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A mi padre, Robert Kenneth Strachan, misionero,
emprendedor social, lider, eficaz, mentor y modelo. El
fue un hombre de profunda integridad, humildad y
calidez. Murio cuando nacia INCAE. Fn mis primeros
arios como Director Academico, a menudo deseé poder
reunirme con él para discutir los desafios que yo estaba
enfrentando. Trataba de imaginar como responderia é[
a estos retos. Pese ano haber continuado con la tradicion
de la familia en convertirme en misionero religioso, he
reconocido que, en formas mds profundas de lo que estoy
consciente, mi involucramiento con Latinoamérica v
con INCAE ha sido una forma de expandir su legado, el

mismo que he admirado tanto.
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Introduccion

Transcurren los primeros afios de la década de los 70 y uno de
mis profesores del programa doctoral de Harvard me advierte:
“Harry, cercidrate de que INCAE te dé un boleto de regreso.
Estan al borde de la bancarrota. USAID les ha dado un
ultimatum y todavia no han encontrado una forma de hacer la
escuela financieramente viable”.

Transcurren los ultimos meses de 1972, durante las vacaciones
de Navidad. Un gran terremoto ha reducido a Managua a un
montoén de escombros. Un profesor de INCAE, profundamente
desalentado, me dice que esta reservando el viaje de regreso a
Estados Unidos para su familia y buscando un nuevo trabajo. “Se
acab6, Harry, INCAE estd arruinado. Los miembros de facultad
no van a mantener a sus familias en una ciudad invivible por lo
menos por un afio. Los estudiantes no van a regresar; algunos
ya estan explorando transferencias a otros lugares. El ingreso de
INCAE se ha interrumpido totalmente y en dos meses no tendra
el efectivo para pagar salarios. Es mejor empezar a buscar otro
trabajo”.

Transcurre 1980. La revoluciéon nicaraguense que depuso
a Somoza en 1979 ha llevado a los sandinistas al poder y su
experimento comunista, mientras brinda educacién y servicios
médicos a muchos, esta arruinando la economia y creando
inflacién. La region esta atrapada por la violencia y una profunda
recesion. INCAE tiene problemas para pagar sus cuentas.
Importantes miembros de facultad se estain marchando. Las
solicitudes para el MBA y los seminarios han caido en forma
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precipitada. La facultad de INCAE esta cada vez mas polarizada
respecto a como responder. Un comité nacional se ha negado
a recaudar fondos para una escuela que entrena a gerentes
sandinistas. El Presidente Reagan ha anunciado que hara cesar
la ayuda estadounidense a Nicaragua. Don Francisco (Chico)
de Sola, presidente fundador del consejo directivo de INCAE,
le dice a un comité de estrategia que me ha pedido presidir: “A
menos que ustedes produzcan una estrategia viable, vamos a
tener que cerrar INCAE”.

Adelante la cinta varios afios hasta finales de los 80. Yo estoy
hablando con un funcionario de USAID que es un viejo amigo de
INCAE, discutiendo los desafios estratégicos que ha enfrentado
INCAE en este periodo de los 70 y principios de los 80. Fl
dice de INCAE lo que yo considero el mayor cumplido que
ha recibido jamas. Manifiesta: “No lo entiendo. INCAE ha
enfrentado al menos tres crisis que debieron haberlo liquidado,
que habrian liquidado a cualquier otra escuela. Sin embargo,
no solo ha sobrevivido sino que ha salido de cada una de estas
dos veces mas grande, dos veces mas fuerte y dos veces mas
pertinente que antes. ¢Cual es el secreto?”

Hoy, en 2007, INCAE es una gran historia de éxito. Se le
clasifica como la mejor escuela de negocios de América Latina.
Sus graduados han ocupado durante afios puestos clave en los
gobiernos y las empresas de la regién. Ha producido mas casos
sobre empresas que cualquier otra escuela de América Latina
y estos casos se enseflan en todo el mundo. Los académicos
compiten por un puesto en la facultad. Tiene un gran prestigio
como instituto de investigacion de politicas y es el foro donde
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los gobiernos y la sociedad civil se retinen para realizar dialogo
constructivo y resolver problemas. Pero en aquellos primeros
afios, la supervivencia de INCAE era dudosa. De las muchas
escuelas de negocios que Harvard estaba ayudando a iniciar en
otras partes del mundo, INCAE era la que se consideraba con
mayor probabilidad de morir en su infancia.

Después de 37 afios de participacion formal con INCAE, estoy
impresionado por el nimero de problemas que el Instituto esta
tratando de resolver que se asemejan a los que enfrentamos en la
década de los 70: sCémo se equilibra “excelencia” con costos?
¢Qué metodologias de ensefianza producen lideres eficaces?
¢Donde enfocar los recursos?

El método de casos, en el que se basa INCAE, sugiere que cada
generacion tiene que enfrentar sus propios retos, y debe resolver
por si sola los problemas que hereda del pasado. Pero el método
de casos también sugiere que las experiencias de otros son
pertinentes, que son una forma de obtener conocimiento y pulir
el criterio. Esta serie de memorias tiene el proposito de servir
como una contribucion a la historia de INCAE.

Mi objetivo principal en la Parte I. Enfrentando los desafios
estratégicos, es brindar una respuesta parcial a la pregunta del
tuncionario de USAID y contar historias que ayudan a explicar
lo que ocurri6. ;Cémo encontré INCAE un modelo que fuera
financieramente factible? ¢Qué estrategia le ayudé a sobrevivir al
terremoto? ¢Como lidi6 con la crisis sandinista? ¢Qué elemento
de la cultura de INCAE ha ayudado al Instituto a superar las
circunstancias adversas con tanto éxito?
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También quiero recordar a algunas de las personas involucradas
y ese es el proposito de la Parte II. Los héroes de INCAE.
La supervivencia y el éxito no ocurrieron solo porque si. Las
contribuciones de muchas personas, a menudo con riesgo
personal, hicieron la diferencia. Algunos —en cuyo honor se han
nombrado los campus— son justamente recordados, como es el
caso de don Chico y de Walter Kissling, el presidente del consejo
directivo que lo sucedié. Sin embargo, es probable que otros
pasen a la historia sin ser recordados si los que los conocimos
no hablamos de sus aportes. Inicialmente, traté de combinar
las historias estratégicas con anécdotas de la gente, pero pronto
descubri que querfa decir mucho mas de la gente que lo que
justificaba el fluir de las historias.

Me he concentrado en los primeros afios de INCAE y mas
especificamente en el periodo de 1970 a 1976 y el de 1980 a 1982,
aunque he estado involucrado con el Instituto como profesor
visitante y como miembro del consejo directivo en forma continua

desde 19701.

1De1970a 1976, fuimiembro de facultad en Montefresco, Nicaragua. Durante una parte
de ese periodo, servi como Director Académico. Entre 1976 y 1979, como miembro de
la facultad de la Harvard Business School, fui profesor visitante de los seminarios y del
Programa de Alta Gerencia (PAG) de INCAE y ademas miembro del Comité Asesor
de Harvard. En 1979, al empezar mi carrera con Bain & Co., don Chico me pidié dirigir
el comité encargado de buscar una estrategia para salvar al Instituto. Esto me hizo pedir
una licencia de Bain para regresar a Nicaragua como Rector. Con Marc Lindenberg como
Director Académico, iniciamos la implementacion de una estrategia que inclufa establecer
el campus de Costa Rica. Durante los veinticinco afios transcurridos desde 1982, cuando
regresé a Bain, he sido miembro del consejo directivo de INCAE. De 1982 a 1993 vivi
en Boston y trabajé en consultoria empresarial. En 1993 regresé a Centroamérica y desde
entonces he participado en una variedad de actividades que incluyen consultoria y banca
de inversiéon con Bain & Co. , Mesoamerica Partners y actividades ad honorem con la
Fundacion Strachan.
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He escogido estos afos por ser este el periodo en que participé
a tiempo completo con el Instituto, cuando, por asi decirlo, yo
estaba en la cocina ayudando a preparar la comida.

He estado lo suficientemente cerca del Instituto para conocer de
los multiples periodos criticos de la historia de INCAE, cuyos
acontecimientos son muy importantes. Hstos incluyen:

Los primeros afios, de 1963 a 1970, cuando se estaba
fundando el Instituto incluyendo el afio cuando Clark
Wilson sirvio como primer Rector.

El periodo critico de 1976 a 1980, durante los primeros
afios de la Revolucion Sandinista, bajo el liderazgo de
Ernesto Cruz.

Los afios entre 1982y 1987, cuando Marc Lindenberg y
su facultad implementaron la estrategia de renovacion.

Los afios entre 1987 y 1991, consolidaciéon bajo Mel
Copen.

Los anos entre 1991 y 2007, cuando el equipo formado
por Brizio Biondi-Morra y Roberto Artavia hizo al
Instituto verdaderamente continental, estableci6 el
programa de Maestria Ejecutiva (MAEX), cre6 el
Centro Latinoamericano para la Competitividad y el
Desarrollo Sostenible (CLACDS), mejoré mucho los
dos campus ylogré una calificacion reconocida como la
escuela de negocios nimero uno en América Latina.
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En cada periodo INCAE ha enfrentado grandes desafios. En
cada uno, un grupo de lideres en el consejo directivo y en la
facultad han llevado a INCAE a una nueva dimensién, a un nuevo
nivel de excelencia y éxito. No trataré de contar las historias
de estos periodos. Mas bien, espero que los involucrados se
sientan motivados a agregar sus propios recuerdos a la memoria
institucional de INCAE.

Una advertencia antes de empezar. Muchas de estas anécdotas
hanllegado a tener una cualidad mitica para mi. Estoy consciente
de que las historias pueden volverse tan vividas que a veces van
mas alla de los hechos. Pero he tratado de decir la verdad hasta
donde me resulte posible. Sin embargo, seré el primero en recibir
gustosamente adiciones a estas importantes historias que forman
parte del patrimonio de INCAE. Todos tienen una parte de la
verdad.
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PARTE 1

ENFRENTANDO LOS
DESAFIOS ESTRATEGICOS






Enfrentando los desafios estratégicos

Encontrando el modelo correcto

Llegué a Managua el 1 de septiembre de 1970 con mi esposa,
Deirdre. Nos trasladamos a una pequefa casa sobre la
autopista sur en el kilémetro 7 Y2, al lado de unos amigos de
la familia, Gustavo y Joan Parajon. Yo estaba regresando a la
region que me vio nacer, pero mi espanol era muy deficiente y
yo me preguntaba si me ajustaria, en vista de mi personalidad
anglosajona.

INCAE estaba mas arriba enla autopista, en el kilometrol5 2 en
su nuevo campus de Montefresco, ubicado en las estribaciones
situadas al suroeste de Managua. Yo era parte de la primera
facultad contratada directamente por INCAE para empezar a
asumir los puestos ocupados por la facultad de Harvard, que
habfa sido el cuerpo docente principal delos primeros Programas
de Alta Gerencia (PAG) y los dos primeros afios del programa
de Maestria en Administracion de Empresas (MAE). La nueva
facultad de INCAE inclufa a un grupo de centroamericanos
que estaban regresando de cursar estudios doctorales, ademas
de cuatro jovenes estudiantes estadounidenses de doctorado
de Harvard, que veniamos a ensefiar mientras redactabamos
nuestras tesis doctorales. Los estudiantes a los que estabamos
enseflando eran del MAE II, entonces en su segundo afo, y del
MAE I1II, en su primer ano. Un grupo de estudiantes tenian
mi misma edad.
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Encontrando el modelo correcto

Al igual que todas las generaciones que han seguido, muchos de
los que formabamos parte de este nuevo equipo ignorabamos todo
el trabajo de nuestros predecesores, es decir, “los hombros sobre
los que estabamos parados”. Sentiamos como si estuviéramos
empezando de cero, tenfamos que disefiar nuevos cursos y
seminarios a partir de la nada, desarrollar una nueva estrategia,
crear nuevos sistemas, corregir errores pasados y resolver
problemas en todas las areas del reclutamiento, la administracion
y las ventas del Instituto. Eso eraala vez cierto y falso. Por todas
partes habia problemas que resolver, pero en realidad estabamos
heredando un modelo, una visién, toda una red de contactos y
un conjunto de sistemas que habfan sido creados por un grupo
dedicado de personas de Harvard y de la regiéon que los apoyo.
Pese a grandes obstaculos, nuestros predecesores ya habian

producido algunas de las mejores generaciones de graduados del
PAG y el MAE que INCAE ha tenido.

Ese primer afno luché por organizar mis clases de finanzas y
sentirme cémodo en el aula. Me esforcé por volver a aprender
espafiol. Empecé a reunir datos del Banco Central y a entrevistar
a lideres de negocios sobre mi tesis “E/ papel de los grupos economicos
Sfamiliares en el desarrollo”.

Me pusieron en un comité para que trabajara con Dave Korten, el
nuevo Director Académico, en un plan estratégico a cinco afios
que pudiéramos presentar para pedir financiamiento a ROCAP
(la oficina regional de USAID para Centroamérica). Rapidamente
percibi la crisis financiera que mi asesor de tesis habia temido
para INCAE. Gradualmente me percaté de que el favorecedor
de INCAE, USAID, estaba harto de lo que parecia una serie

20



Enfrentando los desafios estratégicos

interminable de déficits que se esperaba que USAID cubriera. El
“modelo” de INCAE era muy costoso. Algunos preguntaban si
esos costosos aspectos realmente eran esenciales para aprender
a administrar ¢Quién iba a pagar si los estudiantes no podian
cubrir la cuota de matricula? ¢Era INCAE intentando ser un
Cadillac en una parte del mundo que necesitaba Volkswagens?

De este modo, nuestro Plan Quinquenal era en realidad una
defensa del modelo y una estrategia para hacerlo financieramente
viable sin el subsidio continuo de ROCAP. INCAE habia
nacido como resultado de un viaje del Presidente Kennedy a
Centroamérica donde se runieron con los Presidentes de la
regién. El les habia prometido a unos lideres empresariales
ayuda a crear una escuela que capacitara a gerentes profesionales.
Tras varias misiones de estudio, Harvard habia accedido a apoyar
un instituto de administraciéon basado en el método de casos.
Ellos consideraron que las partes imprescindibles del modelo de
instituto inclufan una facultad de habla espafiola, con doctorados
en temas relacionados con negocios de las mejores universidades
del mundo, y esto significaba un costoso programa continuo
de estudios doctorales. Para lograr que esta talentosa facultad
regresara y enseflara a tiempo completo tenfamos que pagar
salarios que fueran competitivos con las empresas de la region y
las escuelas de otros lugares. INCAE creia que estudiar con el
método de casos era critico para el cambio de conducta; conforme
los participantes discutian y tomaban sus propias decisiones en
centenares de casos a lo largo de los dos afios desarrollarfan un
criterio que de otro modo podria tardar toda una vida en crearse
en el mundo real. Todo esto requeria un programa residencial,
estudio a tiempo completo y vivir en el campus. La atencion a la
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Encontrando el modelo correcto

comunidad regional de negocios y los esfuerzos de recaudacion
de fondos requerfan una oficina en cada pais, dedicada a ventas
y relaciones externas. Aunque este era un modelo que nadie mas
en la region se habia acercado siquiera a tener, era lo que era
necesario.

Dave Korten escribié un magistral documento de 100 paginas
que incorporaba todo el trabajo para desarrollar un modelo que
habia sido iniciado por los primeros equipos de Harvard dirigidos
por George Lodge, uno de los promotores clave de INCAE,
primero en la administraciéon Kennedy y luego como profesor de
Harvard encargado de ayudar a establecer a INCAE. También
incorporaba el pensamiento de Charlie Savage, el Director
Académico durante los primeros dos anos en Nicaragua. La
estructura de la estrategia que surgio, aunque se ha reenfocado a
lo largo de los afios para cada época, sigue siendo esencialmente
la misma en la actualidad. El programa basico residencial de dos
aflos de la Maestria generaria un déficit. La cuota de matricula
de los estudiantes con suerte cubriria un 30% de los verdaderos
costos e incluso eso requeriria préstamos y becas a los estudiantes.
Este déficit se cubritia en tres formas, cada una de las cuales
contribuye a la misioén y a las finanzas del Instituto.

Uno de los principales contribuyentes a las finanzas serfa los
programas de capacitacioén para los empresarios y ejecutivos: el
Programa de Alta Gerencia (PAG), de cuatro semanas de duracion
cada verano y muchos seminarios de tres dias o de una semana
sobre temas especializados, tales como finanzas, mercadeo
o administracién de recursos humanos. Estos programas de
capacitacion utilizarfan la metodologia de casos y las mejores
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Enfrentando los desafios estratégicos

practicas de otras partes del mundo, dirigidos a los gerentes que
eran colaboradores de importantes instituciones y empresas de la
region. Por estos programas se cobraria lo suficiente para cubrir
todos los costos directos y hacer una contribuciéon financiera
positiva a los gastos fijos de las instalaciones y la facultad a tiempo
completo del Instituto.

Una segunda forma de cubrir el déficit seria mediante programas
especiales  de investigacion financiados por donantes.
Estos programas financiarfan gran parte de la investigacion,
permitiendo tener una facultad mas grande de lo que seria
posible de otra manera y desarrollar cursos optativos. También
contribuyen a la misién de INCAE como agente de cambio
en la region, al concentrar recursos sobre las necesidades de
importantes grupos tales como el sector salud, cooperativas
o agencias del gobierno que de otra manera no podrian pagar
los costos de INCAE. En ese primer programa habian tres
programas especiales: un programa de agroindustria financiado
por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el gobierno
de Nicaragua, un programa de formacién bancaria financiado
también por el BID y un programa de administracion de la
planificacion familiar financiado por la Ford Foundation.
El resultado de estos programas incluyé casos sobre los
problemas de toda la region, una serie de seminarios dirigidos
a nuestros lideres, socios y a sus equipos de trabajo, talleres
con representantes de todos estos sectores a fin de discutir
iniciativas de politicas, y ademas como resultado tendriamos
publicaciones, fruto del aprendizaje de la investigaciéon que
podriamos llevar de regreso a Harvard asi como al resto del
mundo. Considerabamos que la reducida facultad de INCAE
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Encontrando el modelo correcto

no podia pretender estar en la vanguardia de la excelencia
en todos los temas de administracion, pero podiamos ser un
significativo contribuyente de conocimiento util en importantes
areas en las que la region constituye un laboratorio natural.
Considerabamos que la reducida facultad de INCAE no podia
pretender estar en la vanguardia de la excelencia en todos los
temas de administracion, pero podiamos ser un significativo
contribuyente de conocimiento util en importantes areas en las
que la region constituye un laboratorio natural.

Aunque los seminarios y programas especiales contribufan a
cubrir los costos fijos, todavia quedaba un déficit. Este debia
cubrirse con donaciones. La estrategia era recaudar donaciones
de empresas, lideres de negocios, exalumnos y amigos en cada pais
de la regién. En cada uno de los paises habia un comité nacional
cuyo presidente serfa también miembro del consejo directivo.
Este comité nacional, apoyado por una oficina de relaciones
externas, dirigfa la recaudacion de fondos en cada pais. Pero
estos comités hacian mas que recaudar fondos. Ayudaban con el
reclutamiento, la venta de los seminarios y en nuestras relaciones
con el gobierno. Identificaban casos que debian ser estudiados y
problemas de prioridad en los que debiamos concentrarnos. El
objetivo era conseguir el dinero y los esfuerzos personales de
quienes nos apoyaban en las misiones mas amplias de INCAE.

Incluso en ese primer plan enfrentamos la tension entre hacer
lo que la donante queria que hiciéramos y lo que el consejo
directivo y la facultad creiamos que era nuestra principal mision.
Recuerdo acaloradas discusiones sobre si la planificacion
familiar en la América Latina catélica constituia una prioridad
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Enfrentando los desafios estratégicos

para INCAE. Finalmente, tres cosas nos llevaron a aceptar la
donacion de la Ford Foundation. Primero, la enseflanza y la
escritura de casos era concebida en una forma amplia para cubrir
el manejo y la administracion de los servicios de salud y de las
organizaciones no gubernamentales, cuyos problemas segtn el
consenso de todos, eran importantes. Segundo, reconociamos
que elliderazgo en importantes desatios para desarrollo, requeria
que a veces nos adelantaramos al consenso prevaleciente,
ademas Dave Korten y su esposa Fran, quien también tenfa un
doctorado, estaban dispuestos a apostarle a esta area sus carreras
académicas y sumado a ello, una mayoria de nosotros tenfamos
la firme creencia de que la planificacién familiar era critica para
el desarrollo. Finalmente, considerabamos que era importante
y practico escuchar al donante. Los criterios que usamos para
probar la conveniencia de programas especiales tenian que
responder afirmativamente tres preguntas: ¢Es importante
para el desarrollo de la region? JTenemos las capacidades y el
conocimiento correctos? ¢Creen otros que es lo suficientemente
importante para brindar financiamiento?

