Presidente Osear Arias, distinguido
con el Premio Nóbel, afirmó en su discurso:

INCAE busca soluciones a los desafíos de nuestrQ
mundo actual. Lucha en particular por hallar
soluciones a 105 problemas de esta CentToamérica
que se debate entre el sufrimiento y la esperanza,
que debe hallar nuevas sendas para el desarrollo
social y económico.

Al igual que el Presidente Arias, después de 25 aüos,
la mayoría de los centroamericanos perciben que INCAE es un
activo en la columna de la "esperanza" y no un pasivo en la
columna del "sufrimiento tl

•

Examinemos en detalle las contribuciones que
hecho a la comunidad empresarial y a la sociedad
ralo También daremos una mirada a los mecanismos de
ción entre la escuela y la comunidad empresarial.

LAS CONTRIBUCIONES DE INCAE

Contribuciones Visibles

INCAE ha
en gene­
interac-

En cifras, las contribuciones hechas por INCAE a la
reglon son muy adecuadas para el tamaño de sus economias.
Primero, el Instituto le ha dado a ~Centroamérica, en 20
años, un millar de Masters en Administración de Empresas
capaci tados en un '['iguTOSO p'['ograma de dos anos de duración
en residencia. (S)

El número anual de graduados del INCAE (SO) en relación
con la poblaci6n del área J 26 millones, es equivalente al
número de graduados de la Harvard 'Business School (SOO) en
relación con la población de los Estados Unidos, 241.5
millones.

Segundo, los programas ejecutivos
seminarios breves de capacitación a unos

del INCAE han dado
40.000 ejecutivos

(8) Este programa fue inspirado en cuanto a formato, metodo­
logia y nivel de excelencia por nuestra mentora, la
Harvard Business School. Para algunos observadores
tales como Alan Coleman, Decano de la Southern
Methodist University, el programa del INCAE es tlun lujo
que uno no sabe si CentToamérica puede pagarse".



-7-

en todas las áreas funcionales de la administración, en
estrategia empresarial y muchas otras áreas y destrezas que
fueron introducidas por el Instituto por primera vez en la
región, e.g., agroindustria, administración de instituciones
financieras, administración de la inflación J gerencia de
exportaciones, administr~ción del cambio social y administra­
ción de la interrelación entre el sector público y el empre­
sarial. (9)

Nuestra escuela introdujo por primera vez en la reglon
el conocimiento de la administración de empresas y el estu­
dio de las prácticas empresariales centroamericanas usando
el método de casos, usando casos de Harv3rd así como casos
locales escritos por nuestra facultad. En conjunto, hemos
escrito m~s de 2.000 casos y notas técnicas basados en la
experiencia local.

Mecanismos de Interacción con el Sector Privado

diseño académi­
ajustarse a un

Todos los programas del INCAE tienen un
ca y un contenido específico que intenta
criterio primordial: pertinencia.

¿Cómo podemos darnos cuenta de lo que es
las necesidades del gerente centroamericano?
comunicamos con la comunidad empresarial?

pertinente a
¿Cómo nos

Bien, por una parte, los empresarios son miembros de
la estructura formal del Instituto. Por otra, también segui­
mos la mano invisible del mercado.

Como estructura fornwl, tenemos l,m comité nacional en
cada país de la región, un 95t del cual está constituido por
empresarios, gerentes y exalumnos. (10) Estos comités, que
se reúnen no menos de dos veces al mes, son los que nos
dicen si ellos creen que los currículos de nuestros progra­
mas con residencia son pertinentes y qué tipo de programas
ejecutivos se necesitan en cada país. Los comités eligen a
uno de sus miembros para integrar el Consejo Directivo del
Instituto, cuyos miembros representan cada uno a su país.
Mediante este sistema, estos representantes tienen no solo
la capacidad de asesorar sino verdadero poder de resolu­
ción. El Presidente del Consejo Directivo del INCAE es
también un empresario, pero él no representa a ningún pais
en particular. De este modo, constituye un factor de modera­
ción que lucha por el interés general.

(9) Ver Estadísticas de los Graduados del INCAE, Anexo S,
Tabla 1.