El Plan Quinquenal Estratégico presentado en 1970 le pedia a
ROCAP $5 millones para completar nuestro campus y pagar
deudas pasadas e incluia unos $300.000 por afio de apoyo
presupuestario general. Pronosticamos que, para el ultimo ano
del plan, el Instituto alcanzaria un punto de equilibrio, sin mas
apoyo de ROCAP.

Todos pensamos que la declaracion de estrategia de Dave Korten
era brillante. Se basaba en un sélido conjunto de premisas, la

principal de las cuales es que la administracion en los paises
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Encontrando el modelo correcto

en desarrollo no requiere menos capacidad intelectual, menos
capacitaciéon o menos analisis que la administracion en los
entornos desarrollados. Si hay alguna diferencia es que los
problemas son mas dificiles y requieren gerentes superiores. Y
esto requiere una educacion superior!

A pesar de nuestro entusiasmo por la estrategia, este primer
plan fue rechazado por una serie de razones, incluyendo algunas
regulaciones de la AID de las que nadie nos hablé. A Dave le
enfurecié que se nos hubiera permitido desperdiciar esfuerzos en
propuestas que no se podian ejecutar. Puesto que estaba saturado
con otras tareas, ¢l y Ernesto Cruz, nuestro Rector, me pidieron
modificar la estrategia para hacerla aceptable y también me
solicitaron que sirviera como intermediario con ROCAP. Acepté
con la condicion de que ROCAP asignara al brillante y joven
miembro de staff que habifa torpedeado el primer plan para que
trabajara con nosotros.

Jerry Wein era ese joven funcionario de la USAID y él hizo muchos
viajes desde Guatemala para reelaborar el plan. Nos gui6 a través de
las regulaciones y cuestion6 todo lo que €l consideraba que parecia
lujo. Cuando nuestras discusiones se volvian demasiado intensas,
saliamos y nos dedicdbamos a un intenso juego de tenis. Puede ser
que incluso hayamos definido un tema de discusion dependiendo
de quién ganara un set particular. De paso ¢l se convirtié en
un buen amigo. Una vez que concordamos en la estrategia, se
convirtié en su defensor acérrimo y utilizo todas sus destrezas y su
conocimiento de la USAID para que fuera aprobada por ROCAP
en Guatemala y posteriormente en Washington.
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A proposito, si usted busca entre
la hierba que rodea la parte trasera
del campus, quiza encuentre
una estaca puesta en 1972 con
un rétulo escrito a mano que
identifica el “Calle Perimetral Jerry
Wein inexistente”. Esta estacayla
ceremonia de ponerla fue nuestra
tormade cederala opiniéonde Jerry
de que no podiamos darnos el lujo
de tener esta calle. Le indicaba a

¢l que no habia resentimiento y
que agradeciamos profundamente

Jerry Wein, Dreire, Harry,
sus contribuciones. Kenneth y Sarah

En nuestra segunda ocasion, USAID accedié a casi todo, pero
brind6 los $5 millones en forma de préstamo mas bien que
de donacién. Lo llamamos nuestra dotaciéon negativa y solo
logramos librarnos de ¢l muchos afios después, cuando el Rector
Brizio Biondi, Arturo Cruz Jr., quien posteriormente se convirtié
en uno de los profesores estrella de INCAE y Danilo Lacayo
encabezaron un exitoso esfuerzo de cabildeo en el Congreso
de Estados Unidos y el Gobierno de Nicaragua para que ese

préstamo se dejara sin efecto.

Cada uno de esos primeros afios requirié un esfuerzo titanico
para cumplir con el presupuesto. La facultad tuvo que
desarrollar nuevos seminarios y buscar nuevas donaciones.
Hubo que recortar costos. Parecia que siempre estabamos
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empujando una roca cuesta arriba. Si cediamos aunque
fuera por un solo semestre, la roca se vendria a abajo y nos
aplastaria.

Sospecho que esa ha sido la experiencia de todos los rectores
siguientes y de sus miembros de facultad. A menudo hemos
envidiado a otras instituciones que nacieron con dotaciones
adecuadas. Pero, aunque una dotacion adecuada hubiera sido
magnifica, creo que la presion financiera que soportamos puede
haber sido un componente clave del éxito de INCAE. Teniamos
que encontrar areas pertinentes e importantes de ensefianza e
investigacion. Tenfamos que ser productivos para que el mercado
comprara nuestros servicios y, como resultado, la productividad
de INCAE ha sido mayor que la de algunas otras escuelas que
empezaron con una solida base financiera.

Visitas a otras escuelas de negocios

En 1972, cuando yo era el Director Académico electo, la Ford
Foundation financié un viaje de un mes para que yo visitara una
serie de escuelas de negocios en Estados Unidos. Los objetivos
eran reclutar miembros de facultad y entender diferentes
modelos para ensefiar administracion, particularmente los que
combinaban administracién publica y privada, algo que la HBS
dej6 en manos de la Kennedy School.

La presentacion de la Ford Foundation me dio acceso a facultad

y estudiantes de Yale, Columbia, la Universidad de Michigan,
la Universidad de Chicago, Northwestern, la Universidad de
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California en Berkeley, Stanford, UCLA y la Universidad de
Texas. Fue muy revelador discutir estrategia con los decanos y la

tacultad de alto rango y luego hablar con los estudiantes sobre su

experiencia en el programa.

Para mi sorpresa, las tres escuelas que mas me impresionaron
fueron las mas disimiles en sus modelos educativos. Harvard
Business School, basada en el método de casos, queria que los
estudiantes tuvieran una experiencia del mundo real e invirtieran
enormes cantidades en reunir casos dela vida real. I.a Universidad
de Chicago se concentraba en enseflar economia aplicada y
preferia estudiantes que vinieran directamente de programas
de pregrado. Stanford estaba profundamente inmersa en
metodologias cuantitativas de toma de decisiones. Cada escuela
tenfa un modelo distinto pero coherente que determinaba el plan
de estudios, el reclutamiento, las metodologias de ensefianza, la
escogencia de miembros de facultad e incluso las instalaciones
tisicas. Los miembros de facultad comprendian el modelo y
lo apoyaban. Los estudiantes sabian lo que estaban recibiendo
y sentian que el programa estaba disefiado para darles lo que
necesitaban. El resultado era orgullo por su método y usualmente

una alta moral entre la facultad y los estudiantes.

Las escuelas que menos meimpresionaron fueronlas “eclécticas”,
que trataban de incorporar de todo un poco. Los miembros de
tacultad basicamente hacian lo que los hacia sentir cémodos.
La experiencia de los estudiantes era muy variada y a menudo

no era tan intensa ni agradable.
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Regresé del viaje convencido de que probablemente hay muchos
modelos distintos que funcionan pero que cualquiera que sea el
modelo que se escoja se debe implementar en forma coherente.
Es importante que una escuela tenga una estrategia clara que
impulse el plan de estudios, la contratacién, las admisiones y
la experiencia de los estudiantes. A los miembros de facultad
no se les invita a “hacer lo suyo”; son parte de un equipo
que implementa una estrategia. El modelo educativo al que
decidimos adherirnos fue el método de casos de Harvard,
pues considerabamos que era el mas apropiado para las
necesidades de nuestra regién y que podia expandirse para
incluir capacitaciéon en administracion publica.

No es justo

En el segundo afio se me pidi6é desarrollar un nuevo curso
llamado “Administracion de Instituciones Financieras”. Los
materiales se usarian en el programa regular de Maestria (MAE)
y en los seminarios especiales del Programa de Banca y Finanzas
de Desarrollo.

Harvard tenfa un curso completo de Moneda y Banca pero este
no contenfa virtualmente nada sobre los aspectos practicos de
operar un banco. Sin embargo, Stanford tenfa un magnifico
curso con solo los materiales que yo necesitaba y me dieron
permiso de traducirlo y usarlo. Poco antes de que empezara el
semestre le di a Verona Gurdian, la eficiente administradora del
Departamento de Traduccion, unos 15 casos, cada uno con 25
paginas de texto y 15 paginas de densas tablas y graficos. Ella me

30



Enfrentando los desafios estratégicos

dijo que una traduccion completa en el plazo que tenfamos era
imposible, asi que negociamos un trato donde ellos traducirian
el texto y yo proporcionaria una clave espafiol-inglés para los
titulos y palabras de las tablas y graficos.

El tiempo era tan reducido que los estudiantes recibian sus casos
recién salidos de la imprenta al final de la tarde del dfa anterior
a la clase. A los casos generalmente no se les habfa dado lectura
de comprobacion para cerciorarse de que los términos técnicos
se habfan traducido con exactitud. Los estudiantes lefan hasta
altas horas de la noche, porque los casos eran demasiado largos,
y luchaban por entender las tablas y los graficos. Al dia siguiente,
yo los presionaba inmisericordemente en mi defectuoso espafiol a
que no solo desenmarafaran modelos de negocios muy complejos
sino que también descubrieran algunos de los sutiles aspectos de
cada caso.

Mas o menos a mitad del curso, completamente frustrado,
el grupo convencié a uno de los mejores estudiantes para que
expresara su solicitud de un significativo aligeramiento de la carga
y la eliminacién de los casos a medio traducir. El fue elocuente y
también tenfa razén. Los casos eran confusos. El grupo estaba
sobrecargado de lectura y esto estaba perjudicando su capacidad
de prepararse para sus otras clases.

Sutnico error fue usar el argumento de que “no era justo” esperar
que los estudiantes de INCAE, cuya preparacion universitaria
no tenfa el mismo nivel que la de los estudiantes de Stanford,
pudieran resolver estos casos. Esto me picé.
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Visto en retrospectiva fue algo inapropiado pero, sin reunir mas
informacion del grupo o escuchar bien, me lancé a un apasionado
discurso mas o menos como sigue: “Ustedes tienen razon, jno es
justo! No es justo pedirles a ustedes un trabajo mas arduo que el
de los estudiantes de la maestria de Estados Unidos. Es injusto
que ustedes no hayan tenido acceso a la educacion universitaria
de la que ellos se han beneficiado. No es justo que la mayoria de
la literatura de negocios esté en inglés y no en espafol. Tienen
toda la razén. Y va a ser mas injusto aun cuando ustedes vayan
a entrevistas de trabajo o a vender algo y descubran que los
discriminan por su débil inglés y quizas por el color de su piel o
su forma de vestir. Por eso es que para que ustedes tengan éxito
y para que Centroamérica tenga alguna oportunidad de cerrar
la brecha de riqueza con los paises avanzados, ustedes deben
exigirse mas, no menos. [lienen que trabajar mas arduamente,
no menos! jLeer mas, no menos! jAnalizar mejor, no menos!
iDedicar mas tiempo! INCAE no esta aqui para hacerles las
cosas mas “justas’. Estamos aqui para ayudarles a superar la
injusticia exigiendo niveles de esfuerzo, destrezas y habitos de
trabajo que actualmente ustedes consideran imposibles. jAhora
volvamos al caso y empecemos a desarrollar las herramientas que
van a necesitar para la injusta jornada que les esperal

Al reflexionar sobre este incidente, me siento avergonzado por
mi insensibilidad. Debi haber preguntado y haber entendido
mejor la situacién antes de respondet.

Sin embargo, en mi cruda e irrazonable respuesta habia un

elemento profundamente correcto. Reflejaba una actitud que
hizo a INCAE especial en esos primeros afios para todos los
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que estaban relacionados con él. Ernesto Cruz, Dave Korten,
la facultad, del mayor al menor rango, los traductores y los
estudiantes nos sujetamos a estandares de excelencia no menores
que los de los Harvard y Stanford del mundo. Sabiamos que
tenfamos que trabajar mas arduamente, obtener mucho mas de
nuestros talentos y ayudarnos unos a otros, pero crefamos que
podiamos competir al nivel mas alto. Y sentiamos que era critico
para el desarrollo de la region que lo hiciéramos. No estabamos
dispuestos a simplemente ser mejores que las mediocres escuelas
que nos rodeaban. Querfamos ser uno de los mejores del mundo,
pero en términos pertinentes a nuestra region.

El terremoto de Managua

Al final del segundo afio, Dave empezé a planear su regreso
a Estados Unidos y el Instituto tuvo que buscar un nuevo
Director Académico. Sospecho que Ernesto y Dave trataron
de persuadir a varios otros para que aceptaran el puesto pero al
fracasar me lo ofrecieron a condiciéon de que terminara mi tesis.
Lo hice en el verano de 1972 y asumi el puesto solo después de
obtener compromisos de apoyo de la facultad de alto rango.
También nos trasladamos mas hacia arriba de la autopista sur al
kilémetro 11 V2, a la casa que habian desocupado Jim y Cathy
Austin, un colega de facultad que regresé a Estados Unidos.
Asi que yo era Director Académico y vivia en una casa con vista
a Managua durante las vacaciones de Navidad de 1972, cuando
un terremoto arrasé Managua.
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Managua, 1972

A altas horas de la noche del 23 de diciembre, una hora después
de acostarme con Deirdre, cuyo embarazo estaba muy avanzado,
me desperté mientras la cama se sacudia por la habitacién y un
formidable estruendo se escuchaba por toda la casa. Salté de
la cama solo para verme arrojado al piso. A gatas regresé a la
cama. Seguro de que el techo estaba por colapsar, traté de cubrir
a Deirdre con una almohada (mas tarde nos dimos cuenta de que
los soportes del techo quedaron a una pulgada de desplomarse).

Cuando ces6 el terremoto corriala habitacion de mihija de dos afios.
A la luz de la luna pude ver los estragos ocasionados en su bafio:
Un hueco donde habia estado el servicio sanitario, dos tubos rotos
donde se habia quebrado la pileta. Rapidamente salimos de la casa
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y pusimos a Sarah en el carro. La noche estaba llena de ladridos de
perros y colina abajo se podian ver los destellos de las explosiones
de las gasolineras. El refrigerador, lleno de comida navidena, se
habfa desplomado y estaba recostado en la mesita de la cocina, con
la puerta abierta. Convenci a mi renuente guarda/jardinero de que
entrara a la cocina para ayudarme a levantarlo. En ese momento
se produjo una segunda sacudida. Olvidamos el refrigerador y nos
precipitamos fuera. Nada de lo que intenté durante el resto de la
noche fue suficiente para que volviera a entrar a la casa. Cuando
bajé en el automovil para saber de nuestros amigos, los Parajon,
descubri que una gran zanja habfa partido en dos el camino.

A la mafiana siguiente tomé la motocicleta de Gary Bergthold.
Gary, un buen amigo y colega de facultad, estaba de vacaciones
en Estados Unidos. Yo queria ver los hospitales donde Deirdre
pudiera dar a luz a nuestro segundo hijo, pero ambos hospitales
estaban destruidos; cada uno parecfa un acordeén plegado.
Mientras conducia alrededor de la ciudad vi también hasta donde
habia sido destruida la ciudad. Me parecié que fue cerca del 75%.
Visité al Dr. Parajon, nuestro antiguo vecino quien era médico,
para buscar un libro sobre alumbramientos y obtener todos los
suministros necesarios para esa tarea. Gus dijo: “Harry, si
puedes sacar a Deirdre del pafs para su alumbramiento, deberias
hacerlo. No me preocupa el alumbramiento del bebé. Son las
enfermedades en las semanas venideras sin agua ni higiene lo
que me hace temer”.

Mike Dean, un miembro del grupo de facultad doctoral que

habia llegado de Harvard, ofreci6 ir al aeropuerto y tratar de
conseguirnos un boleto de salida. Deirdre, Sarah y yo llegamos
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al aeropuerto a eso de las 5 p.m., con la puesta del sol. El edificio
del aeropuerto estaba dafiado y en tinieblas. Mike estaba en la
pista, alto, vestido impecablemente, bien peinado y dirigiendo
a los equipos que descargaban los primeros suministros que
estaban llegando al pafs en aviones militares. Todos daban por
un hecho que él estaba a cargo. El habia conseguido pasaje en
un avién de LACSA en el que todos los asientos, menos una
docena, se habfan quitado para colocar las camillas que llevaban
personas sacadas de los escombros con la espalda rota.

El avién despegd al ponerse el sol con unos cuantos pacientes y
nosotros tres sentados atras conlas enfermeras. AlllegaraSan José,
nos llevaron rapidamente a la Clinica Biblica en una ambulancia.
Deirdre ya estaba en labor de parto y fue directamente a la sala
de alumbramientos. Yo estaba a su lado tratando de guiarla en su
respiracion cuando llegaron dos reporteros con los micréfonos
extendidos y empezaron a preguntarnos por el dafio que habia
sufrido Managua. Mas tarde me enteré de que mis respuestas,
en un espanol deficiente, salieron directamente por las ondas de
radio. Deirdre terminé por perder la paciencia. “jO sales a dar
tu entrevista o te estas aqui conmigo, pero no trates de hacer las
dos cosas!”

Nuestro hijo Ken naci6 sin ningun problema en las primeras
horas del 24 de diciembre. Pese a la tragedia del terremoto, senti
algo especial de que ¢l hubiera nacido en el mismo hospital que
yo, un hospital fundado por mi abuelo y mi abuela y dirigido por

mi padre durante muchos afios.
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En cuanto se hicieron los arreglos para que Deirdre, Ken y Sarah
se quedaran con mi tfa y mi tio empecé a planear mi regreso a
Nicaragua. Mi primo Bary Roberts, que vivia en Costa Rica, y yo
salimos en un jeep prestado el 26 de diciembre. El jeep llevaba
un gran cilindro de gasolina porque yo habia concluido que el
agua y el alimento no eran tan importantes como la gasolina.
En el tablero de instrumentos, por cortesia de mi primo, iba un
revolver magnum largo similar al usado en la pelicula “Harry
el Sucio”. Por radio habiamos oido rumores de desérdenes y
saqueos y queriamos estar preparados.

Me sentia preocupado por INCAE. Yo habia hablado con dos
miembros de facultad que estaban convencidos de que el Instituto
estaba acabado. Su razonamiento era que transcurririan meses
antes de que los estudiantes de otros paises (probablemente el
80% del cuerpo estudiantil) pudieran regresar y muchos harian
planes alternativos. El flujo de caja, ya muy vulnerable, se agotaria.
La deuda de la USAID empezaria a subir. Los miembros de
tacultad no se quedarian en Managua donde sus familias estarian
expuestas a pestes, riesgos y penurias, sino que buscarian trabajo
en otra parte. Varios que estaban de vacaciones durante la
Navidad en Estados Unidos ya estaban explorando alternativas.
Dos que estaban en el pais estaban planeando salir. Yo me sentia
muy desalentado mientras conducia el jeep por las bellas tierras
agricolas de Guanacaste en ese dia soleado.

Sin embargo, repentinamente, aparecié una solucion. Las ideas
y sugerencias que yo habfa ido recogiendo y en las que habia
estado pensando encajaban en una estrategia coherente que me
llen6 de una profunda sensacién de entusiasmo. Si se manejaba
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correctamente, este terremoto podia ser un motor para el
desarrollo en Nicaragua y un vehiculo para la entrada de INCAE
tanto en la administracion publica como privada. La principal
capacidad productiva de Nicaragua era agricola y eso no se habia
visto afectado por el terremoto. La reconstruccion de la ciudad
era una actividad que demandaba mucha mano de obra y que
podia absorber gran parte del desempleo. ILa asistencia externa,
motivada por un terremoto, podia ayudar a cerrar la brecha de
divisas. Y si éramos creativos en nuestro planeamiento podriamos
introducir una serie de reformas para aumentar la eficiencia de la
reconstruccion y quizas generar mayor capacidad humana y, en
ultima instancia, mayor democracia.

INCAE podria convertirse en el eje de esta reconstruccion y de
paso salvarse. La mayoria de los edificios del gobierno habian
sido destruidos pero nuestro campus, situado a 15 kilémetros
de la ciudad, estaba intacto en gran medida. Podiamos hacer la
oferta de albergar el Ministerio de Planificaciéon del gobierno.
Podiamos dividir la facultad en tres equipos y simultaneamente
proteger a nuestras familias, planear reiniciar la Maestria y
trabajar con el gobierno en la reconstruccion.

Llegamos a Managua al caer la noche y nos detuvimos primero
en la casa de Korten (después de entregar el puesto de Director
Académico, Dave habia accedido a quedarse por un afio para
concluir el Proyecto de Investigacion sobre Planificacion
Familiar). La casa estaba abierta, pero no habia niunalma. Alno
hallar a nadie llamé a voces y Dave, Fran y sus hijos salieron del
lado de la casa. Poco antes de que yo llegara habfan recibido una
llamada advirtiéndoles que una banda de 50 hombres armados
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con machetes iba subiendo por la carretera y estaban por salir
para evitar una masacre. Yo estaba seguro de que eso no era
cierto y me sentia enojado por los rumores que esparcian el tipo
de temores que sabotearian nuestro plan. Bary y yo decidimos
ir en el jeep carretera abajo para refutar el rumor. Pese a estar
seguro de que no hallarfa nada, todavia consideré cual de dos
opciones debia tomar si el rumor fuera cierto. ¢Deberia poner el
jeep en reversa y tratar de retroceder mas rapido de lo que ellos
podrian perseguirme o deberia acelerar fuertemente el motor y
pasar atropellandolos? Por fortuna nunca tuve que hacer esa
eleccion. Las dos tnicas cosas que vi en los cinco kilémetros
siguientes de autopista vacia fue un campesino caminando
pesadamente hacia su casa con su machete y lo que parecia un
camion militar descargando suministros en un garaje.

Esa noche y al dia siguiente visitamos a todos los miembros de
facultad en Managua y todos accedieron a no poner todavia en
practica sus planes personales hasta que tuviéramos una reunion
de facultad a la tarde siguiente en una casa conveniente de un
miembro de la facultad. La facultad discuti6 la estrategia y alli,
en el césped frente a la casa, nos pusimos de acuerdo respecto al

plan y nos organizamos en tres grupos:

Un equipo asumi6 la responsabilidad de cerciorarse de
que se satisficieran las necesidades basicas de alimento
y agua para todas las familias. Cualquier familia que
se sintiera insegura podria venir a quedarse en el
campus, en las viviendas vacias de los estudiantes.
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Un segundo grupo mantendria vivo el programa de
MAE. Ellos se pondrian en contacto con todos los
estudiantes para cerciorarse de la continuaciéon del
programa. Harfan planes para reiniciarlo a la mayor
brevedad posible y encontrar la forma de satisfacer las
necesidades de los estudiantes.

El tercer equipo ofreceria nuestro campus y servicios
al gobierno de Somoza para un esfuerzo de evaluacion
del dano, identificaciéon de las necesidades de ayuda
externa y planeamiento de la reconstruccion.

Esa noche Ernesto y yo visitamos la finca de Somoza en las
afueras de Managua cerca del club campestre que servia como
oficinas centrales para el socorro para los afectados por el
terremoto. Al caminar por la entrada, flanqueada por arboles,
pudimos ver tiendas militares a cada lado y a soldados en traje de
fatiga que entraban y salian. En la casa principal se ocupaban de
la distribucion de medicinas, agua y alimentos y, de hecho, Bob
Mullins y John Ickis de la facultad estaban ayudando al gobierno
de Nicaragua a coordinar los esfuerzos en esta area. Hasta donde
podiamos decir, nadie estaba preparandose para la misién de
tuncionarios del Banco Mundial y la USAID cuya llegada se habia
programado para el 2 de enero. Tras sus sospechas iniciales,
Somoza aceptd nuestra oferta de albergar su Banco Central y el
Ministerio de Planificaciéon Econémica en el campus y ayudarlos
a preparar un informe para los visitantes que llegarian el 2 de
enero. Sin embargo, dejé claro que el cuidado de los heridos y
los hambrientos era su maxima prioridad.
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Los cuatro dias siguientes se emplearon en formar un equipo
de unos 20 funcionarios de gobierno y miembros de facultad.
Trabajamos 24 horas al dia para estar listos. Klaus Sengelmann,
un estudiante y agricultor dedicado al cultivo del arroz, ofrecié
su avion para volar por encima de la ciudad tomando fotos. Un
equipo armé un mapa aéreo y lo usé para estimar la medida
del dafio. Pedro Belli, un economista de la facultad, y Werner
Ketelh6hn, que ensefiaba computaciéon en nuestra facultad,
usaron la pequefia computadora del Instituto para preparar
un modelo macroeconémico a fin de estimar la ayuda externa
necesaria y proyectar el crecimiento econémico con la ayuda
y sin ella. Otros prepararon planes sencillos para estimular la
agricultura y la industria y romper los cuellos de botella en la
construccién. Mi tarea era unir todas las piezas y convertir el
trabajo de otros en una Evaluacion de Darios y Plan de Reconstruccion

de 24 paginas.

Al ocaso del 1 de enero entramos nuevamente a pie en las
oficinas centrales de Somoza. Tenfamos una serie de ejemplares
del documento y algunos rotafolios para presentar los principales
descubrimientos. Nos llevaron al salon principal. Ernesto Cruz
hizo una introducciéon y me pidié que hiciera la presentacion.
Somoza y el grupo de sus ministros y generales que se habian
reunido escucharon atentamente. Era dificil interpretar sus
reacciones y temi que no entendieran de lo que estabamos
hablando. Sin embargo, cuando terminamos, Somoza expresé
su asombro por lo que se habia hecho y su apoyo total al plan que
estabamos promoviendo y nos pidié que hiciéramos la misma
presentacion ante los visitantes extranjeros al dia siguiente.
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El reporte del dia siguiente tuvo un impacto similar sobre el
equipo de expertos visitantes. Se incorpord casi verbalmente
en sus informes y, en el término de una semana, INCAE habia
recibido una donacion especial de $1 millén como apoyo adicional
de USAID a fin de establecer un centro para ayudar al gobierno de
Nicaragua en su planeamiento de reconstruccion. Lo llamamos
el Centro de Asesoramiento. Tenfamos la misién de traer un
equipo del Harvard Development Advisory Service para ayudar
en el esfuerzo. Fue dirigido inicialmente por Olaf Saederstal
y posteriormente por Dick Mallon. Hasta donde sé, este fue el
primer instituto de politica publica de INCAE vy el antecesor
del actual Centro Latinoamericano para la Competitividad y el
Desarrollo Sostenible (CLACDS) de INCAE. Dos meses después
reasumimos el programa de Maestria (MAE) sin perder ningtn
estudiante ni miembro de facultad y mas bien con planes de
ampliar las oficinas de la facultad y la biblioteca de INCAE a fin
de dar cabida a la mayor facultad necesaria para dotar de personal
el nuevo centro.

No me queda la menor duda de que el Centro de Asesoramiento
salvo a INCAE aunque no puedo decir que logré todo lo que
habfamos esperado. Parte de la ayuda externa que se movilizé
parece haber sido desviada por Somoza y funcionarios de
gobierno a cuentas bancarias privadas. Algunas recomendaciones
también fueron bloqueadas por grupos de intereses especiales.
Pero también aprendimos algo que me ha ayudado enormemente
en una carrera subsiguiente de consultoria. Si queremos tener
impacto como académicos (y tenemos muchisimo que aportar
mediante diagnostico y soluciones), debemos ajustar nuestro
trabajo al cronograma de los tomadores de decisiones y no a
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nuestros propios deseos de perfeccion o elegancia de analisis.
Si el funcionario de gobierno debe tomar una decisién en tres
semanas, un estudio que toma dos meses sera casi inutil. La
mayoria de nosotros no se percata de lo limitadas que estan en
su mayoria las acciones gubernamentales y del modo en que
las decisiones deben ser oportunistas y ajustarse al flujo de los
eventos. El analisis que apoya eficazmente estas decisiones se
debe prever de antemano y se debe preparar para ajustarse al
cronograma del tomador de decisiones.

El Centro también trajo a INCAE una serie de personas que de
otro modo probablemente nunca habrian llegado a ser miembros
de la familia de INCAE. Cada uno de ellos dieron importantes
contribuciones. Algunos, como René Morales, llegaron a ser
exitosos empresarios en la region. Otros, como Alejandro
Martinez Cuenca y Noel Sacasa, se convirtieron en destacados
funcionarios de gobierno. Audn otros como Marc Lindenberg
se vieron atraidos a la facultad de INCAE y posteriormente
desempefaron papeles clave de liderazgo.

Ayagualo

Eduardo Montiel y Mary Ann Lambert estuvieron entre los
primeros escritores de casos del Programa de Banca de Desarrollo
que ayudaron a redactar una serie de casos que no solo se usaron
en el programa de MAE sino también en seminarios especiales
dentro de las empresas. Uno de los casos fue sobre el Banco de
Fomento Agropecuario de El Salvador. Cuando se terminé el
caso, este banco estatal nos pidi6 dirigir un taller de estrategia
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de fin de semana, lo cual hicimos. Para el programa de tres
dias combinamos algunos casos sobre estrategia con algunos
ejercicios de formaciéon de equipos de trabajo. En las sesiones
de trabajo se desarrollaba un plan estratégico cuya factibilidad
financiera probamos de inmediato en clase, en mirecién adquirida
calculadora HP (en aquellos dias anteriores a las computadoras
personales esa calculadora de mano, que costaba tanto como las
computadoras de hoy, era lo mas reciente en poder de computo.
Ejecutar un simple modelo financiero algebraico en un programa
de computo de 90 pasos y nueve registros de almacenamiento
variable permitfa un deslumbrante analisis de posibilidades
directamente en medio de la discusion).

El Presidente del Banco era don Roberto Castillo, un elegante
caballero que también presidia una fundacién para el desarrollo
de viviendas relativamente nueva. El le recomendé a Alberto
Harth, el nuevo Gerente General de la fundacién, que este
seminario podria ser una buena forma de crear una ambiciosa
estrategia que utilizarfan financiamiento del Banco Mundial.

El primer proyecto de la Fundacién de Vivienda Minima habia
sido dotar de vivienda a cincuenta familias que habian perdido
sus hogares en una inundacién. Era una organizacién inusual
en muchas formas. Concebia su “producto” no como la casa
sino como la comunidad que resultaba de construir las casas
juntas. Era un esfuerzo cooperativo de un grupo de personas
que representaban un espectro muy amplio de ideologias
politicas opuestas. El promotor y lider, el Padre Ibafiez, era un
sacerdote jesuita muy influido por la teologia de la liberacion que
posteriormente se trasladé a Nicaragua y apoy6 a los sandinistas.
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Una serie de organizadores comunales o trabajadores sociales eran
abiertamente “comunistas”. Los gerentes eran profesionalmente
competentes y, en el lenguaje de hoy, tecnocratas. Alberto Harth
era un arquitecto con un doctorado del MIT. Su asistente,
Mauricio Silva, era un ingeniero que estudié posteriormente
en el MIT y trabajé con el Banco Mundial. El Padre Ibafez
y Alberto habian reclutado una junta de primera que, ademas
de don Roberto Castillo, inclufa a un grupo de joévenes amigos
provenientes de destacadas familias empresarias, recién venidos
de cursar los estudios de postgrado en Estados Unidos: Roberto
(Bobby) Murray Meza, Ricardo Poma y Francisco de Sola Jr. (el
hijo de don Chico).

El taller de estrategia se realizé en un centro de retiro monastico
llamado Ayagualo, en lo alto de las montafias en las afueras de
San Salvador.

Me senti sorprendido cuando Mauricio, mas bien que Alberto,
me recogié en el acropuerto. El me explicé que tenfamos un
pequefio problema. Un grupo de los desarrolladores comunales
habia decidido boicotear el seminario debido a mi formacion en
Harvard, supuestamente capitalista. Alberto estaba negociando
para lograr que vinieran al menos a la primera sesion antes de
abandonar el seminario.

Cuando llegamos a Ayagualo a mediados de la tarde, fui primero
a ver el aula y me senti consternado al descubrir que las sesiones
se realizarfan en la capilla. Las columnas interrumpian la vista
hacia el frente y la tenue iluminacién dificultaba la lectura de los
viejos pizarrones. Temi que los reverberantes ecos hicieran dificil
entender cualquier dialogo propio del método de casos.
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Totalmente desmoralizado me fui a mi habitacion, una celda de
monje, me recosté en una camilla tan estrecha que los brazos
colgaban a los lados, fijé la vista en un crucifijo colocado sobre el
blanco muro y me pregunté si era inevitable que yo recibiera un
trato semejante. Me pregunté: “:Quién me tiene aceptando estas
quijotescas asignaciones?” Aunque me devané los sesos tratando
de hallar la forma de manejar el desafio que sabria que tendria
que enfrentar en el caso de esa noche, cuando llegé la hora de
empezar ain no tenfa ideas.

El primer caso fue sobre un banco de desarrollo en la Republica
Dominicana. Hasta donde yo podia discernir, no tenfa nada que
ver con politica o ideologia. No obstante, diez minutos después
de empezar la clase y después de que habiamos conseguido
identificar los principales problemas estratégicos del banco, un
joven de la segunda fila a mi izquierda levant6 sus manos y dijo:
“Yo no creo que este caso se pueda resolver hasta que hayan
abordado los problemas filosoficos”.

Yo pensé “jAhora sil Aqui viene el desafio”. Dando largas
al asunto para ganar tiempo, pregunté: “¢Qué quieres decir,
Carlos?”

“Bueno, hasta que el banco se dé cuenta de la lucha de clases
subyacente...”, continu6 ¢€l, con una confusa oraciéon marxista.

Llevado por el impulso dije: “Si entiendo lo que estas diciendo,
Carlos...” y dejé ir el mejor resumen marxista que pude sobre la
inevitabilidad de la lucha de clases entre proletariado y burguesia
y como esta no puede resolverse excepto por el dominio total
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del proletariado (al mismo tiempo di gracias al cielo de haber
tratado en una ocasion de leer y entender a Marx y el Manifiesto
Comunista). Luego escribi un breve resumen en el pizarron.
Desconcertado, Carlos tartamude que si, mas o menos, eso era

lo que ¢l queria decir.

Entre las expresiones de asombro de los boquiabiertos
participantes me volvi y caminé hasta el otro lado del salon, hasta
pararme en frente de don Roberto Castillo, quien con su esposa
era uno de los mas grandes terratenientes en El Salvador. “Creo

que ¢l esta hablando de usted, don Roberto. ¢Qué piensar”

Tomado por sorpresa, don Roberto empez6 a balbucear algunas
palabras conciliadoras pero yo lo interrumpi y dije: “Don
Roberto es demasiado caballero para decitrlo, pero sospecho
que ¢l esta pensando...” e hice mi mas elocuente defensa de la
libertad individual y el capitalismo y la escribi al lado derecho del

pizarron, enfrente de mi resumen de la posicion de Carlos.

Para ese momento el silencio en el salon era total y habia una
tension palpable. Regresé al lado de Carlos y le dije: “Carlos,
suponiendo que pudieras convencer de tu posicion a todos en
esta aula —es decir, a todos excepto a don Roberto— ¢que pedirfas
que la Fundacién hiciera el afio entrante?” Regresé a la pizarra
mientras él empezo a decir: “Bueno, harfa un plan para construir
1.000 casas, obtener financiamiento del Banco Mundial...”
Escribi esto al lado izquierdo del pizarrén, directamente debajo
de la ideologia marxista.
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Volviéndome a don Roberto dije: “Don Roberto, suponiendo
por un minuto que usted pudiera convencer de su punto de vista
a todos los que estan aqui —es decir, a todos excepto a Carlos—
¢que pediria que la Fundacion hiciera el afio entrante?”

El empez6: “Bueno, harfa un plan para construir 1.000 casas,
obtener financiamiento del Banco Mundial...” Antes de que él
pudiera terminar o de que yo pudiera escribir su respuesta, todo
el salén estalld en carcajadas por la coincidencia.

Yo dije: “Podemos dedicar los tres dias a discutir nuestras
filosofias politicas o podemos trabajar en una estrategia para la
Fundacién. ¢Qué quieren hacer?” El voto fue unanime: trabajar
en la estrategia. Tuvimos un excelente taller. La Fundacion
de Vivienda Minima lleg6 a convertirse en un modelo de
construccion de vivienda de interés social admirado e imitado en
toda América Latina. Y ademas yo gané mucho.

Un resultado fue una profunda amistad con los jévenes miembros
de junta que ha perdurado hasta hoy. Después del seminario ellos
se me acercaron a fin de conformar un grupo informal para leer
y discutir los problemas politicos que estaba enfrentando nuestra
region. Sugirieron que cuando fuera a El Salvador todos nos
reuniéramos en una de sus casas para un taller improvisado y para
cenar. La idea era escoger una lectura, digamos sobre reforma
agraria, o designar un ejercicio sobre planeamiento personal
y discutitlo. El grupo se desbandé cuando muchos de ellos se
fueron al exilio y yo regresé a Harvard, pero nos mantuvimos
en contacto a lo largo de los afios y cuando volvi a vivir en la
region nos reunimos en la casa de Ricardo Sagrera, uno de mis
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primeros estudiantes del MAE de INCAE e intimo amigo mio y
de muchos del grupo. Fue debido a Ayagualo que probablemente
tengo amigos mas cercanos en El Salvador que en Costa Rica.

Ayagualo también molde6 mi pensamiento politico y reforzé una
propension hacia un pragmatismo tolerante. Después que regrese
a Boston, Alberto Harth se convirtié en Ministro de Planificacion
y jefe del equipo econémico de la coalicién revolucionaria que
reemplaz6 una dictadura militar en El Salvador. Un dfa él me
llamo a Boston para preguntar si yo podia dirigir un “Ayagualo
con el Gabinete” para ayudar al gobierno a lograr consenso sobre
su programa. Para este taller escribimos casos sobre la Cuba de
Castro en los primeros dos afios, sobre Espafa y sobre Venezuela.
Estos casos los ensefiamos en conjunto con Rubén Zamora, quien
posteriormente se convirtié en uno de los lideres del ala politica del
FMLN. Y esto, junto con otras experiencias, condujo a amistades
que trascendian las lineas divisorias politicas de los 80.

Finalmente, junto con mi experiencia previa en el Centro de
Asesoramiento, la experiencia de Ayagualo me llevo a pedir la
ayuda de Marc Lindenberg a fin de buscar modelos utiles de
analisis politico para un modulo para ensefar en la Harvard
Business School. El encontré un modelo elaborado por los
profesores de Cornell para el mapeo politico que permitia el
analisis de la “solvencia politica” de un conjunto de acciones.
Yo empecé a usar esto en mi ensefianza y mi consultoria. Marc
y Ben Crosby, un politélogo de Washington University en St.
Louis que se habia unido a INCAE a finales de los 70, también
utilizaron el modelo en una serie de seminarios y proyectos en
toda la region en la década de los 80.
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La crisis sandinista

Dej¢ INCAE en 1976 y regresé a Boston para ensefiar enla Escuela
de Negocios de Harvard. No perdi el contacto con el Instituto y
continué ensefilando en los programas de alta gerencia de verano
y haciendo seminarios para INCAE. También solicitaban mi
consejo como miembro del Comité Asesor de Harvard.

La Revoluciéon Sandinista y su toma de Nicaragua condujeron
a un deterioro de las finanzas del Instituto y a un conjunto de
conflictos internos que amenazaron con poner fin a la vida de
la institucion. Existen algunas admirables historias de valentia
de la facultad y el personal durante este periodo. Entiendo que
mientras los ejércitos rebeldes se precipitaban a Managua, el
Rector Ernesto Cruz se mantuvo en el campus con John Ickis,
otro miembro de facultad, asi como miembros clave del personal
y guardas, ofreciendo apoyo y alimentacion a las familias de los
empleados y convenciendo a los soldados de ambos bandos de
que, en vista de la condicion de Mision Internacional de INCAE,
debian respetar la integridad de su campus.

Al continuar deteriorandose las condiciones, a la rotacién normal
de los miembros de facultad se sumé un éxodo de algunos de los
miembros nicaragiienses de facultad que ya no se sentfan comodos
viviendo en Nicaragua. No se trataba solo de que la region
estuviera sufriendo de disturbios politicos y revolucionarios.
La crisis del petroleo y la depresion econdémica desatada por la
violencia estaban llevando a un empobrecimiento masivo. Habia
hiperinflacién. Se producian enormes devaluaciones, que de paso
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hacfan sumamente dificil el pago de los préstamos en ddlares
hechos a los estudiantes. Incluso en paises como Costa Rica, no
afectados directamente por el conflicto politico, la devaluacion
del colon de aproximadamente 10 a 80 a principios de la década
de los 80 acabd con los ahorros de la mayor parte de la clase
media y redujo en gran medida el apoyo que INCAE recibfa de
la comunidad empresarial (una vez superpuse los datos de la
Gran Depresion de Estados Unidos a los datos de Centroamérica
durante este agitado periodo y descubri que el impacto sobre el
ingreso per capita de esta depresion en Centroamérica a finales
de los 70 y en los 80 fue mas profundo y mas prolongado que la
depresion de la década de los 30 en Estados Unidos).