(10) Ver Anexo 6, Gráfico 3, Organigrama del lNCAE.
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Dentro de la estructura formal también tenemos la Funda­
C10n para la Educación Gerencial en CentToamérica, ubicada
en Washington D.C., cuyos directores son --en su mayor par~

te-- líderes empresariales de Centroamérica y los Estados
Unidos. Su función es mantener un diálogo abierto con las
grandes corporaciones representadas en el área. Mediante el
proceso de solicitar contribuciones para nuestro fondo patri­
monial, también escuchan lo que se requiere de nosotros en
cuanto a capacitación gerencial.

Estos son los canales formales de
comunidad empresarial, pero los canales
invisible, son aún más importantes.

Existe un alto grado de intercambie entre la facultad y
los gerentes en cada programa que ofrecemos. Estas conversa­
ciones informales nos revelan 10 que hace falta y nos dan
retroalimentación sobre lo que hacemos. También existe un
procedimiento formal de recolección de información en estas
ocasiones. Los participantes llenan hojas de sugerencias
y de retroalimentación, pero la conversación casual que
ocurre es usualmente más significativa.

Nuestros programas ejecutivos tratan de responder con
exactitud a las necesidades del mercado. Sí un s~minario no
tiene suficientes participantes 10 descontinuamos. El día
que dejemos de hacerlo --dice nuestro Rector-- Hnos habremos
convertido en un dinosaurio".

Los Aportes no Tangibles. El Impacto Real

He discutido el tema del
maneras de medirlo con varios
como con graduados y gerentes.

impacto,
colegas

de la escuela y
de la facultad

las
así

En el nivel macro. la mayoría ha concordado en que es
demasiado pronto para atribuir cualquier cambio profundo en
la calidad de la vida de la región, incluso en la administra­
ción de empresas, a los esfuerzos del INCAE. Los primeros
graduados del INCAE están apenas llegando a puestos que tie­
nen un verdadero poder de decisión en las organizaciones
privadas así como en el sector público. El efecto de sus
decisiones se sentirá --dicen e110s-- pero todavía es dema­
siado temprano.

No obstante, hay algunos colegas con la opinión pesimis­
ta de que nuestros graduados no han tenido mucha influencia
en el logro de mejores resultados en Centroamérica, debido a
que hemos insistido más en las destrezas técnicas que en la.s
actitudes y el comportamiento dirigido hacia los cambios
necesarios en la región; una mística para la productividad
y la competitividad internacional en la empresa privada,
políticas públicas ilustradas paTa apoyar esa mística, un
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mayor sentido de igualdad y justicia y una mejor capacidad
de diálogo y cooperación en la sociedad. (l!)

En el nivel micro --el nivel empresarial-- se me han
mostrado algunos logros significativos. Ante todo, INCAE ha
abierto el camino para el cambio de la gerencia familiar a
la profesional J un paso necesario para el crecimiento y la
diversificación.

ExisteIl muchos ejemplos de este cambio y qUIzas el más
dramAtico sea el de El Salvador, donde el cambio fue forzado
por las circunstancias y significó la supervivencia de mu­
chas compañías. Al principio de esta década, la violencia
política obligó a muchas familias empresarias salvadoreñas a
emigrar. Sus compañías y activos fueron puestos, en muchos
casos, bajo la administración de gradüiaos profesionales del
INCAE. "Las compañías que no se organizaron en ese momento
se fueron a la bancarrota", dijo un graduado que administra
una gran cadena de tiendas de departamentos cuyos propieta­
rios habían emigrado. Sus jefes, como muchos otros, han
retornado desde entonces a El Salvador, pero nuestros gradua­
dos han permanecido a cargo de sus empresas.

A propósito, dando su opinión contra el punto de vista
pesimista, algunas de las personas que entrevisté ofrecieron
pruebas de que INCAE ha influenciado positivamente las acti­
tudes y el comportamiento de los graduados. PaTa ellos, la
prueba es su alto nivel de lealtad a la región. Menos del
lO' de los graduados del Instituto han emigrado de la re­
gión. l-Uentras otros emigran, ellos se quedan. Aunque
existe poca esperanza y oportunidad, ellos siguen luchando.

Otro resultado positivo en el niv~l micro es para algu­
nos graduados 10 que ellos llaman "establecimiento de re­
des". A trav6s de trece fronteras han llegado a hablar el
mismo idioma. Del "establecimiento de redes" han surgido
muchas empresas conjuntas y relaciones comerciales. El nexo
del INCAE ha sido vital para contrarrestar las fuerzas que
dividen y la falta de cooperación entre países y grupos en
Centroamérica.