En este ambiente no es dificil ver por qué una escuela como
INCAE, que dependia de cuotas de matricula y pagos por
programas ejecutivos y de donaciones de la comunidad
empresarial, vio sus ingresos reducirse en mas de la mitad y su
déficit operativo crecer rapidamente pese a todos los esfuerzos de
reduccion de costos.

La polarizacion politica en la regiéon y en la facultad también
empez6 a limitar la capacidad del Instituto para responder a la
crisis progresiva. Algunos crefan quelos sandinistas representaban
la solucién socialista a la pobreza y la desigualdad. Otros los
veian como un primer paso hacia el comunismo que destruiria la
region. Muchos miembros de la familia de INCAE consideraban
que se debia trasladar el Instituto a otro pais. Otros sentian que
esto no era factible ni conveniente. Nicaragua no estaba perdida
y st INCAE iba a cumplir su misién deberfa hacer todo lo posible
para mejorar las cosas y hallar soluciones constructivas. En un
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momento el comité nacional de INCAE en Guatemala amenazé
con retener cualquier apoyo para el Instituto si este continuaba
en Nicaragua. También pareci6 obvio, cuando Reagan fue electo
Presidente, que el apoyo de Estados Unidos al nuevo régimen
se iba a acabar y con él probablemente cualquier respaldo para
las actividades en Nicaragua, incluyendo a INCAE. En medio
de esta crisis, se hizo casi imposible cumplir con los pagos de
planilla del Instituto y saldar las cuentas con los proveedores.

En esta espiral de deterioro, don Chico y el Dr. Cruz me
pidieron formar un comité para ver si se podia desarrollar una
estrategia para salvar al Instituto. Con la ayuda de muchas
personas, particularmente de Marc Lindenberg, que estaba
ensefiando en la University of Washington, viajamos a la region
y tratamos de entender los problemas desde la perspectiva de
todos los involucrados. Reunimos ideas de la facultad, los
comités nacionales y los graduados sobre como se podia salvar
el Instituto. En un vuelo a Honduras tuvimos uno de esos
momentos de “revelaciéon” donde las piezas del rompecabezas,
reunidas a partir de tantas personas, se unian en una estrategia

que parecia prometedora.

La estrategia tenfa una serie de componentes de los cuales los

principales eran los siguientes:
En vez de contraer el Instituto, lanzariamos una

expansion regional hacia Republica Dominicana y la
Region Andina.
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Se desarrollarfa un nuevo conjunto de programas
especiales para satisfacer las necesidades particulares
de la region: uno de administraciéon publica, uno
de promocion de exportaciones y otro para reunir
las partes contrapuestas en un didlogo y un estudio

constructivo.

Enfrentarfamos la polarizaciéon politica en forma
preventiva, indicandoles a todos nuestra anuencia a

trabajar con todos los regimenes y paises.
Abrirfamos un segundo campus sin cerrar el primero.

Reclutariamos alos antiguos miembros de facultad para

que regresaran y nos ayudaran a salvar el Instituto.

Movilizariamos un grupo de Republicanos influyentes
que eran amigos de don Chico y de Harvard (el
Gobernador Elmer Anderson y Louis Cabot, entre
otros) para cerciorarnos de que Reagan continuara

apoyando a INCAE como organizacion regional.

Ampliariamos nuestra recaudacion de fondos en
Europa en parte para obtener fondos adicionales y en
parte para crear una presion politica de contrapeso
para los que prevefamos que vendrian con el dinero

de USAID.

53



La crisis sandinista

Tratarfamos de hacer a INCAE pertinente pero no
partidista. Asimismo, tratarfamos de movilizaratodala
familiamas extensade INCAE como fuerza pragmatica
constructiva para impedir que Centroamérica se

hundiera politica o econémicamente.

El reporte sobre la situacion y las sugerencias para la nueva
estrategia se enuncié primero en una presentacion que se hizo
ante los miembros del Comité Asesor de Harvard, quienes lo
apoyaron en forma entusiasta. Don Chico y los miembros del
consejo directivo también accedieron a él sin modificaciones.
No era que todos creyeran que era factible, pero parecia la unica
ruta que tenfa alguna posibilidad de éxito.

La estrategia también pedia un nuevo Rector ya que el Dr. Cruz
habia dejado claro su deseo de ceder el puesto y seguir adelante
en su carrera. Yo no era un candidato para este trabajo ya que me
habia lanzado a mi “segunda carrera” como empresario con Bain
& Co. También sentia que era importante que el nuevo rector
fuera un latinoamericano.

Sin embargo, durante el ano siguiente, la busqueda de un nuevo
rector no tuvo gran éxito. No habia muchos candidatos que
reunieran los requisitos para el puesto y los que los reunfan no
pudieron ser persuadidos a vivir en Nicaragua. Al deteriorarse la
situacion, don Chico y otros empezaron a decirme que yo tenia
que aceptar el cargo pues no habia nadie mas en condiciones de

hacer ese trabajo. La alternativa era cerrar el Instituto.
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Fue una decision muy dificil, que yo solo estaba dispuesto a
considerarsipodiaobtenerunpermisodeBainysiMarcLindenberg
estaba anuente a acompafiarme como Director Académico. Yo
me concentraria en las tareas externas de recaudacion de fondos

mientras ¢l me ayudaba en la administracion interna.

Ralph Willard, el socio de Bain que fue el mas activo en
reclutarme para Bain, me dijo que yo debia presentar mi renuncia
por escrito y escabullirme por la puerta trasera. Bill Bain me
mataria por hacer algo tan personalmente estipido después de
que Bain habia invertido tanto en mi. En vez de eso, fui a la
oficina de Bill Bain, le expliqué la situacion de INCAE y le pedi
tres cosas: 1) una donacion de $10.000 de Bain a INCAE, 2) su
aceptacion de un asiento en el Comité Republicano para apoyar
a INCAE junto con Louis Cabot, el Gobernador Anderson y
don Chico para cabildear con Reagan en caso de que hiciera
falta y 3) un permiso por dos afios. El me dijo que crefa que
yo estaba tomando una decision equivocada y personalmente

peligrosa pero que me apoyaria en las tres peticiones.

Marc, quien era mas analitico y menos optimista que yo,
era particularmente sensible a los riesgos. En un intento
por convencerlo (y convencerme) de que no estabamos
suicidandonos en una batalla perdida, sugeri un ejercicio.
Tomariamos cada uno de los elementos criticos de la estrategia
y le dariamos una probabilidad de éxito. Yo confiaba en que
las posibilidades estaban a nuestro favor. De hecho, cuando
hicimos el analisis dimos a cada uno de los elementos de la
estrategia una probabilidad de éxito de entre 50% y 85%. Sin
embargo, cuando las multiplicamos en conjunto para obtener
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la probabilidad de que todo tuviera éxito, nos encontramos con
el prosaico hecho de que solo habia un 6% de posibilidades de

lograr un verdadero éxito.

Luché con ese analisis para convencerme y convencer a Marc de
que los factores no eran totalmente independientes. Si tenfamos
éxito en los primeros, eso aumentaria la probabilidad de éxito de
los otros, asi que tal vez las posibilidades no eran tan desesperadas.
Sin embargo, el argumento determinante para los dos fue que:
“A veces es mejor fracasar con gloria haciendo algo meritorio,
que triunfar en algo pequeno y seguro”. Un resultado tal como
salvar a INCAE valia el costo de un par de afios de esfuerzo,

aunque tuviera una baja probabilidad de éxito.

Otro argumento que resultd cierto fue: “Marc, ya sea que
triunfemos o que fracasemos, tendras oportunidades que
nunca obtendras como profesor asistente en la Universidad de
Washington. El futuro de INCAE es tan precario que nadie
cree realmente que tengamos mucha oportunidad de éxito. Solo
tratar de emprender esta tarea atraera la atenciéon de muchas
personas importantes, decanos de Harvard, altos funcionarios
de la USAID y prominentes empresarios de la region y te
abrira opciones que de otra manera para ti serian dificiles de
imaginar”. Y eso fue lo que ocurrié. Marc me sucedié como
Rector cuando yo regresé a Bain. Desde INCAE, él paso a
la facultad de la Harvard Kennedy School, luego al puesto de
Vicepresidente de Programas para CARE y finalmente Decano
de la Evans School de la Universidad de Washington. En mas de
una ocasion me recordé nuestra estimacion de probabilidades.
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Ambos aprendimos la importante lecciéon de que los riesgos
personales en una causa meritoria pueden generar grandes
dividendos personales.

En la primera semana de 1981, nuestra familia llegé a Managua.
Esa primera semana presenté mis credenciales como rector de una
institucion internacional al gobierno sandinista. Sergio Ramirez
Mercado, un connotado novelista nicaragiiense y miembro de la
Junta Revolucionaria que gobernaba el pafs, nos recibié. Roger
Quant me acompafi6 durante la reunién y me dijo que estas eran
reuniones simbolicas de cortesia donde uno tomaba una tasa de
café y hablaba de cosas triviales. Pero aparentando ignorancia
del protocolo diplomatico, habfamos preparado una de nuestras
confrontaciones “preventivas”. Poco después de servirse el café,
dije: “No sé si estoy violando el protocolo, pero me gustaria
hablarle a “calzén quitado”.

Continué diciéndole a Sergio Ramirez: “Puedo imaginar que con
nuestro legado de Harvard Business School usted nos ve como
capitalistas e incompatibles con lo que usted esta tratando de
hacer. Siese es el caso, estamos de sobra dispuestos a entregarle
el campus e irnos. Sin embargo, primero permitame explicarle
lo que hacemos. Nos basamos en el método de estudio de casos,
que dice que no hay una unica forma de hacer las cosas. El
estudiante debe descubrir qué hacer estudiando el problema.
El profesor no tiene las respuestas, tiene las preguntas. Creo
que esta metodologia podria ser particularmente apropiada para
manejar los desafios enfrentados por la Revoluciéon Sandinista.
No obstante, para que esto funcione, hay una serie de condiciones
que deben cumplirse. He preparado algunas diapositivas de los
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principales requisitos: libertad de entrar y salir para la facultad y
los estudiantes, libertad de regulacién gubernamental del Instituto
(ya se estaba discutiendo una ley para imponer el control estatal
en todas las escuelas y universidades) y compensacion adecuada
puesto que no tenemos dotacion”.

También mencioné que iba a mostrarle las mismas diapositivas al
Presidente de Honduras al dia siguiente y que le haria la misma
pregunta (en ese momento Nicaragua estaba en guerra con
Honduras). Agregué que: “Esperamos trabajar con todos los
gobiernos y todos los sectores privados de la region. En realidad
estoy aqui para descubrir si Nicaragua esta a favor o en contra
nuestra, si quiere que INCAE se quede o se vaya”.

Me sorprendi6 lo rapida y enfatica que fue la respuesta. “No
queremos que INCAE se vaya. Aceptamos todas las condiciones”.
Posteriormente descubri que una serie de sandinistas suponian que
yo era agente de la CIA pero que este enfoque franco y directo hizo
una impresiéon muy positiva en los circulos sandinistas. “Navegar
bajo la bandera de pendejo” era mi tnica esperanza como Rector.
Di por un hecho que mi teléfono estaba intervenido y que se
reportaba toda conversacion. Por tanto, me decidi por un enfoque
directo para todos. Sabfamos lo que éramos, una escuela, abierta a
todos, tratando de ayudar. La posicion de INCAE al enfrentarse a
la polarizacion politica en torno a nosotros era ser una fuerza tan
constructiva como fuera posible sin entrar en el debate ideologico.
No pretendfamos la aprobacion directa de los sandinistas o de los
gobiernos militares de derecha o izquierda. En los esfuerzos por
hacer crecer la economia y resolver problemas sociales tratdbamos
de ayudar a todos los regimenes y sectores.
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También fue critico movilizar el apoyo del personal de INCAE,
que habia estado bajo un enorme estrés y en medio de rumores
de todo tipo. Por tanto, en las primeras semanas de 1981 como
Rector, decidi reunirme con todos los miembros del personal
para comunicarles la estrategia y solicitar su apoyo. En vez de
convocar a una gran reunion, que era el método tradicional,
decid{ visitar a cada grupo administrativo en su lugar de trabajo:
las encargadas de limpieza en los dormitorios estudiantiles, los
mecanicos en el garaje y el personal de cocina en el comedor.

En cada reunién empecé por recorrer el salon y dar la mano
personalmente a cada uno. Repetia sus nombres y trataba en
forma general de preguntar algo personal respecto a su trabajo
o su familia. Después de las presentaciones, traté de explicar
en forma tan simple y breve como fuera posible la situacion
de INCAE, que era dificil y luego la estrategia que estabamos
tratando de implementar de la cudl algunas partes podrian ser
amenazadoras para ellos. Les agradeci por lo que habian hecho
en el pasado, les expliqué por qué era importante su trabajo
para nuestro éxito y les pedi su apoyo. Luego los alenté a hacer
preguntas que también traté de responder con honradez.

En una de estas sesiones, en el garaje con los conductores y
mecanicos, recuerdo haberme visto, como si lo hiciera desde
arriba, estrechando las manos de las personas, inclinando
mi cabeza para oir mejor y haciendo preguntas al personal
en forma jovial y de repente me di cuenta de que estaba
copiando el estilo de mi padre, incluso hasta en algunos de
sus habitos caracteristicos. Inconscientemente, cuando me veia
en una situacion de liderazgo, él era el modelo que imitaba y
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dichosamente era un buen modelo
(muchos afios después, lei que gran
parte del liderazgo se absorbe de las
conductas de un modelo y esto encajo
tanto con mi propia experiencia
personal que incluf “casos vivos”
en INCAE donde los estudiantes
pudieran interactuar con una variedad

de lideres exitosos, pudieran ver y

Kenneth Strachan,
mi padre

experimentar sus estilos).

Durante 1981 la facultad volvié a reunirse y asumio
responsabilidades adicionales de ensefianza y desarrollo
de programas. Se revivio el Programa de Seminarios y se
extendio a toda la Region Andina y al Caribe. Diseflamos
nuevos programas de investigaciéon y enseflanza y recaudamos
fondos para ellos. Bajo el liderazgo de Walter Kissling (quien
habia reemplazado a don Chico como Presidente del consejo
directivo tras su muerte durante este periodo) se reactivaron los
comités nacionales. Analizamos posibles campus en Panama
y Guatemala y en ultima instancia escogimos a Costa Rica,
aceptando la donaciéon del Banco Nacional del Racket Club
en Alajuela —que habia sufrido la bancarrota— para el segundo
campus. En cada pafs, empresarios como Alberto Motta de
Panama se esforzaron extraordinariamente para conseguirnos
opciones atractivas. Otto Castro, Presidente del comité nacional
de Costa Rica y el Director de la USAID en ese pafs, Dan
Chaij, fueron persistentes y creativos en reunir el apoyo para
INCAE en un programa de apoyo a las cooperativas. Don Julio
Matheu persuadio a los guatemaltecos de que nuestro enfoque
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neutral era el correcto. Bobby Murray trabajé incansablemente
con los salvadorefios para conseguirnos respaldo. Dicen que
las amistades mas cercanas con frecuencia se hacen en las
trincheras. Hasta hoy, cuando me reiino con mis compafieros
de armas de este turbulento periodo, cada uno de los cuales dio
mas apoyo del que teniamos derecho a esperar, nos damos un

gran abrazo.

Esperamos que la estrategia le permitiera a INCAE alcanzar
un punto de equilibrio en cinco afios. Para nuestra sorpresa,
funcioné mejor de lo que habiamos esperado. No solo todos los
elementos tuvieron éxito, sino que INCAE alcanzé el punto de
equilibrio un afio antes de lo planeado. Los programas especiales
de ese periodo ayudaron a persuadir a los gobiernos a cambiarse
a estrategias orientadas hacia las exportaciones. Los campus de
INCAE se convirtieron en el lugar escogido para el dialogo en
la region, el lugar donde los presidentes del area se reunieron e
implementaron el proceso de paz que volvié a llevar al poder a
los regimenes democraticos. Los graduados de INCAE sirvieron
como ministros de gobierno. También dirigieron el proceso
de transformar las empresas locales en eficaces competidoras
globales. Hasta donde sé, INCAE fue la tnica organizacioén
del area durante este periodo que trabaj6 todos los afios con los

gobiernos y los sectores privados de todos los paises.

El mérito de todo esto corresponde al Rector de ese periodo,
Marc Lindenberg, al consejo dirigido por Walter Kissling y a la
facultad. Regresé a Bain en 1982 aunque acepté la invitacion
de unirme al consejo directivo de INCAE, donde he servido
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por 25 afios. Mi papel desde entonces ha sido principalmente
apoyar a los lideres de los periodos subsiguientes y ensefiar
ocasionalmente en programas de INCAE.

Liderazgo en el caos

Como nuevo Rector de INCAE en 1981 y requiriendo la ayuda
de un grupo de graduados cada vez mas disperso y desanimado,
yo habia propuesto un seminario para exalumnos de INCAE.
Pregunté a una pequefia muestra de graduados qué tipos de temas

serfan los mas utiles para ellos.

La respuesta que obtuve fue: “:Cémo desempena usted su papel
de gerente cuando el mundo donde su negocio opera esta de
cabeza? ¢Cuando se han destruido todos los patrones? ;Cuando
su pais esta en medio de una guerra civil, cuando la inflacién se
acerca a 100% al mes, cuando el sistema legal ha colapsado? ¢Es
todavia pertinente algo de lo que aprendimos en INCAE? (Es

sobre eso que necesitamos un seminario!”

El Profesor Wick Skinner de Harvard accedié a ayudarme a
ensefar este seminario y le pidi6 a la biblioteca de Harvard, que
tiene mas de 20.000 casos, ejemplos de nuestros problemas de
negocios en el tipo de situaciones cadticas por las que estaba
atravesando Centroamérica. Solo pudo hallar dos casos que
podiamos usar. Por tanto, decidimos que usariamos casos de
las experiencias de los participantes todo el segundo dia.

62



Enfrentando los desafios estratégicos

“Necesitamos casos vivos”, le
dijimos al grupo la primera noche.
“Si ustedes han visto un desafio
gerencial en nuestra regién con una
respuesta muy exitosa o un fracaso,
mejor aun, si ustedes se han visto
personalmente involucrados, por
tavor hablennos del asunto”. Para
el segundo dia tenfamos ocho
historias, cinco ejemplos positivos

y tres negativos. El participante

Wick Skinner en clase

que hacfa la presentacion describia
la situaciéon y el problema sin
revelar el resultado, dejaba que los
participantes hicieran preguntas y luego, tras una breve discusion,
describia lo que se habia hecho y los resultados. Los principales
elementos de cada caso se escribfan en grandes hojas de papel
blanco pegadas a las paredes.

Cuatro de los casos fueron especialmente memorables.

E/ distribuidor de antomoviles. “Todo el patrimonio de mi familia
esta comprometido en unos 50 automoviles nuevos. Hemos
pagado el impuesto de importacion (cerca del 100% del valor de
cada uno). Los automéviles estan en la sala de exhibicién y el
lote de nuestro distribuidor en Managua. Los sandinistas estan
marchando hacia Managua, y sabemos que la ciudad caera en
un par de dias. Sin duda se presentard un periodo de saqueo
y vandalismo antes de que se instale el nuevo régimen. Qué

hago?
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“2Cuales fueron las opciones que consideré? Una fue conducir los
automoviles hasta atravesar la frontera con Costa Rica, que estaba
a unas cuatro horas de distancia, pero entonces tendria que pagar
los impuestos de Costa Rica y, por tanto, solo recuperaria cerca
del 50% de lo que habia invertido en ellos. Otra era contratar
un pequefio ejército para defender el lote y la distribuidora de
automoviles, pero eso podria conducir a un gran derramamiento
de sangre”.

“Lo que hicimos en ultima instancia fue llevar todos los
automoviles a la hacienda de un amigo a mas o menos una hora
de distancia de la ciudad, a un campo donde convergen dos rios.
Quitamos las tapas de los distribuidores y esperamos mientras
los sandinistas entraron en la capital. Somoza cay6. Tres dias
mas tarde, cuando el saqueo ya estaba controlado y el gobierno
revolucionario recién instalado declaré que no era hostil a la
empresa privada, volvimos a traerlos a la ciudad. En la euforia
post-revolucionaria inicial y la escasez de nuevos vehiculos,
vendimos rapidamente todos los 50 automéviles a buen precio”.

La fabrica de textiles. “Soy el gerente general de una fabrica donde
tenemos unas 100 trabajadoras que confeccionan camisas para
exportacion. Durantela guerra civil, conseguimos hacer nuestras
entregas pero nuestros clientes estaban comprensiblemente
nerviosos.