Otras personas que he entrevistado señalaron que se
puede hallar ahora en la región compañías que no sólo están
bien administradas sino que también pueden servir como mode­
lo del sector privado que CentToamérica necesita. Según

(11) "Los cambios en las actitudes y el comportamiento de
los participantes son mucho más difíciles de medir que
su nivel de satisfacción y rara vez se emprenden evalua­
ciones que traten de hacerlo". John C. Ickis,
"Management Education: A Review of lnternational
Experience H

, Banco l-1undial, Washington, D. C., abril de
1987, página 47.
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estas personas, actualmente hay en CentToamérica un grupo
selecto de compañías exportadoras que son modelos verdadera­
mente agresivos de organización y éxito en los mercados
extranjeros. Son empresas que, por casualidad o por desig­
nio, son dirigidas por graduados del INCAE. Ellos dan dos
ejemplos, Hilasal en El. Salvador, cuya línea de toallas de
moda es líder en el mercado internacional. Tanto el disefio
de las toallas como la estrategia de mercadeo son
genuinamente salvadoreños. Otro caso es el de INCESA Stan­
dard de Costa Rica, un fabricante de porcelana sanitaria que
con su sistema de producción "justo a tiempo" ha alcanzado
los estándares internacionales de calidad necesarios para
competir con éxito en los Estados Unidos y Canadá. Un ejem­
plo de la buena adaptación de tecnología japonesa de manufac­
tura al ambiente latinoamericano.

El impacto de estos graduados se ha sentido no sólo en
sus compafiías sino también en sus países. Sus companias
están atrayendo el recurso más escaso de la actualidad en
Centroamérica: moneda fuerte. Ellos están mostrando la
validez de una estrategia que puede aportar mayor estabili­
dad y crecimiento a la regi6n: la estrategia de exportar a
los mercados mundiales.

Contribuciones en la Era de la Crisis

Los inversionistas buscan oportunidades seguras y
lucrativas. Desde finales de la década de los 70 no se les
ha dado ninguna en América Central. En la década de los 60
y en la de los 70, la principal preocupación era la rentabi­
lidad. En la década de 105 80 la estabilidad y la seguridad
se convirtieron en problemas adicionales a la rentabilidad.
lNCAE ha estado ayudando al sector privado a comprender este
nuevo escenario y a manejarlo bien, tanto en los aspectos
económicos como en los politicos.

A medida que la región sigui6 perdiendo su estabilidad
política, económica y social, los gerentes y empresarios
perdieron aún más el control de la situación. Ellos nunca
antes habían conocido la inflaci6n ni la devaluación constan­
te de sus monedas así como tampoco una polarizaci6n política
tan grande, ni cómo vivir y negociar con un régimen politico
opuesto, de manera tan total, a los intereses del sector
privado como el régimen de Nicaragua.

Por consiguiente, lNCAE ha modificado el contenido de
sus currículos y el alcance de sus programas ejecutivos para
ayudar a la comunidad empresarial a manejar estas nuevas
situaciones.

En los viejos tiempos, no era tan obvio como hoy ~-que

estamos en tiempos de contradicción-- que el éxito de las
empresas depende no sólo de una buena ejecución técnica por
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parte del gerente, ni de las oportunidades del mercado, sino
también de una relación congruente de la política pública
con las metas de la empresa. De este modo J influenciar la
politica pública es una nueva función política del empresa­
rio. Si bien está establecido como un objetivo inicial de
nuestra Institución el. "aprender a manejar la interfaz
entre el gobierno y el sector privado", la necesidad de
ponerlo en práctica nunca se había sentido con tanta fuerza
como en estos años de crisis.

En una reacción rápida ante estas necesidades, introdu­
jimos en nuestros programas el aprendizaje de técnicas para
el análisis político y macToeconómico. Después de un tiempo
nos dimos cuenta de que necesitábamos más amplitud y profun­
didad que la que nos daban un par de cursos y seminarios
ejecutivos y así nos vimos llevados a ~frecer un nuevo pro­
grama residencial: Un lvlaster en Economía Empresarial. Este
programa de dos años está diseñado para capacitar economis­
tas que tengan un conocimiento de administración de empresas
o gerentes que tengan un conocimiento de economía. Es un
tipo de híbrido que en la función pública conocerá el modo
en que sus políticas harán impacto sobre las empresas, un
profesional que siendo gerente financiero o asesor de staff
de una compañía sabrá cómo contrarrestar las amenazas de una
macroeconomía cambiante, un profesional que sabrá cómo mante·
ner el diálogo con sus colegas de las instituciones guberna­
mentales.