“Estoy colgando mi saco en mi oficina cuando un guerrillero
enmascarado sale de detras de la puerta, me pone una pistola en
la cabeza y me dice que vaya a la fabrica con él y les dé a todas
las mujeres de la fabrica un aumento del 200%. Con su pistola
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en mi espalda sigo sus instrucciones. Reunimos a las mujeres
y ¢l pronuncia un apasionado discurso sobre la explotacion
capitalista. Les prometo a las mujeres un aumento salarial de

200% y €l desaparece.

“Mis unicas opciones parecen ser cerrar la fabrica e irme a Miami
o decirles a las mujeres que no puedo hacer el aumento y dar
marcha atras. Ninguna de estas parece correcta.

“Lo que decido finalmente es esto. Reuno a todas las mujeres.
Les digo que yo cumplo mi palabra y que si lo desean haré el
aumento salarial pero también les muestro como, en tres semanas,
la empresa se ira a la bancarrota y tendremos que cerrar. Mas
bien, les ofrezco hacer todo lo posible por mantener la empresa
en marcha con sus salarios regulares y sustituir el aumento salarial
con una participaciéon en las utilidades. Les muestro la forma
en que, si podemos aumentar juntos la productividad, podemos
salvar los trabajos e incrementar sus salarios. Ellas votan en
forma unanime a favor de sustituir el aumento salarial con la
participacion en las utilidades y me agradecen profusamente por
no cerrar la empresa y huir a Miami, tal como lo estan haciendo
tantos otros. Me doy cuenta de que se han sentido tan sacudidas
por el incidente como yo”’.

La torre de oficinas. ““Tradicionalmente, nuestra familia se ha
concentrado en la agricultura. Sin embargo, cuando tenemos
un superavit, invertimos en bienes raices, casas y edificios de
apartamentos en el area urbana. Seis meses antes de que el
FMLN entrara en actividad y se aprobara la reforma agraria,
empezamos a construir un gran edificio de oficinas en San
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Salvador. Aldeteriorarse la situacion en El Salvador y al empezar
a bajar los precios de los bienes raices, se hace obvio que nuestro
edificio, una vez terminado, probablemente no valdra lo que nos
cost6 construirlo. Se produce un debate en mi familia.

“Un grupo cree que deberiamos suspender el trabajo de
inmediato, vender el edificio sin terminar en el precio que
podamos (quizas un 25% sobre nuestra inversion) y sacar del
pais el producto de la venta.

“Un segundo grupo cree que deberiamos acelerar la conclusion
de nuestro edificio. Debemos hacer lo mejor que podamos
para llenarlo de inquilinos, reconociendo que no va a valer lo
que hemos invertido. Esperaremos hasta que pasen los tiempos
dificiles, sabiendo que no van a durar para siempre y que, al volver
la prosperidad, tendremos un edificio atractivo y productivo que
valdra lo que hemos invertido.

“sQué ocurri6? Puesto que no podemos ponernos de acuerdo,
llegamos a un arreglo y continuamos construyendo pero solo con
un numero minimo de trabajadores. Nuestro flujo de efectivo
hacia el edificio se reduce en un 50%. Pero se tarda cuatro veces
mas en terminar el edificio, lo que incrementa el costo final de
completarlo. Dos afios después de haberse iniciado los tiempos
dificiles, todavia no hemos terminado el edificio. Esta vacio y no
produce ningin ingreso por alquiler. No hemos sacado ningun
dinero del pais y atin no esta claro cuando terminara la guerra
civil. Mi familia paralizada ha recibido la peor parte de ambas
opciones’.
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Las ferreterias.  “Antes de que estallara la revolucion, nuestra
empresa tenia una cadena de ferreterias en todo el pafs. Nuestra
tienda mas grande y la parte mayorista del negocio se ubicaban
en la capital. Tenfamos sucursales mas pequenas en ciudades
secundarias. Al salir de INCAE, me converti en director

financiero de la empresa”.

“Paraddjicamente,alaumentarla violenciay conformelaeconomia
en general entra en recesién, nuestro negocio crece. Puesto
que la gente no esta haciendo nuevas inversiones, la necesidad
de reparaciones aumenta significativamente. I.os bombardeos
y la destruccion conducen a la necesidad de muchos articulos
de ferreterfa. Nuestros competidores también se retiraron
y eliminaron su inversion, de modo que nuestro negocio esta
experimentando un auge como nunca antes.

“El problema esta en nuestras sucursales rurales. Por la noche,
cuando los soldados se retiran de los pueblos a sus guarniciones,
los revolucionarios toman el pueblo y tienen la costumbre de
introducirse por la fuerza en nuestras tiendas y llevarse todo lo
que esta en los estantes para satisfacer sus necesidades. Nuestros
intentos por atrancar las tiendas no los detienen. Las empresas
de seguros cancelan nuestras polizas después del primer robo.
Ustedes pueden imaginar que, aunque estas tiendas rurales son
muy rentables, basta con algunos de estos saqueos para acabar
con las utilidades.

“Nuestra idea inicial es cerrar las tiendas rurales, como han
hecho los competidores, y concentrarnos en nuestro negocio
mayorista. Sin embargo, puesto que damos crédito a nuestros
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clientes rurales y a ellos también les han robado, nuestras
pérdidas en términos de cuentas por cobrar se han incrementado

en gran medida.

“sCoémo resolvimos el problema? Compramos una serie de buses
viejos a precios muy bajos. Quitamos todos los asientos y en las
paredes pusimos estantes que llenamos con nuestros productos.
Cuando los soldados entraban en los pueblos en la mafiana, los
buses los acompanaban, se estacionaban frente a nuestras tiendas
y empezaban a vender. Por la noche trafamos los buses de regreso
a la capital o a la guarnicion y los reabasteciamos. De este modo

continuamos ganando mas dinero que nunca en el pasado”.

Esto es liderazgo eficaz en el caos. Al finalizar las presentaciones,
Wick y yo abrimos la discusién con la pregunta: “:Qué han
aprendido respecto a administrar en tiempos como este? Cuando
hay mucha incertidumbre y las reglas del juego parecen haber

cambiado, squé caracteriza a los gerentes eficaces?”

La respuesta a la primera pregunta reflejaba gran parte de la
trustracion del grupo. “iLo que he aprendido es que nada de lo
que hemos aprendido en el programa de Maestria de INCAE es
pertinente!” Se produjo una risa nerviosa en todo el salén. Varias
observaciones mas sugerian que las herramientas analiticas que
habian aprendido no parecian muy pertinentes e incluso llegaron
a sugerir que invertir en educacion cuando las cosas se estin

yendo a la ruina no tiene ningun sentido.

68



Enfrentando los desafios estratégicos

“.Estan todos de acuerdo?” preguntamos. Lentamente, la
direccion de la discusion empezo a cambiar. Primero uno y luego
otro senalé que en los casos exitosos el gerente habia sido muy
analitico. El gerente de la distribuidora de automoéviles habia
calculado qué se perderia si llevaba los automéviles a Costa Rica.
La Jefa de Finanzas de las ferreterfas sabia que la rentabilidad habia
aumentado mucho en estas aunque el negocio en general se habia
deteriorado. El gerente de planta habia podido demostrarles a las
mujeres de la fabrica que con mayores salarios se quedarian sin
dinero en tres semanas. Y en el fallido caso del edificio, parecia
que la familia no habfa estimado el impacto de una desaceleracion
sobre el costo global de terminar el edificio o tomado en cuenta los
alquileres perdidos.

“sObservaron algo mas respecto a los casos exitosos?”
continuamos. El papel blanco de la pared empez6 a llenarse con
una lista de observaciones interesantes.

“En las estrategias exitosas hay creatividad, audacia
y anuencia a experimentar con soluciones no
convencionales”.

“Un lider que reconoce los problemas y no los oculta
inspira mas confianza que los que disimulan las

dificultades”.

“Los gerentes exitosos muestran solidaridad” con
su gente”. Se preocupan por ellos y crean un sentido
de “todos estamos juntos en esto” y “juntos podemos
resolverlo”.
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“Los lideres exitosos parecen tener un optimismo
subyacente, una energia y una voluntad de seguir

adelante”.

“Los casos fallidos parecen caracterizarse por una
renuencia a reconocer que las cosas han cambiado o

una paralisis ante el cambio”.

Cuando llegé mi turno en la conclusion, de repente tuve una
idea. “He estado leyendo un libro sobre la estructura de nuestros
cerebros (Broca’s Brain) que sugiere que las personas tienden
a estar dominadas por el hemisferio izquierdo o derecho del
cerebro”. Usando una nueva hoja del rotafolio tracé una matriz
de dos por dos: analitico contra intuitivo en un eje y pesimista

contra optimista en el otro.

“Si usted esta dominado por el hemisferio izquierdo del cerebro,
es probable que siga una logicalineal, en el cuadrante analitico. Es
probable que usted sea inherentemente mas cauteloso, propenso
al pesimismo y temeroso de las medidas audaces. Los que son
muy analiticos a menudo tienen problemas para decidir y tomar

medidas con base en informacion limitada.

“Siusted esta dominado por el hemisferio derecho es probable que
sea mas optimista, dispuesto a ser mas audaz, a veces impulsivo,
mas optimista. Su debilidad puede estar en que dispara antes de
apuntar, en no calcular el costo, no prever complicaciones o no
seguir un plan ordenado de implementacion.
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“Debido a su constitucion heredada, en una matriz de dos por
dos es probable que usted se encuentre en el cuadrante superior
izquierdo (analitico y pesimista) o en el cuadrante inferior derecho
(intuitivo y optimista).

“Pero observen que las caracteristicas de los gerentes eficaces
que ustedes han identificado, especialmente en tiempos de caos,
estan en el cuadrante superior derecho (analitico y optimista). De
acuerdo con mi libro, no es probable que estemos naturalmente
en este cuadrante. Esto sugiere que si usted esta dominado por el
hemisferio izquierdo, debe cultivar su lado optimista e intuitivo. Si
por el contrario usted esta dominado por el hemisferio derecho, debe
cultivar su lado analitico y aprender a apuntar antes de disparar”.

El seminario concluyé con un tono “positivo”. Agradecimos
a todos por sus casos, perspectivas y comentarios y les dijimos:
“Esta ha sido una magnifica experiencia de aprendizaje para
nosotros y el mensaje para INCAE es claro. Es obvio que
cuando el mar esta picado hay que mantenerse en movimiento.
El barco que no avanza probablemente zozobrara. Ustedes nos
han estimulado a correr el riesgo de aplicar estrategias audaces;
hay menos que perder y mas que ganar. Y sin cerrar nuestros 0jos
a las dificultades, debemos mantener el optimismo y la energfa.
Todos -INCAE con el apoyo de ustedes— podemos hacer una
diferencia en nuestra agitada region”.
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Los héroes de INCAE

Trabajando en equipo

INCAE era un equipo en el que todos desempefiaban un papel
critico. Detras de cualquier logro de INCAE estaba la gente,
una gran cantidad de gente que trabajaba en forma sincronizada,
enfrentandose a los retos en las crisis y realizando sus tareas con

excelencia.

Don Chico de Sola, George Baker Decano de Harvard,
y el Rector Ernesto Cruz

Le dimos mucha publicidad al Grupo Asesor de Harvard y su
apoyo resulté clave. ILa calidad de los lideres empresariales
en el consejo y los comités nacionales mejor6é la imagen de
INCAE vy el trabajo de ellos en reclutar y colocar estudiantes,
vender nuestros servicios, reunir fondos y cabildear con apoyo
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del personal de relaciones externas y las secretarias de pais fue
esencial. Publicitamos los doctorados de la facultad docente
y de investigacion y trabajamos arduamente para ayudarlos a
convertirse en una facultad de primera en el método de casos. Sus
ideas para programas y liderazgo fueron una gran parte de lo que
nos hizo unicos. Igualmente critico fue el trabajo del personal de
la cocina, los choéferes, los guardas y los jardineros, las secretarias,
la biblioteca y el personal administrativo, y desde luego, el apoyo
de los estudiantes, los participantes en los diversos programas,
nuestros conyuges y las familias que brindaron apoyo fueron
claves (de hecho, aunque quizas sea politicamente incorrecto,
a menudo he ennumerado a las personas como parejas porque,
para ser franco, asi es como las considero). Al final fueron todos
ellos juntos los que hicieron a INCAE.

Recuerdo haber mirado una vez desde el podio a todas las
personas reunidas en una de las graduaciones. La facultad y los
miembros del consejo directivo en la plataforma con sus exoticas
togas medievales, los estudiantes sentados directamente frente a
nosotros y el personal, en un nimero mucho mayor, de pie en la
parte trasera observando con interés la pompa y la ceremonia. Yo
pensé: “Ninguno de los que estamos en esta plataforma podria
hacer lo que estamos haciendo sin el grupo mucho mas grande
que nos rodea”.

Y en mis meditaciones segui pensando: “Y ninguno de los
que estamos en esta plataforma somos individualmente tan
inteligentes o talentosos como nos hace parecer la publicidad del
Instituto. Framos muy inexpertos cuando nos reclutaron y en
gran medida no estabamos preparados para las tareas que nos
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asignaron. Pero todos aspiramos a lo mejor y estamos trabajando
arduamente para ayudarnos unos a otros a alcanzar ese nivel de
desempefio”.

En la medida en que alcanzamos ese nivel de desempeno creo
que fue el trabajo en equipo y el grado adicional de esfuerzo lo
que hizo que el todo fuera mayor que la suma de los talentos
individuales. La aspiracion a ser “del primer mundo” o a alcanzar
“maxima calidad” estaba en todos los niveles de personal. Quiero
usar esta seccion para recordar las contribuciones de estos héroes
de INCAE, pero también para describir algunas de las lecciones
mas personales que aprendi de ellos.

La facultad de Harvard

En los primeros catalogos de INCAE hay una foto, ahora
famosa, de Kennedy con los Presidentes de Centroamérica. Al
observar sus manos superpuestas, uno tiene la sensaciéon de
que estan celebrando su promesa de una escuela para ensefiar
administraciéon de empresas que Estados Unidos ayudara a
establecer en Centroamérica. Fue unaidea que seguramente tenia
muchos padres, como Juan Maegli, un prominente empresario
guatemalteco, oficiales de USAID como Teodoro Moscoso y
posiblemente miembros del gabinete del Presidente Kennedy.

Para ayudarle a cumplir su promesa, el Presidente Kennedy
recibi6é ayuda de un joven experiodista quien era Subsecretario
del Departamento de Trabajo. Ese periodista redacto la carta que
Kennedy envi6 al Decano George Baker pidiéndole que Harvard
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Business School considerara ayudar a establecer un programa de
fortalecimiento gerencial en Centroamérica. El Decano Baker
termino por contratar a este periodista como conferencista y una de
sus tareas fue ayudar a cumplir la promesa de ayuda de Harvard.

Ese periodista fue George Cabot Lodge y
se le recuerda justamente como uno de los
principales fundadores de INCAE. No
pretendo saber todo lo que hizo en ese
periodo de 1963 a 1970, aunque sé que la
formaactual de INCAE fue vigorosamente

influenciada por su trabajo. George Lodge

El encabezé el equipo de investigacién en la regién en 1963
cuyas recomendaciones clave incluyeron establecer un instituto
separado de las universidades locales y con una misién regional.
Promovié la participacion de Harvard en INCAE vy, con el fuerte
respaldo del Decano Baker y el Presidente Pusey, persuadio a la
tacultad a votar a favor de involucrarse, pese a una significativa
oposicion.

También ayudé a reunir a los miembros de facultad que
impartieron los Programas de Alta Gerencia de 1964 a 1966, entre
otros a Hugo Uyterhoeven, Renato Tagiuri, Philip Thurston, Dan
Throop Smith, Raymond Corey, Tom Kennedy y Robert Anthony.
En estos cursos especiales de un mes, los lideres empresariales
de la region aprendian lo que podia hacer el método de casos
de Harvard. Esto convencié a muchos del valor del proyecto y
también cred un grupo instantaneo de exalumnos para INCAE.

George Lodge también dirigié uno de los primeros programas
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importantes de investigacion y escritura de casos de INCAE con
un grupo de graduados del MBA de Harvard. Ellos estudiaron
la administracion del cambio en la obra del Arzobispo Marcos
McGrath en Veraguas, Panama, y sus esfuerzos por abordar los
problemas de pobreza.

Hasta hoy, George ha sido, oficial y extraoficialmente, jubilado o
no, asesor de Harvard para INCAE y uno de los amigos de mas
confianza de INCAE. Tuve el privilegio de ocupar una oficina
contigua a la suya y de compartir los servicios de su secretaria
cuando ensefié en Harvard de 1976 a 1979. También estabamos
en el mismo grupo de ensefianza y él me ayud6 con mis planes
docentes. George es un bostoniano alto y atractivo, de una
prominente familia Republicana. Magnifico para contar historias
y uno de los profesores mas populares de la escuela de negocios.
Desde el principio admiré su poco convencional filosofia politica
“comunitaria” y la forma en que ha logrado que estudiantes y
participantes individualistas y capitalistas piensen en el papel
mas amplio de las empresas en la sociedad.

Otrolider clave de Harvard fue Wick Skinner. Suarea de trabajo era
la produccion. Creo que en los afios criticos en que INCAE estaba
iniciandose ¢l fue también Decano de Asuntos Internacionales.
INCAE vy el programa de inicio de Harvard requerfan mucho
dinero de USAID. Cuando las regulaciones y los requisitos de
USAID entraron en conflicto con la forma que tenfa Harvard de
hacer las cosas, se produjo una enorme confusion financiera. Toco
a Wick, quien trabajo con un emprendedor funcionario de ROCAP,
Jack Moscatelli, resolver los problemas y elaborar presupuestos y
procesos financieros que satisficieron ambas necesidades.
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Digresion sobre mentores

Wick Skinner fue también uno
de los mejores profesores del
método de casos que jamas he
visto. Al principio del ejercicio
de mipuestovinoaINCAE para
ayudar a algunos de nuestros
nuevos profesores. Se sentaba
en la ultima fila de un aula
registrando la forma en que yo
manejabaladiscusion,delmismo

modo que los informadores de
un juego de basketball notan el

Wick Skinner

lugar exacto de la cancha desde

donde se hacen tiros. Fl anotaba dénde y a quién llamaba yo.
Observaba la secuencia de mis preguntas y como se enunciaban.
Después realizabamos una sesion de retroalimentacion. En una
sagaz forma socratica, repasaba sus notas preguntandome por
qué habia hecho esto o aquello. ¢Habia considerado hacer algo
diferente? Sus preguntas abrian posibilidades que yo habia pasado
por alto. Hablabamos de técnicas alternativas que yo probaria
pronto en otras sesiones. Aunque deberfa haberme sentido
deprimido por lo mucho que habia pasado por alto, siempre salia
de una sesion de entrenamiento con él sintiéndome animado. De
algtin modo en toda su retroalimentacion, la mayoria de la cual
tenfa que ver con errores, me hacfa sentir que yo tenfa un gran
potencial como profesor, que de hecho ya era extremadamente
bueno como profesor y que podia llegar a ser atin mejor.
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El era también un hébil consejero y habria sido un excelente
psiquiatra. En el periodo posterior al trauma del terremoto
necesitabamos crear equipo y sanar heridas en la facultad. Wick
vino a ayudarnos, hablando individualmente con cada persona
y luego con todos juntos. Cuando se fue, ya éramos otra vez un
equipo unido.

Afios después de que yo dejara Harvard para trabajar en Bain,
¢l fue el mentor al que llamé con mas frecuencia. Cuando,
como familia, estabamos enfrentando decisiones dificiles y
necesitabamos consejos sabios, llamabamos a Wick y Alice
Skinner a su casa en la playa de Maine y ellos nos invitaban a
venir para algunas sesiones de consejeria y magnificas comidas.
De Wick aprendi que servir como mentor es mas que todo “hacer
barra”. El era juicioso. No se engafiaba respecto a errores o
debilidades. Pero uno sentia que él vefa un tesoro en uno del
que uno mismo no estaba consciente, vefa potencial que uno
ignoraba que tenfa.

Ahora, cuando ocasionalmente recibo llamadas de personas
jovenes que buscan orientacion, trato de ser tan generoso como
tue ¢l y de seguir su ejemplo y estilo: escuchar con atencién,
hacer buenas preguntas, evitar dar consejos pero si dar mucha
retroalimentacion positiva.
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Mas sobre la facultad de Harvard

Hubo muchos otros profesores de Harvard que hicieron
significativas contribuciones a INCAE. Ray Goldberg, el padre
de la agroindustria en Harvard, fue el mentor de Jim Austin.
Algunos fueron miembros de la primera facultad, tales como
Bob Ackerman. Otros, como Ram Charan, Bob Anthony, Dick
Dooley y Jim Heskett ayudaron en los programas ejecutivos.

Charlie Savage fue el miembro
de facultad de Harvard
que sirvio como Director
Académico de INCAE en el
periodo inmediato anterior
a mi llegada. En un viaje de
reclutamiento a principios de
1970, tuve la oportunidad de
almorzar con él.  Resultaba
inspirador  oirlo  describir
como pueden los lideres
empresariales influir el
desarrollo. Usaba ejemplos de
su investigacion en Medellin,
Colombia. Afios mas tarde
George Lombard, Decano

Charlie Savage

Académico de Harvard Business School, describié a Charlie
como “un santo”. Tanto en su vida profesional como personal se

concentro en ayudar a otros.
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George Lombard pudo haber sido otro “santo”. Nunca tuve
la oportunidad de conocerle bien pero dos cosas que he oido
acerca de él me han hecho desear haber aprovechado las pocas
oportunidades que tuve de hacerlo. En su jubilaciéon el Decano
Lombard emprendi6 la tarea de publicar en un libro, Sons of
the Machine, la investigacion realizada por Charlie Savage
(quien habia muerto de cancer). Fue un acto de desprendimiento
que me impresiono profundamente. También se me dijo que
sus contribuciones a INCAE fueron mucho mayores de lo que
se percibfa publicamente. “En los primeros afios, el Decano
Lombard mantuvo vivo a INCAE con resucitaciéon boca a boca.
El Decano Baker prometié el apoyo de Harvard, pero fue el
Decano LLombard quien lo dio”.

Lideres clave de negocios

En la cuspide de la estructura de gobierno de INCAE esta el
Consejo Directivo, compuesto principalmente por los presidentes
de los Comités Nacionales de cada pais. Particularmente en
esos primeros anos, era la estatura y la calidad de los lideres
empresariales en los comités nacionales y el consejo lo que daba
a los estudiantes confianza de que esta iba a ser realmente una
escuela de primera.

Don Francisco (Chico) de Sola fue el primer Presidente y el
partidario mas incansable de INCAE. Se le recuerda justamente
como el fundador de INCAE y es del todo apropiado que el

campus de Nicaragua lleve su nombre.
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Si alguna  vez
un hombre tuvo
el aspecto de
Presidente del
consejo, ese fue
don Chico. Era el
epitome del patricio.
El y su hermano
Victor eran grandes
empresarios y se

Francisco de Sola, padre e hijo

complementaban
muy bien. Don
Chico era un visionario; promovi6 algunas de las primeras
industrias que agregaban valor y una de las multinacionales mas

exitosas en Centroamérica, Unisola.

Pero también era un hombre del Renacimiento, profundamente
interesado en biologia, agricultura e historia. Recuerdo haber
aceptado la invitaciéon de recorrer con ¢l el campus en las
primeras horas de la mafiana, antes de una reunién del consejo.
Estaba inspeccionando los arbolitos que habfa enviado desde
diversas fincas para ser plantados en el campus. Podia decirme
el nombre y la naturaleza de cada uno. Percibi que, en su
mente, ya los estaba viendo plenamente desarrollados. En
otra ocasion desayunamos en su casa en El Salvador donde
tenfa una pared en catarata cubierta de flores. Nombro los
pajaros que revoloteaban sobre la pared. Ya jubilado, todavia
iba a Harvard para llevar cursos de una semana sobre temas
esotéricos. Francisco de Sola hijo, quien conocimos como
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“Chaco” en Ayagualo, compartia con su padre una amplia
cultura, una apariencia distinguida y su compromiso con
INCAE, de donde es miembro del consejo por muchos afios.

Probablemente el mayor talento de don Chico era su capacidad
de lograr el apoyo de otros para sus causas, la primera de las
cuales era INCAE. No creo que jamas haya existido un
centroamericano mejor conectado que don Chico. Su red de
amigos cercanos se extendia de Oxford a Boston y desde las
mayores empresas aseguradoras y las principales corporaciones
del mundo hasta los vestibulos del Departamento de Estado.
El estaba en un gran nimero de otros consejos directivos tales
como la del Zamorano y el International Rice Research Institute
en las Filipinas. También conocia intimamente a muchos de los
mas exitosos lideres de negocios de Centroamérica (e incluso era
pariente de algunos, como los Motta de Panama y los Maduro de
Honduras). Varios de sus amigos me confesaron que tenian dudas
de que el suefio de don Chico de una Centroamérica unida y una
escuela de negocios de primera clase fueran factibles, pero que
se involucraron porque querian apoyar a don Chico. El hizo que
incluso miembros de facultad de bajo nivel como yo sintiéramos
que éramos importantes para la tarea. La principal razéon por
la que regresé en la década de los 80 fue que ¢l no aceptaria mi
negativa. Flargumentaba que INCAE era demasiado importante,
cualesquiera que fueran las probabilidaes. Todos debiamos hacer
nuestra parte para salvarlo. Aunque al final de su vida estaba
enfermo del cancer que finalmente lo llevé a la muerte, senti que
¢l se esforzé por mantenerse vivo y seguir participando hasta
estar seguro de que INCAE iba a triunfar. Siempre agradeceré
su apoyo y su trabajo como mentor.
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INCAE tuvo la fortuna de que uno de los lideres que don Chico

recluté para su consejo directivo fuera el costarricense Walter

Kissling y de que ¢l estuviera dispuesto a asumir la presidencia

tras la muerte de don Chico.

Walter era muy diferente de
don Chico en muchas formas.
Ascendi6 de gerente de ventas
a Presidente de Kativo, una
empresa de pinturas, la vendio a
unamultinacional, H.B. Fuller,y
luego se convirtio en Presidente
y Jefe Ejecutivo de esta ultima.
Los muchos ejecutivos que
recluté y desarrollé le diran
que fue un magnifico jefe. El
daba retroalimentacion directa
y honrada que a veces dolia,
pero también daba lugar, apoyo
y estimulo. Aun con todas sus
otras cargas, siempre estaba

dispuesto a ayudar a INCAE.

Walter Kissling

Como lo atestiguaran Marc

Lindenberg, Brizio Biondi-Morra y Roberto Artavia, tenia
un excelente criterio y ese particular instinto gerencial para
encontrar soluciones simples y factibles. También insistia en

que sus empresas invirtieran en la gente, aplicaran la ética mas
elevada y practicaran el desarrollo sostenible. Es apropiado que
el campus de Costa Rica lleve su nombre.
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A lo largo de los aflos que servi junto con ¢l en el consejo de
INCAE, y en una ocasiéon como consultor de H.B. Fuller, nos
convertimos en amigos intimos. Esta amistad se extendio
para incluir a su esposa e hijos y llegamos a ser socios en varios
negocios, particularmente con su hijo Walter. Nunca olvidaré el
viaje que hizo a Boston para visitarme en el hospital después de
que yo habifa sufrido un ataque al corazéon. Cuando saqué una
botella de vino tinto que habia introducido a escondidas para
brindar por nuestras futuras aventuras juntos, ri6 con gran deleite
e hizo un magnifico brindis. En su dltima enfermedad, cuando
lo fui a ver, recordamos aquella visita e hicimos otro brindis,
esta vez con ron. Cuando falleci6 senti como si hubiera perdido
a un hermano mayor y sé que muchos otros compartieron este

sentimiento.

Otros gigantes entre los lideres de negocios de Centroamérica
desempenaron papeles de liderazgo en aquellos primeros Comités
Nacionales y en el Consejo Directivo. Tuve la suerte de llegar a
conocer a muchos de ellos en forma personal mediante entrevistas
para mi tesis doctoral e interacciones como Director Académico.
Algunos también me dieron la oportunidad de trabajar en
consultoria con ellos y usar partes del trabajo para los casos en
clase de INCAE. Esa colaboracion tan estrecha solo profundizo
mi sentido de admiracioén. Afnos mas tarde, cuando regresé a vivir
en Centroamérica, muchos ya habian fallecido. Recordar cuanto
habia aprendido solo de verlos en accién me llevé a desarrollar un
curso de “casos vivos”, que implicaba traer miembros de la actual
generacion de lideres de negocios al aula. Mediante la discusion
de retos que ellos habian enfrentado pudimos recrear algunas de
las experiencias que tuvieron tanto impacto sobre mi.
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Uno de los “gigantes”, aunque no necesariamente por su
estatura, fue el Dr. Eduardo Montealegre, Presidente del Grupo
Banco Nicaragliense, a quien conoci mientras escribfa mi tesis
sobre grupos empresariales. Fl abrié muchas puertas para mi
investigacion y fue muy considerado en las entrevistas. Tuve el
honor de hacer parte de mis primeras consultorias financieras con
diversas empresas de su grupo. Al regresar a la region en 1993,
mi amistad con su hijo Eduardo, fue como retomar la amistad

con su padre.

Otro fue don Luis Poma,
un lider fuerte y elegante
que, aunque era exigente,
trataba a todos con gran
respeto. El tenfa un toque
deMidasparacasicualquier
negocio que iniciara y al
principio de su carrera
se diversific6  mucho.
Para cuando lo conoci se

habia concentrado en tres

Don Luis y Ricardo Poma negocios principales, que
su hijo Ricardo ha hecho
crecer exitosamente.  Don Luis me dijo que aprendié de un

amigo banquero de Nueva York la importancia de concentrarse.
El banquero habia escuchado con atencién su teoria de
diversificacion y luego respondié bondadosamente: “Luis, si
tienes muchos huevos, es probable que tenga sentido ponerlos
en diferentes canastas, pero si solo tienes uno, generalmente es
sabio ponerlo en una sola”.
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Trabajé con don Luis y con su hijo Ricardo a principios de los 80
cuando se vieron obligados a exiliarse después de la tragica muerte
de Roberto, el otro hijo de don Luis, durante su secuestro. Su
estrategia fue un modelo para el buen manejo de crisis. Ellos no
abandonaron a su gente o sus negocios en Centroamérica, pero
tampoco pretendieron que no habia pasado nada. Reconocieron
que tuvieron que reducir personal para salvar las empresas,
cerrando en un momento todos los pisos, menos tres, del hotel
de cinco estrellas que tenfan en San Salvador. Protegieron a
sus empleados y establecieron estructuras para administrar a
distancia. Fueron recompensados con un equipo gerencial leal
y talentoso que estuvo dispuesto a incrementar nuevamente
y en forma inmediata el negocio una vez que cambiaran las
condiciones del mercado.

Mientras se encontraban exiliados en Estados Unidos, don Luis
y Ricardo no perdieron el tiempo lamentando las pérdidas en
Centroamérica, sino que empezaron inmediatamente a crear
nuevos negocios y hacer nuevas inversiones. Ellos constituyeron
el nucleo del grupo de amigos centroamericanos que invirtieron
en el primer fondo de Bain Capital donde Ricardo Poma ha
servido en el Comité de Inversion por mucho afios.

Entre el primer grupo de gigantes que apoyaron a INCAE
estuvieron los hermanos Motta, don Roberto y don Alberto, y
posteriormentesushijosRobertoJr.,Stanleyy Alberto Jr. “Pancho”.
Como muchos otros, he quedado fascinado por la historia de éxito
empresarial de los cinco hermanos Motta, quienes perdieron a su
padre a una edad temprana y cuyo temperamento amistoso, su
entusiasmo y trabajo arduo crearon una serie de empresas que se
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cuentan entre las mas exitosas
de Panama. Don Roberto fue
el consumado inversionista
minoritario, dejando a los
otros la  administracion
cotidiana. Don Alberto
fue un administrador mas

directo, que junto con sus
dos hijos establecié e hizo
crecer negocios que llegaron

Don Bobby, Felipe
y Alberto Motta

a incluir una empresa comercializadora en la zona libre, una
compania de seguros, un banco, COPA Airlines, proyectos
de bienes raices y muchos mas. Uno de los casos “vivos” mas
memorables en INCAE tras mi regreso en 1993 fue cuando don
Alberto, Stanley, Pancho y sus hijos participaron en un caso sobre
planeamiento de sucesion familiar y los estudiantes pudieron ver
la admirable forma en que tres generaciones colaboraban.

La leccién mas importante que aprendi de don Alberto tiene que
ver con la creacion de empleo. Cuando trabajamos con su grupo
en algunos proyectos de estrategia para su banco y empresa de
seguros, la metodologia que usamos tendié a concentrarse en
los “rendimientos financieros” de cada linea de negocios, la tasa
interna de rendimiento, los riesgos, el flujo de caja y la presion
competitiva. Don Alberto escuché nuestro analisis y luego
pregunté:  “sCuantos trabajos creara en Panama? Destruira
puestos de trabajo?” Mi primera reaccion fue: “Este no puede
ser el criterio que él va a usar para la decision, ¢o si?” Pero llegué
a percatarme de que crear trabajos era una de las principales
misiones de don Alberto en la vida. Era un factor genuinamente
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critico de sus decisiones de negocios. Ahora me doy cuenta de
que este enfoque implica mucha sabiduria. Los trabajos estan
donde se crean productos y servicios. Sise hace bien, ahi es donde
se crea riqueza. En ultima instancia, uno gana mas dinero al

aumentar el pastel que cuando trata de llevarse la mayor tajada.

No todos los miembros del consejo eran de edad avanzada.
Algunos eran estrellas en ascenso en los negocios. Uno de
estos era Danilo Lacayo, activo en el primer comité nacional de
Nicaragua. Era un ejecutivo de rapido avance cuyo exitosa carrera
con ESSO, ahora EXXON, lo llevé a Chile. Al jubilarse regreso
junto con Claudia, su talentosa esposa artista, a Costa Rica y
Nicaragua y a una segunda carrera como Decano Administrativo
de INCAE y miembro del consejo. Al estar tanto él como yo en
Costa Rica nos hicimos compafieros de tenis y companeros de
conspiracion en proyectos para ayudar a INCAE. Al igual que
otros en INCAE, yo llegué a depender de la serena mente de

Danilo para recibir buenos consejos.

Otrajoven superestrella fue Ernesto Fernandez Holmann, quien
siendo joven ya tenia un Doctorado en Economia de Harvard,
habia desempefiado un papel critico en ayudar a Nicaragua a
obtener el campus de INCAE con Enrique Pereira, Arnoldo
Solorzano y don Francisco Laines. Ernesto habia impartido
clases durante todo el afio alli antes de que yo llegara. Para 1970
era Director Ejecutivo del Banco de América, ya conocido como
innovador en el sector financiero. Aunque perdié mucho en la
Revolucion Sandinista, eso no lo detuvo. Continué creando una
empresa tras otra con su socio René Morales. Ernesto también
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ha sido wun creativo
filantropo que utiliza
parte de la riqueza que
ha creado para publicar
nuevamente importantes
documentos  historicos
relacionadoscon América
Central y para apoyar

iniciativas de reduccion
de la pobreza y educacion

Ernesto Fernandez

en toda el area.

Su primo, José Ignacio (Nacho) Gonzalez, fue miembro de
facultad de INCAE de 1968 a 1970. Lo conoci en ese tiempo
en Nicaragua donde estaba creandose fama como empresario.
También €l perdio virtualmente todo en la Revolucion pero en el
exilio, desde Costa Rica, ha creado una serie de exitosas empresas.
Al regresar yo a vivir en Centroamérica, Nacho y Mary Ellen
estuvieron entre los amigos que nos recibieron calidamente tanto
a mi como a Sandy, mi segunda esposa. Con Nicolas Marin, un
miembro de facultad de INCAE, y Danilo Lacayo empezamos
a jugar tenis y a salir regularmente a cenar. Cuando ya no pude
jugar tenis los hijos de Nacho, Alejandro y Carlos, se convirtieron
en mis compafieros de juego de golf y poquer.

Habian dos “jévenes estrellas en ascenso” que llegué a conocer
en esos primeros afos y que se convirtieron en intimos amigos
y luego clientes de consultoria después de mi regreso a la
region. Uno era Roberto (Bobby) Murray de El Salvador, quien
obtuvo un titulo de MBA de Harvard y volvié a su pafs donde
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fue escogido de entre una gran familia para dirigir uno de los
mayores grupos empresariales familiares de El Salvador, con
inversiones en gaseosas y cerveza. También fue electo Presidente
del comité nacional de El Salvador. Ya he mencionado su
nombre y coémo llegué a conocerlo en la historia de Ayagualo.
El segundo era Rodolfo (Popo) Jiménez, quien tenia un puesto
analogo en el mayor grupo cervecero de Costa Rica y que
también fue presidente por un tiempo del Comité Nacional de
Costa Rica. Cuando regresé a la region en 1993, trabajamos con
ambos grupos para ayudarlos a prepararse para la apertura de
sus mercados, mayor competencia y otros proyectos conjuntos

que profundizaron nuestra amistad.

En el dificil periodo de 1980 a 1982, no resultaba muy divertido
ser Presidente de un comité nacional. Sin embargo, Otto Castro
y Guillermo Castro Echeverria de Costa Rica, Bobby Motta
Jr., Aquilino de la Guardia y Frank Kardonski de Panama,
asi como Julio Matheu de Guatemala brindaron un excelente
apoyo. Abrieron puertas, viajaron con nosotros para revisar los
campus y cabildearon con sus gobiernos a favor de INCAE.
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Facultad docente y de investigacion

Una reunion de facultad: Manuel, Nicolas, Werner, Enrique,
Ernesto, Harry, Carlos, Christophe, Gary entre otros.

En los primeros afios se hacia una significativa distincion entre
“facultad docente” y “facultad de investigacion”, distincion que
probablemente no se justificaba ni por sus contribuciones relativas
ni por su importancia. La distinciéon era deliberada puesto que
el Instituto queria estimular a las personas deseosas de ensefiar a
someterse al arduo y costoso proceso de obtener un doctorado de
una universidad internacional de buena reputacion. Se contrataba
a personas con titulo de maestria para escribir casos, investigar
y ayudar a manejar los programas especiales. Tedricamente, no
debfan involucrarse en la docencia sino hasta haber empezado
sus estudios doctorales pero a menudo empezaban a ensefiar
en seminarios y talleres mucho antes de iniciar esos estudios.
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Muchos de los “escritores de casos” o miembros de la “facultad
de investigacion” regresaban a hacer estudios doctorales, volvian
a la facultad docente y hoy estan entre los profesores mas

distinguidos de INCAE.

Una recepcion en INCAE con el Rector Ernesto Cruz

En el apice de la facultad docente estaba nuestro Rector, Ernesto
Cruz. Antes de unirse a INCAE habia sido un prestigioso
abogado, que tenia reputacion de haberse graduado a la cabeza
de su clase. Siendo ya un exitoso profesional, fue a Harvard
para obtener un doctorado en economia politica. Era elocuente,
caballeroso y distinguido. Personificaba la excelencia en su uso
del espanol, su vestir, su forma de escribir y sus gustos. Estaba
comprometido a mantener el programa de Maestria a tiempo
completo de dos afnos de INCAE a pesar de las presiones
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financieras. Su esposa Sonya era también brillante y elegante y
se habfa graduado como abogada en el primer puesto de su clase
y sus hijos han demostrado haber heredado la extraordinaria

inteligencia y el impulso y disciplina de sus padres.

Cuando fui nombrado Director Académico me trasladé a
una oficina cerca de la de Ernesto y empecé a trabajar mas
estrechamente con él. No habia duda respecto a quién estaba
a cargo. A sugerencia de los asesores de Harvard, él se cerciord
de que la estructura legal de INCAE le diera al Instituto un
tuerte Jefe Ejecutivo, el Rector, responsable principalmente ante
el consejo directivo. El me dio mucha autonomia y estimuld
mis multiples ideas e iniciativas. Siempre estuvo disponible para
brindar consejo y rapidamente aprendi a consultarle en todo,
puesto que siempre mejoraba cualquier propuesta. Tenfa buen
criterio y era un excelente especialista en tactica politica cuando

se trataba de convencer de una idea o movilizar apoyo para esta.

Para quienes no lo conocian podia parecer formal y distante,
pero tenfa un gran sentido del humor. Era muy instruido y era
una delicia oirlo hablar respecto a la historia de Nicaragua y su
interpretacion de lo que estaba ocurriendo en el campo politico.