En la dimensión política hemos realizado una significa·
tiva proeza que muy pocas instituciones de la región --educa­
tivas o no-- han podido igualar: reunir a todos los secto­
res de nuestros atribulados países para hablar acerca de
estrategias nacionales y modos de salir de la crisis. A
estos "seminarios de diálogo" acuden segmentos tan separados
de nuestra sociedad como el gobierno, la empresa privada, la
oposición política, los militares, la iglesia, los sindica­
tos, las cooperativas y otros sectores sociales.

Estos seminarios han sido cruciales para mantener la
comunicación entre el gerente centroamericano y otros secto­
res y para demostrar un poder de convocación que muy pocas
instituciones tienen en nuestra región. A este respecto
INCAE está, como 10 mencioné, sirviendo a la comunidad empre­
sarial mucho más allá del campo de la administración de
empresas.

De este modo, las necesidades han cambiado tanto en
esta década que INCAE ha tenido que cambiar igualmente su
naturaleza y su tamaño. Actualmente, nuestra estrategia se
ha vuelto muy amplia, comprendiendo no sólo el sector públi­
co y el privado, sino también todos los sectores clave que
son vitales para el desarrollo, incluyendo el mejoramiento
de las destrezas empresariales para las compañías pequeñas y
medianas, los miembros de las organizaciones cooperativas y
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los ejecutivos y directores de organizaciones voluntarias
para el desarrollo, todos los cuales están jugando, en con­
junto J un papel cada vez más importante en nuestras econo­
mías y en el equilibrio p~líticoJ nacional y regional.

EL FUTURO

No obstante, creemos que el diálogo y una mayor compren­
S10n de la economía no es suficiente si no hay un genuino
interés por cooperar y mejorar 10 que tenemos y sí no hay un
cambio en nuestro comportamiento hacia la cooperación. Así,
nuestro nuevo Decano (al que se hace referencia como el
Rector en el texto), el Dr. Melvyn R. Copen desea llevar
esto un paso más adelante: orientar nuestro papel hacia el
fomento de la cooperación en CentToamér~a. El afirma que:

" .el principal obstáculo que inhibe el desarrollo
económico de la región es la mentalidad de suma
cero que parece hallarse en todos los sectores, es
decir, la actitud de que cualquier cosa que me
beneficie es, por definición, dañina para otra
persona. Con demasiada frecuencia los esfuerzos
de los demás se ven socavados o eclipsados. Estos
síntomas se pueden hallar en todas partes y se
pueden ver, por ejemplo, en el fraccionamiento de
los partidos politicos y de las cámaras de comer­
cio de la región. En muchos paises esto deja sólo
un grupo con coherencia y unidad - -y por lo tanto
con poder-- que son 105 militares.(lZ)

El tema de la cooperación ha sido incorporado por el
Dr. Copen y la Facultad a la mis reciente 11Declaración de la
Misión" del INCAE. (13) Aunque no sabemos todavía con exacti­
tud como vamos a hacer funcionar un factor de modificación
del comportamiento para la cooperación en los programas del
lnsti~uto.

Otras dos ideas que el nuevo Rector y la Facultad están
enfatizando se relacionan con el impacto. Una es fomentar y
estimular la investigación a fin de conocer mejor los fenóme­
nos determinantes de la región. La otra es precisamente el

(12) Discurso pronunciado en la Graduación del INCAE realiza­
da en junio de 1988.

(13) Ver Anexo 7, transcripción de
Misión" del INCAE aprobada por
junio de 1988.

la IIDeclaración de
el Consejo Directivo

la
en
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énfasis en el impacto. Hemos propuesto que cada programa
del INCAE tenga un factor de medida del impacto. Todavía no
sabemos qué tipo de medidas podríamos usar, pero una discu­
sién tal como ésta podria hacer que se piense un poco mis
sobre el tema.

RESENA E IMPLICAC10NES

Resena

1. La estra tegia de servicio del INCAE para la comunidad
empresarial de Centroamérica ha sido concebida en un
sentido muy amplio, no ligada a sectores o programas
específicos sino a la creación de mejores condiciones
para el desarrollo.