En retrospectiva me siento impresionado por su cortesia y la
de toda la facultad nicaragliense para nosotros los extranjeros.
La mayoria de nosotros éramos de la época de los 60 y los 70
en Estados Unidos. Nuestro vello facial, nuestra forma de
vestir y muchas de nuestras ideas politicas ofendian a nuestros
padres y probablemente eran ain mas chocantes en la sociedad

96



Los héroes de INCAE

nicaragiiense tradicional. Deben haberse presentado ocasiones
en que Ernesto y algunos de nuestros colegas desearan que
los gringos actuaran y tuvieran un aspecto mas tradicional y
menos hippie. Pero no recuerdo que alguien haya tratado jamas
a ningun miembro de la facultad extranjera con algo menos que
verdadera cortesfa.

Dave Korten era el representante de la facultad de Harvard
Business School y ademas el Director Académico. Parecia un
tuerte delantero de un equipo de futbol americano. Era un
trabajador incansable y un prolifico escritor. El y su esposa
Fran tenfan doctorados de Stanford. Como Ernesto, estaba
comprometido a hacer de INCAE la escuela de maxima
calidad y aportaba a su tarea una pasiéon moral. Podia criticar
severamente a los que consideraba que eran perezosos o que
estaban cediendo en sus estandares, pero era un magnifico tutor
y ejemplo. De INCAE pasé a una carrera poco convencional
pero exitosa en el campo del desarrollo. Hoy, en su casa frente
a la costa del estado de Washington, es un famoso autor y uno
de los mas elocuentes voceros entre los que se preocupan por la
globalizacién y el ambiente.
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Digresion sobre eleccion de carreras

Venghiattis, Kortens y Strachans:
Christophe, Fran, Harry, Deirdre, Dave y Burdine

Dave Korten y Ernesto Cruz me ensefiaron una gran leccion
sobre el reclutamiento eficaz en 1969, cuando llegaron a Harvard
a reclutar facultad para el nuevo campus. Yo estaba terminando
mis cursos y buscando un puesto donde pudiera terminar mi
tesis doctoral. Mi asesor de tesis queria que me quedara en
Cambridge y trabajara a tiempo completo en la tesis. Fl crefa que
si yo continuaba haciendo un buen trabajo, se me podria ofrecer
un puesto de enseflanza en Harvard. Su consejo fue directo.
“Si estas interesado en una carrera académica exitosa, empieza
desde arriba. Los profesores se mueven hacia abajo, no hacia
arriba. Sivas a INCAE te veras sobrecargado de tareas docentes
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y administrativas; tu investigacion no sera pertinente. Nunca
llegaras a una escuela de alto nivel. Sin embargo, si insistes en ir
a América Latina, por Dios, tnete al Servicio de Asesoria para
el Desarrollo de Harvard en Colombia. Alli estaras al menos
haciendo investigacion que deberia producir una buena tesis”.

El se referia a la opcién de trabajar con la misién de DAS de
Harvard que estaba apoyando a la Oficina de Planificacion de
Colombia. Ellos tenfan un proyecto para mi con el Banco Central
de Colombia. Yo estaria en el centro del pensamiento sobre
desarrollo econémico y de paso trabajaria en un proyecto sobre
derecho y negocios con la Universidad de Los Andes patrocinada
por la Ford Foundation. Yo casi estaba decidido a ir a Colombia.

Cuando Dave y Ernesto supieron que yo iba a viajar a Bogota
para aceptar la oferta de trabajo en Colombia, insistieron en
que al menos me detuviera en Managua y viera INCAE. Les
dije que pensaba que hacerlo significaba desperdiciar su dinero.
Me respondieron que no me preocupara por el dinero. Ellos
arreglaron las cosas de modo que yo visitara a personas que
podian ayudar con mi tesis y cada uno hizo que Centroamérica
sonara muy emocionante. También almorcé con Charlie Savage,
quien era entonces Director Académico de INCAE. Todas las
personas con quienes me reuni en INCAE tenfan algo de gran
importancia que crefan que yo podia hacer. Me hicieron sentir
que yo era critico para la mision. Yo no tendria que esperar afios
para un puesto en que podia hacer una diferencia. Desde el
principio yo iba a dirigir un gran programa nuevo de desarrollo
bancario. INCAE no iba a ser solo una escuela de negocios, iba a
ser un centro de investigacion para resolver complejos problemas,
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un agente de cambio, un motor de desarrollo para la region. Era
una vision audaz para INCAE y la posibilidad de que yo pudiera
tener rapidamente impacto fue lo que me hizo escoger a INCAE
mas bien que a Colombia.

Aprendi que la oportunidad de tener impacto de inmediato es
tan motivadora como el cheque de pago. Y esto también valido
mi sentido de que un cauteloso enfoque politico al planeamiento
de carrera a menudo falla. Quizas haya sido irénico que de los
veinte estudiantes doctorales de mi época en el programa de
DBA, ocho anos mas tarde los unicos dos que ensefiaban en la
facultad de Harvard fueran los dos que habian ido a INCAE, Jim
Austin y yo.

Mas sobre la facultad docente

La facultad “mas vieja”
cuandoyollegué, esdecir,
los que habfan estado alli
el afio anterior, incluia a
Bob Mullins, sumamente
severo, directo, firme
en sus opiniones
y profundamente
Republicano cuando
Bob Mullins y Jack Hastings en su mayorfa el resto

de nosotros reflejaba el
liberalismo Democrata de Kennedy. Era un oficial naval jubilado
que habia venido del Programa Doctoral de Harvard para obtener
una segunda carrera. Su darea era la produccion. Era rapido y

100



Los héroes de INCAE

definido en sus criterios. Inicialmente, temi que los estudiantes
se sintieran desconcertados por su estilo. Pero de hecho, ¢l y su
esposa Eleanor fueron profundamente amados y apreciados por
generacion tras generacion de estudiantes, primero en el campus
de Nicaragua y mas tarde en el de Alajuela en Costa Rica. Bob me
ensefié que si uno se interesa genuinamente por sus estudiantes y
ellos lo perciben, aceptaran un estilo que puede parecer aspero o
excéntrico. Otros profesores eran mas politicamente correctos y
hablaban mejor espafol, pero no se acercaban al éxito que tenfa
Bob con los estudiantes.

Nicolas y Ligia Marin estuvieron entre
los primeros centroamericanos que
regresaron de obtener un doctorado
con el programa para capacitar a
la facultad con titulos terminales.
Su area era las finanzas. En afios
posteriores yo lo presentaba como “la
persona que me ensefio lo que sé de

finanzas”.

En esos primeros afios, Nicolas
ya estaba obteniendo las maximas

Nicolds Marin

calificaciones ~ como  profesor.
También era un consultor muy buscado y dedicaba gran parte
de su tiempo al Grupo Banco de América. Ernesto Cruz crefa
que Nicolas tenfa buen criterio, se llevaba bien con todos, por
lo cual lo incluy6 en los comités clave de INCAE. Segun
mi experiencia, a la mayoria de los profesores les gustan las
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sutilezas y complican las cosas en exceso. Tendemos a ser
demasiado “académicos”. Nicolas siempre me parecio alguien
que practicaba el lema “mantén las cosas simples y sencillas”.

Seguimos siendo intimos amigos durante el tiempo que estuve
en Boston y nos hemos acercado mas desde que regresé a Costa
Rica. El fue uno de los miembros de facultad que participaban
en los juegos de poquer que organizabamos para aumentar
los ingresos de la facultad cuando yo venia a las reuniones del
consejo de INCAE. Ambos nos deleitamos cuando nuestros
hijos también se convirtieron en buenos amigos y se visitaban en
la universidad.

Enrique y Gloria Alvarado
eran de Guatemala. El
era un pilar del area de
Control y Contabilidad,
un  exempresario  que
habia llevado el curso de
ensefianza del método de
casos, de ocho semanas
de duracién, en Harvard
y que habia tenido como

tutores a personas como
Bob Anthony de Harvard
Business = School. Era

Enrique Alvarado

particularmente eficaz en los programas ejecutivos. Por afios
dirigi6 el PAG y generaciones de estudiantes aprendieron de sus
historias de la “abuelita”. Me dicen que en 1979, en la época
de la mas severa crisis financiera de INCAE, ¢l no solo dirigio,
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sino que financi6 de sus propios fondos, el PAG en Guatemala,
rescatando para el Instituto una de sus principales fuentes de
ingresos. Le encantaba la nueva tecnologia y fue uno de los
primeros en adaptar Power Point al aula. Particularmente en
esas noches en que estabamos atascados en algn hotel lejano
enseflando un seminario ejecutivo tuvimos algunas magnificas
conversaciones y con Enrique siempre podria contar con buenos
consejos.

Christophe Venghiattis era un miembro de medio tiempo de
la facultad de INCAE que empezo6 a ensefiar cuando INCAE
estuvo en el Banco Central de Nicaragua. Ya para entonces era
un exitoso arrocero. Aunque él y su esposa, Burdine, se criaron
en Houston, Texas, de corazon era y sigue siendo francés, como
sus padres. El obtuvo un titulo de MBA en Harvard y para su
trabajo de verano se unié al esfuerzo de escritura de casos de
INCAE bajo la direcciéon de George Lodge. Mientras escribia
casos en Panama sobre el cultivo del arroz se enamord de la
industria, reforzé sus ahorros de unos $50.000 con crédito de
un banco de desarrollo, se hizo cargo de una finca arrocera que
estaba en quiebra y en ultima instancia estableci6 su propia finca
con su socio cubano. Aunque tenfa una activa vida social con
su grupo de polo, él, Burdine y sus tres hijos se convirtieron en
miembros clave de nuestro grupo social de facultad que iba a la

playa, celebraba fiestas y jugaba poquer.

También fue un sofisticado inversionista en la bolsa de valores
y en pozos petroleros. Seguimos en contacto después de que €l
regres6 a Houston con su familia y desarrollamos un modelo de
prediccion de las acciones que nunca funcioné tan bien como
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habfamos esperado y, cuando compro6 la participacion de su socio
en la finca arrocera, me unié a él como socio minoritario. A lo
largo de los afos, su finca ha sido una contribuyente regular a

INCAE y ¢l ha sido un excelente amigo personal y de INCAE.

Deidre y yo eramos parte de un grupo de estudiantes de Harvard
que ya habiamos concluido nuestros examenes y cursos, pero que
estabamos ain escribiendo nuestras tesis.

Mike Dean ensefiaba en el
area de organizacion con
Dave. FEl era uno de estos
cuatro estudiantes. Era alto,
de buen parecer, siempre
clegante y pulcro. Ely subella
esposa, Judy, iban delante
de nosotros en términos

de generacion de familia

Mike Dean y tenfan cuatro hermosos

hijos. Poco después de llegar,

fue incorporado al esfuerzo

de reclutamiento de estudiantes, que no estaba alcanzando sus

metas y tuvo un impacto positivo inmediato. Tras dejar INCAE,

Mike se traslad6 a California y por altimo se dedic6 al desarrollo
de bienes raices.

A este grupo se unié Jim Austin y Cathy Overholt, quienes
llegaron a INCAE de Harvard pero con un trasfondo del Cuerpo
de Paz en América Latina. El estaba haciendo su tesis con el
Profesor Ray Goldberg en el area de agroempresa y también
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ensefiaba mercadeo.
Era un maratonista,
disciplinado y
productivo, y avanzo
rapidamente en su
tesis.  Los Austin
tenfan una  gran

casa en la colina que
nuestrafamiliaheredé

Jim Austin en clases

cuando ¢él regresé a

Cambridge. También

heredamos sus perros, un gran danés y un pastor aleman, que
hicieron mella en nuestro presupuesto de alimentaciéon. Jim
tuvo una larga y distinguida carrera en la facultad de Harvard
Business School, dirigiendo finalmente el programa de
responsabilidad social. Mientras estuve con Bain en Boston
rara vez nos vimos, de modo que tratabamos de reunirnos cada
otofio para navegar a vela durante un dia en el Rio Charles a
fin de ponernos mutuamente al dia sobre nuestras vidas. Como
miembro del Comité Asesor de INCAE ¢l ha sido un invaluable

amigo del Instituto.

Monty Graham era el tercero del grupo de estudiantes doctorales
de Harvard, ensefiaba en el area de Analisis Ambiental. Perdi
contacto con él desde que sali6 de INCAE hasta hace poco,
cuando visité el Instituto y descubri que era vicepresidente del
Institute for International Economics en Washington D.C. y
gurt de The Economist en temas de globalizacion.
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Pedro Belli, un economista de Berkeley, también llegd en ese
primer afio del nuevo campus. Miembro de una prominente
tamilia nicaragtiense, fue el primero de muchos economistas que
se han unido a la facultad de negocios. Tal como lo mencioné
antes, Pedro y Werner Ketelhéhn desarrollaron el modelo
macroeconémico que usamos para identificar las cantidades de
ayuda externa y préstamos requeridos después del terremoto.
Mas tarde €l realiz6 una exitosa carrera en el Banco Mundial.

Rodolfo y Marfa Olga Paiz
regresaron del Programa Doctoral
de Harvard en 1971 para ensefiar
mercadeo. Antes de obtener su
doctorado habia sido Asistente
Administrativo del Rector. Su
gran energia y optimismo lo
convirtieron en un gran éxito en el

aula, un encargado natural de los
estudiantes y en mi sucesor como

Rodolfo Paiz

Director Académico. Cuando me

sentia a punto de agotarme subia

la cuesta para jugar una partida de ajedrez con Fito, beber ron
con Coca-Cola y absorber parte de su optimismo.

En 1971 me convencié de hacer junto con él un ejercicio de
planificaciéon de vida que requeria que cada uno de nosotros
redactara una estrategia de vida. Un dia llevamos nuestros
borradores a la playa y mientras bebfamos ron y Coca-Cola
nos evaluamos mutuamente. Aunque estaban escritos como
un juego, los planes de vida de ambos eran muy similares: diez
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aflos en la academia; diez en el mundo empresarial y diez en el
servicio publico. Imaginando que moriria joven como mi padre,
no hice planes para después de los 60 anos. Es asombroso ver
lo cerca que mi vida ha seguido ese plan, especialmente si mi
regreso a Centroamérica para ayudar a las empresas de la region
a volverse competitivas, a enseflar en INCAE y a establecer la
Fundacion Strachan, cuenta como servicio publico. Cuando Fito
regres6 a Guatemala, a su empresa y su carrera politica alli y yo
me fui a Boston, continuamos reuniéndonos anualmente para
revisar nuestros planes y cerciorarnos mutuamente de seguirlos.
Los ejercicios que hemos hecho a lo largo de los afos, algunos
prestados y algunos inventados, se convirtieron en la base de un
taller llamado “Administracion de usted mismo y de su carrera”

que he impartido a nuevos socios de Bain y Bain Capital, a grupos
de la Young President’s Organization (YPO) y a estudiantes de
segundo afio de INCAE.

Werner y Margarita Ketelhohn
eran nicaragienses. Debido
a su ascendencia alemana, él
habia sufrido la dureza y las
dificultades de la guerra mundial.
Werner vino a ensefiar métodos
cuantitativos en INCAE. Tenia
poco conocimiento de negocios
y recuerdo una gran discusion
respecto a si deberfa ser tratado
como miembro regular de

Werner Ketelhdhn facultad. Sin embargo, estaba
ansioso por aprender el método de
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casos, sentfa curiosidad por los negocios, era entusiasta, vigoroso
y arduo trabajador y rapidamente se establecio en el aula. Con
los afios pas6 de ensefiar en el area cuantitativa a la de estrategia.
Ha sido un exitoso profesor tanto de INCAE como en Europa
y uno de los miembros mas prolificos de facultad en la escritura
de articulos. También fue socio fundador del grupo local de
poquer. Hasta hoy nos reunimos regularmente para hablar
de los dolores en nuestras articulaciones y tratar de ganarnos
mutuamente nuestro dinero, aunque cada vez parece mas que los
dos estamos entregando ese dinero a los jovenes de la facultad
como Niels Ketelh6hn, su hijo, quien mantiene la tradicién de su
padre en INCAE.

En 1972 Gary vy Linda
Bergthold llegaron a INCAE
procedentes  de  Ecuador.
Gary tenfa un doctorado de
Harvard Graduate School of
Education, ensefiaba en el area
de organizacion y trabajaba con
Dave y Fran en el Programa de
Planificaciéon Familiar. Tenfa
una risa resonante y un estilo
extrovertido. Era popular entre
los estudiantes y diestro en toda

clase de ejercicios de liderazgo
y creacion de equipos. El me
ayudo a desarrollar el seminario Gary Bergthold
interno de estrategia para los
bancos de desarrollo que llego a
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usarse en una variedad de otros entornos, incluyendo el seminario
de Ayagualo que describi anteriormente. Fue un lider de nuestro
grupo social, prominente en dramas en las fiestas de despedida de
miembros de facultad. También era un feroz competidor de tenis
y poquer. En 1975 regres6 a California y a una exitosa carrera
en consultorfa organizacional y, en la estrategia de renovacion
posterior a la Revolucion Sandinista, fue uno de los miembros
de facultad mayores que regres6 a INCAE para ayudar como
profesor visitante.

Durante mis seis afios en la facultad
de Nicaragua, reclutar profesores
de calidad siempre fue un reto.
Muchos venian solo por unos
cuantos aflos pero invariablemente
hacian contribuciones especiales.
Sion Raveed y Bill Renforth

ayudaron a fortalecer las areas de

finanzas y mercadeo. Algunos _
como Vihang Errunza, de Vihang  Errunza
ascendencia india y proveniente de

un programa doctoral de Berkeley que no se basaba en el método
de casos, o Yoon Shik Park, un surcoreano y colega en mis estudios
doctorales en la Harvard Business School que trabajaba en el
Banco Mundial, no hablaban espafiol y tenfan barreras culturales
mucho mas dificiles de superar para poder ensefiar y vivir en
Nicaragua. Sin embargo, los estudiantes se percataban de que
eran inteligentes y de que aportaban a la clase energfa y nuevas
ideas. Su investigacion era de primera calidad y apreciabamos su

amistad y su anuencia a aceptar trabajo adicional.
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Ed Nelson ayudé en el area de métodos cuantitativos y Mike
Bernhart y Roger Wickland reforzaron el area de organizacion.
Doug Norvell, Gerrit DeVos y Ed Felton asumieron el liderazgo
de Agroindustria cuando Jim Austin regresé a Harvard. Glen
Kerch, con su callado y confiable estilo, ensefi6 inglés, mientras
que Max Rindl impartia Mercadeo.

Hay tres profesores que aportaron
madurezalafacultadyqueenelbreve
tiempo que a veces estuvieron en el
Instituto tuvieron un gran impacto.
Primero, Israel y Ruth Unterman que
vinieron a INCAE desde New York
City. El era un empresario retirado
con experiencia practica y docente,
que se concentraba en estrategia

empresarial.  Tenfa un amplio
acervo de experiencias personales

Israel Unterman

de negocios que enriquecia sus
clases. Se gano un lugar especial en
los corazones de sus estudiantes debido a su genuino interés por
ellos y su conocimiento del “mundo real”. Otro fue Guillermo
Edelberg, un consumado profesional. Aunque siguié siendo
principalmente profesor visitante, hizo tal contribucion sostenida
que la mayoria de nosotros lo ve como uno de los principales
profesores a tiempo completo. Por dltimo, Gunther y Judy
Boroschek quienes llegaron a ser grandes amigos de todos. Creo
que ¢l ensefiaba en el area de organizacioén, aunque su amplitud
de conocimiento era tal que siempre pensé que podia ensefiar
cualquier cosa.
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Particularmente después del terremoto y con el Centro de
Asesoramiento teniamos facultad que provenia de disciplinas que
no eran negocios, economia y conducta organizacional. Glen
Dealy era un politdlogo cuyas teorias respecto a la diferencia
entre Norteamérica y Sudamérica resultaban fascinantes.
Ben Crosby ayud6 a Marc Lindenberg a entrenar a toda una

generacion de gerentes en analisis politico sofisticado. Manuel
Olave, ahora Rector de una universidad boliviana, también
ensefio administracion publica.

Incluso antes
de convertirse
en Rector, Marc
Lindenberg  habia
hecho importantes
contribuciones a
INCAE. Lleg6 a
Nicaragua después
del terremoto con un
grupo de cuaqueros

que ayudaron en el
Marc y Cathy Lindenberg esfuerzo de socorto.

con Robbie y Annie Mi hermana Cathy,

que lo conocié en

ese tiempo, se atribuye el mérito por presentarlo a INCAE.
Aunque parecia mas hippie que el resto de nosotros y aunque
su doctorado era en ciencias politicas, le pedimos ayudar en el
Centro de Asesoramiento. Rapidamente descubri que era uno de
los investigadores mas confiables y productivos y un buen gerente
de proyectos. Pronto estuvo ensefiando en nuestro programa de
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Maestria y obteniendo las mejores calificaciones. Cuando regresé
a ensenar en la Universidad de Washington, continué ayudando a
INCAE en diversas formas y se convirtié en mi cufiado.