2. Esta estrategia se ha desarrollado con el tiempo, junto
con los cambios en el ambiente de la región.

3. El intercambio formal y no estructurado con empresarios
y 1íderes de la comunidad proporciona una adaptación
continua a las expectativas mutuas.

4. Medir el impacto de la estrategia del INCAE, como
medir el de cualquier esfuerzo educativo con amplia
vis1.on y metas muy altas, es muy difícil. Esto es
especialmente cierto en 10 relativo a los términos
cualitativos. ¿Es el prestigio de la escuela una medi­
da? ¿Cómo se mide? ¿Cómo podemos, medir los resultados
de los graduados cuando hay políticas públicas que los
influyen tanto positiva como negativamente? (14) ¿Cómo
y cuándo medimos. el impacto histórico de una insti tu­
ción sobre una sociedad? ¿Cómo establecemos un punto
de comparación? ¿Quién puede decir como sería la re­
gión sin INCAE?

(14) "Si la eficacia de la educación gerencial se define
como 'contribuir a un mejor rendimiento empresarial'
medido por los volúmenes de ventas, niveles de utilidad
o una mayor competitividad en los mercados mundiales,
entonces es difícil de demostrar, porque hay muchos
otros factores que influyen sobre el rendimiento tl

•

John C. lckis, "Management Educatíon: A Review oí
lnternational Experience", 'Banco 1ofundial, Washington
D.C., abril de 1987, página 45.
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Implicaciones

1. La experiencia centroamericana del INCAE hace evidente
que si uno quiere fortalecer el sector privado en Lati­
n03.mérica y el Caribe no es suficiente concentrar sus
esfuerzos únicamente en el sector privado. Las cosas
están demasiado interrelacionadas. Es necesario cons­
truir puentes y adoptar un enfoque más balanceado.
Como suele decir nuestro Rector:

Un pez no puefte sobrevivir si no hay oxígeno
en el agua. Por lo tanto es necesario pres­
tar atención tanto al agua dfrño al pez si se
quiere un resultado positivo.

2. Una necesidad crucial de nuestros países es el apoyo a
escuelas de excelencia. Así, un acuerdo entre académi­
cos, líderes empresariales y agencias donantes sobre 10
que constituye el impacto es de gran importancia.
También necesitamos una buena base de investigación y
un buen sistema de planeamiento, de modo que podamos
trazar nuestro rumbo de la mejor manera en vez de depen­
der de los puntos de vista particulares de las organi­
zaciones financiadoras, e.g., desarrollar una estrate­
gia coherente.

3. Necesitamos no sólo medir el impacto sino también
tomar decisiones sobre esta evaluación J de modo que no
tratemos de hacer demasiadas cosas a la vez y que
maximicemos la buena utilización de los recursos, e.g.,
capacitar a capacitadores; una ruta que INCAE está
ampliando ahora.

4. Si vamos a cambiar los patrones externos de comporta­
miento necesitamos comenzar desde adentro (e.g., esta­
bleciendo trabajo en equipos, modificando el proceso de
suma cero de calificación de los estudiantes).

s. A fin de hacer impacto en el ambiente, ayudando a esta­
blecer puentes, es importante ser políticamente neu­
tral. Cómo permanecer políticamente neutral en un
ambiente polarizado es un problema que la escuela tiene
que resolver en cada decisión que tome.

r,. Finalmente, el impacto de una escuela de negocios que
sirve a la industria ofreciendo sólo capacitación en
administración de empresas es probablemente fácil de
medir de modo cuantitativo en el nivel'micro. Un impac­
to más amplio sobre la sociedad sería más difícil de
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ver y requeriría adoptar una estrategia más riesgosa y
hacer más inversiones en el futuro.

La segunda opción, que es la que INCAE ha tomado, es
más dificil, pero a largo plazo es más satisfactoria.
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ANEXO 1

INSTlTU1U CENTROAMERICANO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

El Instituto

En su papel de catal i zador del desarrollo económico y
social de Latinoamérica, INCAE es uno de los principales
centros de lnvest igación y enseñanza que aborda la necesidad
de una educación gerencial amplia de los líderes que los
capacite para satisfacer las necesidades de desarrollo de la
región. Por muchos años, INCAE ha sido la Institución líder
en el desarrollo del talento de los 1 ideres en los sectores
público y privado de Latinoamérica. Ofre~e la mejor esperan­
za para la movilidad social y la mej-ora económica en la
región.

INCAE es una escuela privada, multinacional y no lucra­
tiva de estudios de postgrado en administración con un cam­
pus en Costa Rica y otro en Nicaragua. Actualmente sirve
como modelo institucional para la educación gerencial en el
mundo en desarrollo y como una fuente académica e intelec­
tual de prácticas gerenciales. Sus actividades están guia­
das por cuatro principios básicos:

Excelencia académica similar a la ofrecida por las
mejores escuelas europeas y norteamericanas;

Pertinencia a los problemas particulares que enfrentan
los profesionales en el ambiente latinoamericano;

Dedicación a abordar los problemas más críticos relacio­
nados con el desarrollo económico, social y politico de
la región; y

Dedicación a aumentar. entre los sectores a
sil've, la conciencia social necesaria para
agentes para cambio en la sociedad~

los que
producir

lNCAE concentra la investigación aplicada sobre los
problemas fundamentales de administración y desarrollo.
Apoya los diálogos eficaces entre sectores para crear marcos
de politicas que estimulen el progreso social y económico.
Al hacer esto utiliza BU autonomía y flexibilidad, su red de
más de 40.000 porticipantes de programas y su experiencia de
más de 20 años en el estudio de los problemas de los paIses
en desarrollo.

En la década de 1960 y en la de 1970, la orientación del
INCAE se concentró en las necesidades del Mercado Común
Centroamericano. En 1980, se mejoró la estrategia institu­
cional. Se desarrollaron nuevos programas, se expandieron
las actividades educativas y de investigación para incluir
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el sector públ ica y el alcance geogrófico se extendió a
Suramerlca y el Caribe. En la actualidad. INCAE es un parti­
cipante activo en el desarrollo de la región. proporcionando
tecnología gerencial a organizaciones tales conw agencias
gubernamentales, cooperativas, universidades y organizacio­
nes no lucrativas además de proporcionarla a empresas comer­
ciales de todo tamaño.

La estrategia del ·INCAE para los años venideros. consis­
tente en abordar las necesidades que surjan en la r?giól}.
prevé el hecho de que la Institución tome un papel aun mas
activo en el estimulo del desarrollo económico. Comprende
importantes actividades de docencia e investigación en Admi­
nistración de Empresas, Gerencia para el Desarrollo y Formu­
lación de Políticas. Supone un enfoqu~ multisectol'ial más
amplio en todos los lliveles de responsabi"lidad dentro de 1a8
organizaciones a lns que se sirve.

ProgE.!mas_~~-!nseñ~

Más de 40.000 hombres y mujeres de todo el hemisferio
han participado en los seminarios ejecutivos del INCAE. los
cuales tienen una duración <le entre tres dias y seis sema­
nas. Las materias incluyen, entre otras, áreas avanzadas y
funcionales de la administración, bancs, agroindustria,
gerencia de exportaciones. política pública y a(]rninistración
de recursos energéticos. Estas personas forman los cuadros
gerenciales de miles de empresas públicas y privadas. coope­
rativas. agencias gubernamentales y compañias grandes y
pequeñas en todo Centro y Suram~rica.

Los part icipantes en los programas .de diálogo ofrecidos
por INCAE en Panamá, Costa Rica, El Salvador, Honduras y
Guatemala en los últimos afio s , han incluido 8. los presiden­
tes de las cinco repúblicas, sus gabinetes, lideres de In
empresa privada, representantes de los partidos politicos,
la Iglesia, sindicatos y las fuerzas armadas. Estos progra­
mas se concentran en la creación de una mejor comprensión
--dentro de los diversos grupos-- de sus papeles interrela­
cionados en el proceso de desarrollo económico.

Las recientes adiciones 8 los programas residenciales
del INCAE incluyen el Programa de Administración Funcional
(PAF) con nivel de postgrado y de un año de duración que se
realiza en el campus de Nicaragua. el Programa de Administra­
ción Bancaria (PAB). de un año de duración. realizado en
Costa Rica y el Pl'ograma de Master en Economía Empresarial
(~1EE). de dos afios, que también se realiza en Costa Rica.