Como vya lo he descrito, él desempefié un papel critico en el
Instituto durante la revolucion sandinista y después de su época
como Rector de INCAE continué con un exitoso trabajo
académico en la Harvard Kennedy School. Ahi obtuvo maximos
honores como docente y escribié varios libros. Luego, inquieto
después de cinco afios, aceptd el puesto de Vicepresidente de
Programas en CARE, la mayor ONG del mundo en desarrollo.
Su dltimo puesto fue como Decano de la Evans School of Public
Affairs de la Universidad de Washington. Acabando de cumplir
58 afios y en medio de numerosos proyectos, vino a Costa Rica
para una asignacion de consultoria ad honorem. Tuvo una tos
muy fuerte y pocas semanas después se le diagnostico cancer de
pulmoén. Este se propago rapidamente y en el término de cuatro
meses fallecid. En dos servicios de recordacion, uno celebrado en
INCAE en Costa Rica y otro en Seattle, se dio fe de sus multiples
contribuciones, pero ambos hicieron poco por mitigar nuestra
sensacion de que su temprana muerte privé a INCAE de uno de
sus mayores héroes y le quité al clan Strachan uno de sus pilares.

A menudo senti que el “alma” de INCAE se hallaba mas entre
los asistentes de investigacion que en la facultad. Ellos escribian
los casos, hacfan la investigacion y se ocupaban de la mayor
parte de la administraciéon. Eran la columna vertebral de los
programas especiales y a menudo impresionaban a la comunidad
empresarial ain mas que la facultad senior. También eran los que
infundian una energia especial a nuestras fiestas y a nuestra vida
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social. Muchos de ellos salieron para obtener sus doctorados y
luego regresaron como facultad docente y ocuparon altos puestos.
Otros se convirtieron en exitosos empresarios.

A Mary Jane Mulligan la conoci por referencia, ella apoyé en
forma crucial a Rodolfo Paiz en ANEC (analisis escrito de casos).
Margaret Hagen quien escribié notas técnicas y casos sobre los
mercados locales. Ambas establecieron un estandar alto para los
que siguieron.

Mary Ann Lambert fue una
de las primeras investigadoras
del Programa de Banca
de Desarrollo que vino a
nosotros por recomendacion
de don José De La Torre, uno
de los primeros miembros de
facultad de INCAE. Ellahizo

una exitosa carrera en bancay

ha seguido siendo una amiga
cercana de INCAE. Mary Ann Lambert

Eduardo Montiel vino, después de obtener su titulo de MBA
en el MIT, a trabajar en el Programa de Banca de Desarrollo y
luego regresé para obtener su doctorado en Harvard. Fl ha sido
siempre uno de los profesores de mas alta estima en INCAE y
es muy solicitado como consultor. También se ha desempenado
como Ministro de Hacienda en Nicaragua. Pocos saben que
en el verano de 1979, antes de unirme a Bain & Co, él y yo
tuvimos una pequefla empresa consultora que hizo proyectos
desde Corea del Sur hasta Argentina y desde Guatemala hasta
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Boston. Los viajes que hicimos ese verano por poco nos matan
a ambos. Asimismo, pocos también saben que ¢l es uno de los

mejores jugadores de poquer de INCAE.

Otros dos de ese grupo
inicial, John Ickis vy
Ken Hoadley, hicieron
grandes  contribuciones
en los primeros Proyectos
de  Agronegocios vy
Planificacién  Familiar,
luego  regresaron  a
Harvard para obtener
Ken Hoadley y John Ickis sus doctorados y después
siguieron en variadas y

exitosas carreras como miembros de facultad. Ambos tuvieron
la suerte de encontrar las compafieras de sus vidas en Nicaragua,
Normita Ickis y
Leana  Hoadley.
Desde el principio
ambos fueron
jugadores de
equipo,  estando
dispuestosaaceptar
trabajo  adicional
si era necesario

y demostrando
ser confiables y Bob Mullins, Mel Copen, Harry, Eduardo Montiel,
Comprometidos John Ickis y Julio Sergio Ramirez

con INCAE.
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Estuvieron entre los bastiones de la facultad en la década de
los 80 y Marc conté mucho con ellos. Ken es ahora Rector del

Zamorano en Honduras.

Muy pronto los mejores graduados
de INCAE se convirtieron en
la principal fuente de escritores
de casos e investigadores en los
programas especiales. Escogidos
de entre los estudiantes que se
graduaron con honores, trabajaban
en programas especiales durante

un par de afos, luego obtenfan
Carlos Sequeira un doctorado y regresaban a la
facultad como  contribuyentes

clave. Para 1975, algunos ya tenian puestos clave de la facultad
y en los dificiles afios de 1980 a 1982 estos miembros de la
facultad desarrollados por INCAE llevaron mucha de la carga
mas pesada del Instituto. Julio Sergio y Clarita Ramirez asi
como Carlos y Thelma Sequeira estuvieron entre los primeros.
Francisco y Betty Leguizamon, Jorge Walter Bolafios, Silvio de
Franco y German Retana siguieron sus pasos. Para finales de
los 70 todos eran contribuyentes clave y han sido los pilares de

periodos posteriores.

A partir de 1973 y 1974 surgi6é una segunda ola de investigadores
que continuo la tradicién iniciada por John, Ken, Mary Ann,
Guayo, Julio Sergio y Carlos Sequeira. Esta inclufa a Jim Lynchy
Joanne Grady, Jack y Dolores Hastings, Dick y Carolyn Montieth,
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Lorna Orr, Michael
yLanaBloom, Javier
Morales, Guillermo

Bolafios y John y
Rita Edmunds.

La facultad
del Centro de

Asesoramiento

Jim Lynch, Lorna Orr,
Michael Bloom y Jack Hastings

también enriquecio
mucho la  vida
en el campus.
Olaf y Barbara Saederstal y Dick Mallon, con experiencia en
planificaciéon gubernamental, aportaron  profundidad a la
facultad y nos sirvieron como modelos apropiados para lidiar
con funcionarios gubernamentales. El Centro atrajo a un grupo
sumamente talentoso de personas, la mayoria de las cuales
lograron grandes cosas en las empresas, el gobierno o el area
académica. He mencionado a René Morales, Alejandro Martinez
y Noel Sacasa. Otros incluyen a Edgard Chamorro, Jorge Incer
Barquero y Roberto Salomon.
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Facultad administrativa

La facultad docente y de investigacion pudo haber tenido un nivel
mas alto pero por lo general era el personal de administracion
quien hacia funcionar el Instituto.

En una categoria especial en
esos primeros afos estaban
los traductores. Ellos debian
hablar mejor espafiol que la
mayoria de la facultad. En
clase debian pasar de espafiol
a inglés y viceversa para
mantener activo el intercambio
propio del método de casos.
A menudo aclaraban puntos Jimmy Hirsch, Paul Barnes

que enfatizaban los profesores y Luis Carlos Saenz
angloparlantes, quienes tendian

a usar mucha jerga. Por ultimo, desempefiaban el comprensivo
papel de facilitar la comunicacion entre profesores y estudiantes,
manejando también la logistica y la administraciéon de seminarios
fuera del campus y trabajando horas extra para ayudar a INCAE
a despegar. Cuatro de estos traductores estrella eran Luis Carlos
Saenz, Paul Barnes, Olympia Vivas de Nuafiez y Jimmy Hirsch.
Eran coordinados por la tranquila y eficientisima Verona Gurdian
de quien hablé en “No es justo”. Las simpatias politicas de esta
ultima, lo que no era tan inusual entre el personal, se evidenciaban
por un poster del Che Guevara y de Ho Chi Minh en su oficina.
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También dice algo de aquellos
primeros afios el hecho de que esos
carteles no fue un obstaculo para
que se le nombrara Jefa Ejecutiva
de Xerox en Nicaragua.

Dofia  Cristina Downing de
Vivas fue una magnifica mujer

Verona Gurdian y supervisora de las cocinas y el

comedor. Fue la madre de todos

nosotros. Era una chef que publicaba sus propios libros y que

no solo nos daba elegantes comidas sino que también entrenaba

a los meseros para que sirvieran de una manera que reforzara la
imagen de excelencia de INCAE.

Roger y Mai Quant
merecen especial
mencién. El desempefié
todo tipo de papeles
durante sus muchos
afios en INCAE. En
los  primeros  afos

trabaj6  principalmente
en relaciones externas

Roger y Mai Quant

con los gobiernos y los
comités nacionales. Era
imperturbable y me acompafié en la reunién clave que describi
anteriormente con los lideres sandinistas. Dados sus talentos, no
es coincidencia que haya sido Embajador de Nicaragua ante la
Unién Europea.
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Ernesto Morales y Manuel
Ortiz, dos de nuestros
primeros graduados,
también  desempenaron
importantes papeles en
asuntos externos, siendo
Manuel uno de los
mejores recaudadores de
tondos que INCAE haya
tenido jamas. El pas6 a
una carrera en el sector

Harvey Leach y Ernesto Morales

privado que fue exitosa
(y probablemente mucho mas facil). Pablo Duran, otro de los
primeros graduados, estuvo al frente de Admisiones.

Los gerentes de INCAE siempre tuvieron un trabajo no
apreciado. Los que ‘“sabfan” estaban conscientes de que el
segundo al mando en el campus después del Rector Cruz era el
Administrador, un puesto ocupado a menudo por un graduado
de nuestro programa. Mariano Buitrago, Roberto Atha y luego
Harvey Leach desempefiaron ese papel a principios de los 70 y
Carlos Schiebel en el critico perfodo de inicios de los ochentas.
Todos ellos sufrieron injusticias en el puesto pero se ganaron la
gratitud de los que contaron con ellos para hacer que las cosas
funcionaran.

Nuestras secretarias también tenfan trabajos dificiles,
particularmente en esos dias previos a las computadoras cuando
todo se mecanografiaba haciendo numerosos borradores. Mi
primerasecretaria, GianinaTanzie de Castro, esposadel estudiante
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Mario Castro, fue la primera de mis mdaltiples secretarias de
quienes llegué a depender para que me mantuviera dentro de lo
programado y sin problemas.

Quizas el mejor gerente que
INCAE haya tenido jamas,
y ciertamente la persona que
ha hecho su trabajo con Ia
aptitud mas silenciosa durante
el periodo mas prolongado,
es Tom Bloch. En cualquier
campus y en el periodo de
crisis que sea, la biblioteca
siempre ha sido un centro de

orden, silencio y pulcritud.
Con  presupuestos  siempre

Tom Bloch

insuficientes ¢l hizo milagros.

También capacit6 a todo un
equipo de otros bibliotecarios para INCAE, tales como Antonio
Acevedo y Denis Morales. USAID lo ha empleado en América
Latina y Asia como consultor en bibliotecas.
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La familia de INCAE

En aquellos primeros afios a la facultad se le alentaba a
invitar a estudiantes a sus casas como un modo de conocetlos
mejor. Muchos de nosotros tratamos de hacer esto, al menos
ocasionalmente, pero los Mullins y los Unterman lo hacian con
frecuencia y con gran éxito. Eleanor Mullins y Ruth Unterman,
en particular, hacian esfuerzos extraordinarios de forma regular
para “servir de madres” a los estudiantes y darles apoyo y consejo
cuando se lo pedian.

Aunque la mayoria de nuestras esposas estaban muy ocupadas,
las integrantes del grupo eran tan talentosas y educadas que
pronto se involucraron en una variedad de otras actividades,
contribuyendo con Nicaragua y, en ultima instancia, con sus
propias carreras. Cathy Overholt, Deirdre Strachan, Judy Dean,
Burdine Johnson Venghiattis y Ligia Marin estaban activas en
Providenic, un programa de vacunacion y salud rural que habia
sido iniciado por el Dr. Gustavo Parajon.

Linda Bergthold organizé un programa de adopcion para los
nifos que habian perdido a sus padres después del terremoto.
Fran Korten fue la investigadora principal, junto con Dave su
esposo, del Programa de Planificaciéon Familiar y Deirdre también
trabajo con ellos como investigadora y consultora de una ONG.

También encontraron tiempo, junto con una serie de estudiantes,
para disefiar y promover un prekinder para los infantes de la

facultad ylos estudiantes, que se convirtié en el INCAITO. Ginger
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Norvell fue una de sus maestras mas populares. Joanne Grady,
que tenfa antecedentes en produccion televisiva, desarrollé un
programa especial de baile para los nifios y organizé actividades
para los nifios pobres de su barrio.

Muchas, como Deirdre, Cathy, Linda y Nancy Felton, descubrieron
sus vocaciones como resultado de este trabajo voluntario. Al
regresar a Hstados Unidos siguieron adelante y obtuvieron
doctorados en salud publica y luego tuvieron exitosas carreras
como ejecutivas de programas de planificacion familiar y en el
sector salud.

Digresion sobre la importancia de divertirse

Para muchos de nosotros INCAE fue uno de los periodos de mas
arduo trabajo de nuestras vidas. Teniamos cargas de ensefianza
de tiempo completo, estabamos escribiendo tesis doctorales
o grandes proyectos de investigacion y, ademas, impartiamos
seminarios, brindabamos consultoria para obtener mas dinero
y desempefiabamos papeles administrativos. Supongo que
durante los seis afios que estuve en INCAE probablemente
promedié semanas de trabajo de setenta a ochenta horas. Era
rara la noche que no estuviera preparando los casos del dia
siguiente o escribiendo mi tesis. Invariablemente pasaba un dia
del fin de semana poniéndome al dia con trabajo que se habia
acumulado durante la semana.

Peroaunque trabajamos masarduamenteen INCAE que en puestos
posteriores, la carga de trabajo no parecia tan onerosa debido a
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Piramide para Sarah:
Joanne (payasita), Lana, Jim,
Mike, Ken y Harry

que también refamos mucho
y jugabamos intensamente.
Tener una empleada nos daba
mucha libertad. Si tenfamos
visitantes o si parecia que una
reuniéon podria prolongarse
hasta altas horas, a menudo
llamaba para avisarles a
Deirdre y a la empleada que
iba a llevar invitados a la
cena. Terminabamos nuestra
reuniéon con cocteles en el
corredor y luego entrabamos
a cenar. Después a menudo
haciamos una fiesta
espontanea. En nuestra casa

tenfamos una habitacion especial sin ningun mueble, excepto

parlantes Bose y cojines sobre la alfombra. Con la pesadez de

la comida, nos recostabamos sobre la alfombra y los cojines a

escuchar musica,
algunosa hablary otros
a tomar una siesta.

Los fines de semana
una  caravana de
automoviles  iba a
Pochomil, una playa
situada 2 mas o menos
una hora al suroste de
Managua, y pasabamos

A picnic at Pochomil
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el dia jugando con nuestros hijos en el agua. Al caer el sol
bebiamos ron con Coca-Cola y comfamos pargo rojo preparado
en una parrilla al aire libre. En las ocasiones en que un grupo de
musica llegaba al pueblo {bamos a escucharlo.

Cuando la escuela local de pintura hacia una exhibicion asistiamos
y comprabamos arte. Tras el terremoto encargamos algunos
trabajos a artistas locales como forma de que volvieran a reiniciar
sus tareas y fuimos recompensados con obras que han llegado a
ser valiosas.

Luego del terremoto, nos adaptamos a la pérdida de la sala
de conciertos y de los cines. ILlevabamos una gran hielera
con cerveza y sillas de jardin al cine al aire libre y vefamos
peliculas baratas del oeste. Fue también a raiz del terremoto
que aprendimos a jugar poker.

Las mas famosas de nuestras
actividades sociales eran
las fiestas de despedida. Se
volvié tradicion hacer una
fiesta de despedida cuando
un miembro de facultad se
marchaba. Para esas fiestas
generalmente  escribifamos

un drama en tres actos con
el tema: “Esta es tu vida”. Gary Bergthold
Los libretos para estos
dramas en realidad eran
esquemas para la accion. El
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dialogo quedaba a la imaginacion de los actores. A todos los
participantes en la fiesta se les ponia a servir como miembros del
reparto e intercambiaban papeles durante los tres actos. Ia hora
del coctel se usaba para reunir vestuario y ponerse de acuerdo
sobre quién desempefiaria cada papel en cada acto y para que los
actores tomaran un trago a fin de que desempefiaran sus papeles
sin inhibicién. La historias eran predecibles y normalmente
subidos de tono; y hasta resultaban una critica afectuosa.

El climax de cada drama era la presentacion de las (o los?) coristas
a quienes el publico animaba con agudos gritos. ILas coristas
bailaban serpenteando entre los presentes, sacando a bailar a
todos hasta llegar a la pista de baile. De ahi en adelante el baile
continuaba toda la noche.

Dick Kraft, amigo de INCAE, Ken Hoadley, Mike Bernhardt,
Dick Montieth, Gary Bergthold y Harry Strachan
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Todos y cada uno estaban invitados a estas fiestas: los académicos
visitantes, los funcionarios de fundaciones y otros visitantes.
Aunque sospecho que Ernesto Cruz se preocupaba a veces
por el imagen de INCAE que se llevan estas personas, pronto
descubrimos que estas fiestas eran una excelente manera de
hacer a nuestros visitantes incaistas leales. Varios afios después,
de regreso a Boston, los amigos con los que podiamos contar
mas confiablemente para que asistieran a nuestras fiestas eran los
amigos de los dfas que estuvimos en INCAE.

Afios mas tarde en Bain, otro lugar donde las personas trabajan
arduamente pero se divierten mucho juntas, confirmé que para
que un equipo trabajara tanto como lo hicimos en esos primeros
afios en INCAE y no se agotara habia que buscar formas de jugar
en conjunto. Esimportante tener una vision motivadora, pero es
igualmente importante divertirse tratando de hacerla realidad.
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Conclusion

El secreto de INCAE

Enla década de los 70 y principios de la de los 80 querfamos ser la
mejor escuela de negocios de América Latina. Sin embargo, dudo
de que la mayoria de las otras personas nos hubiera calificado como
tales. La gran suerte de INCAE, de la que puedo dar fe desde mi
puesto en el consejo directivo de INCAE de 1981 a 2000, es que
rectores como Marc Lindenberg, Brizio Biondi-Morra y Roberto
Artavia han continuado la tradicién especial de INCAE iniciada
por los asesores de Harvard y por Ernesto Cruz que he tratado de
describir en estas anécdotas. ¢Cual es esa tradicion?

Ellos han seguido reclutando y desarrollando la mejor facultad
disponible. Segun cualquier medida objetiva, la facultad de
INCAE ha sido mas fuerte cada década, pero el secreto de INCAE
es mas que solo tener los mejores docentes o los investigadores
mas prolificos.

Ellos han invertido en instalaciones y sistemas y cada década la
infraestructura y la administracion de INCAE han mejorado,
pero el secreto de INCAE consiste en ser mas que solo tener sus
modernas instalaciones o su administracion.

También han mejorado el reclutamiento de estudiantes y la asistencia
financiera y en cada década estudiantes mas calificados han entrado
al MAE, el MAEX y los seminarios, pero el secreto de INCAE es

mas que solo tener la calidad de los estudiantes que ingresan.

127



Elverdadero secreto, diria yo, es que todos los lideres y la facultad
de INCAE han tenido la vision comun de que INCAE debe
ser mas que una escuela. Debe ser un gran facilitador para la
resolucion de problemas en nuestra region. Es una vision que se
basa en la creencia de que el desarrollo requiere mas, no menos,
en términos de excelencia en la ensefianza, la investigacion y la
administracion.

INCAE también ha reconocido que las crisis son parte inevitable
de nuestro ambiente y que, si bien las amenazas son reales, cada
crisis trae oportunidades unicas. La crisis revela, a menudo a
una manera mas clara, las urgentes necesidades de nuestras
sociedades. INCAE ha sido un participante creativo en resolver
los retos y, paraddjicamente, de paso se ha fortalecido. Debido
a que INCAE ha sido tan pertinente, la gente no ha estado
dispuesta a dejarlo morir.

Al cumplir mi cumpleafios numero sesenta cinco y retirarme del
consejo de INCAE, quiero agradecer al Instituto y a todos mis
colegas por lo que han significado para mi. La mayoria de mis
amigos intimos, de un modo u otro, tienen sus raices en INCAE.
Mis ideas sobre educacion, estrategia, gobierno y desarrollo han
sido moldeadas decisivamente por mis experiencias en INCAE.
INCAE le dio un enorme impulso a mi carrera y me condujo a
oportunidades que han excedido con mucho mis expectativas.
Por lo que resta de mi vida, muchas de las contribuciones que
fueron hechas posibles por INCAE seran las que recuerde con la
mayor satisfaccion personal.
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