El principal programa. residencial --y el mlÍs antiguo-­
el Master en Administración de Empresas (MAE) se realiza en
Costa Rica. Los 1.200 graduados de este programa provienen
de 15 países latinoamericanos asl como de los Estados Unidos
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y Europa. Más de un 50% de estos exalumnos sirven como
ger~~tes generales de compalllRs grandes y medianas de la
regol0n. Otros sirven como ministros en los gobiernos, como
directores de instituciones públicas y como presidentes de
cámaras de comercio.
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J\NEXO 2

GRAFICO 1
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ANEXO 3

OBJETIVOS DEL INCAE

Actualmente, los objetivos del INCAE son:

1. Contribuir al rápido desarrollo de un apreciable número
de gerentes y economistas empresariales socialmente
conscientes y altamente calificados que provean un
1 iderazgo innovador J responsable y eficiente pare. la8
instituciones tanto del sector público como del privado
de Centroamérica y otros paIses de América Latina y que
puedan contribuir significativamente al rápido desarro­
llo económico y 8 los cambios sociales.

2. Crear un mayor sent ido del propósi to común entre los
lideres de los sectores público y privado proporcionan­
do una mejor comprensión de los mecanismos necesarios
para manejar la interacción entre ambos en la promoción
del bienestar social y económico dentro del marco de
sociedades libres.

3. Acrecentar la capacidad y las destrezas gerenciales en
áreas selectas de actividad que son clave para el desa­
rrollo social y económico de la región.

4. Brindar asistencia en el proceso de establecimiento de
una infraestructura de desarrollo gerencial en Latinoa­
mérica mediante esfuerzos conjuntos con otras institu­
ciones educativas y profesionales.

5. Respaldar el desarro 110 de mecani smos creativos para
crear cooperación en el campo del desarrollo económico
entre las naciones de la región.
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ANEXO <1

GRAFICO.2

COMERCIO CENTROAMERICANO
-Millones de Dólares de Estados unidoa-

FUENTE: SIECA.
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ANElID 5

TABlA 1

PARTICIPANfES EN ICl> P1o:IlI1MAS DEL I~

(Graduados)
1964-1981

P¡\JS M\STER P.A.F. P.A.B. P .A.D.B. P.D.U. P.A.G. SflVIlNARIOO

CI.lA1HW\lA 129 14 1 20 25 117 1301

El SALVAIXE 155 18 14 45 1"1 242 6123

IINXJRAS 132 13 10 24 21 239 3635

NIQ\R!\/D\ 308 226 10 8 576 8265

UJSTA RIO\ 207 15 211 41 21 404 8366

PANMl'\ 78 6 4 16 145 2034

EU1AIllt 31 9 17 200 2979

0lKlS 121 4 2 29 3 294 707

'lUfAl.IlS 1161 305 248 188 103 2277 39410

NJrA: TmiJién se toomron en cuenta 10 Programas de Al ta Gerencia
(P.A.G.) aunque se ofrecieron fuera de Centroamérica: 2 en
ColariJia, 2 en República Daninicana, 4 en Ecuador y 2 en México.
Otros países que tant>ién han participado incluyen: Estados
Unidos, Paraguay, Brasil, Venezuela, Chile. Perú y Bolivia.

M\Sl'1ID.: Programa de i."Ilaestría en Adninistración de Ehpresas. 2 v.ños de
residencia.

P.A.F.: Progl'aroo. de Adniuistración Funcional, 1 año de residencia.

P .A.B.; Progr9lRl de Adninistración Ba11caria. 1 año.

P.A.O.B.: Programo de Alta Dirección Bancaria, 2 semanas en Miami.

P.D.U.: ProgrBlTlll para Docentes Universi tarias, 6 smvmas de residencia.

P.A.G.: Prograna de Alta Gerencia, 2 sananas de residencia.
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ANEXO 6

ORGANIGRAMA DEL INCAE
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ANEXO 7

DECLARACION DE LA MI S ION DEL INCAE

Fomentar activamente el desarrollo integral de los
países a los que sirve, capacitando lideres en los sectores
clave a través de mejoras en las prácticas, actitudes y
valores, mediante:

a) Investigación, capacitación y diseminación de conceptos
y técnicas gerenciales.

b) Fortalecimiento de la capacidad analítica y comprenslon
de los fenómenos económicos, sociales y políticos.

e) Fomento de la comprensión, el diálogo y la cooperación
entre las personas, sectores y paIses.

INCAE
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