
me comparado con los Inmensos bene­
ficios de una economla abierta, con una 
gran capacidad exportadora. 

Del aislamiento Colombia ha de salir al­
gún dla; eventualmente tendrá que fOf­
mar parte del grupo de naciones de altos 
Ingresos. generados principalmente por 
su grado de apertura e integración a los 
mercados mundiales. 
Para lograr lo anterior, será necesario 
modernizar al Estado y desmootar la in­
fraestructura proteccionista (licencias, 
aranceles, aduanas, etc.). 

la tendencia hacia la privatización de 
la empfesa pública es una realidad que 
ha funcionado. En un pals como Cok:Im­
bis, con un Estado notoriamente inefi­
ciente, diflcilmente se puede lograr una 
apertura sin una reforma sustancial de 
la participación del Estado. 

El presente estudio es el resuhado de 
un loro organizado por lNCOt..DA para 
celebrar sus 30 años. con la participa­
ción de eminentes conferencistas de 
Chile, Méxioo y Colombia. El ICESI, a 
través de los estudiantes del Postgrado 
de Gerencia de Negocios Internaciona· 
les, ha colaborado en esta celebración 
presentando este documento basado 
en las grabaciones de las conferencias. 
El lenguaje '1 algunos conceptos han 
sido modificados para fadlitar su lectura 
y enteodlmienfo. afladiendo las explica­
ciones y los comentarios del caso. 

Vale la pena anotar que todos los estu· 
diantes de este postgrado están firme­
mente convencidos de la necesidad de 
integramos al mundo a través de una 
apertura, porque como su lema dice: "El 
mercado es el mundo·. 

¿CON QUE GERENTES 
SE HARIA LA APERTURA? 

JORGE LONDOÑO SANCHEZ 

Graduado en Economia y Gobierno. Universidad de Lon­
dres. Master y Ph.D en integración económica y reladones 
intemacionales de Londres - School of Ecooomics. Gran 
Bretaña. Director Postgrado Gerencia de Negocios Interna­
cionales ICESI. Profesor lCESt. Asesor Parlamento Andino 
desde 1986. Exdirector Facultad de Finanzas y Relaciones 
Internacionales. Universidad Externado de Colombia. Con­
suttor Banco Interamericano (INTAl). Consuttor Naciones 
Unidas. UNCTADlGATI. 

la apertura o intemacionalizaQón de la 
eoonomla colombiana es un proceso 
más complejo Y profundo que la simple 
normativa de decretos que cambian 
aranceles y sistemas de licencias, o re­
forman la aduana. la necesidad de de-­
sarroIlar la infraestructura adecuada es 
una evidente condición del éxito de k)s 

aspectos de la apertura relativos al ca­
mercio exterior, dadas las precarias 
condiciones existentes en la actualidad 
en ténninos de carreteras, ferrocarriles, 
capaddacl portuaria, etc. 

la necesidad de una reoovaciOn indus­
trial para hacef la empresa coIorr1mana 
más competitiva 8rI témWnos de calidad 
Y precio es aceptada tanto por la empre­
sa como por los expertos del Banco 
Murdal que facilitaré los recursos. Lo 
que se hace muy evidente es que. 181 
como se menciona 8rI esta pobIicación, 

las experiencias chilena y mejicana de 
apertura significaron \lna alta tasa de 
mortalidad empresariai. la desapari­
ción de empresas incarpaces de oompe­
tir en el mercado nacional con la empre­
sa extranjera es una posibilidad muy 
real, especialmente en aquellas cuya 
protecd6rl aranceWia y no arancelaria 
es ig\JaI a un 50% (en términos de in­
_l. 
El informe del Banco Mundial nos indica 
que la productividad de la empresa 00-
Iomb'ana es similar a la de ZarntIla. (Ver 
informe Banco Mundial sobre economla 
colombiana). Esta alirmaciOn es muyre­
veladora y muestra otras deficiencias 
acIemAs de la taHa de competitividad. 
La realidad puede ser que en general 
la empresa colombiana no esté prepara­
da para una apertura, sea ésta aoeIeta­
da o gradual a cinco o más ar.oe, situa-
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ciórI que me lleva a la pregunta central: 
¿ Oué estamos haciendo para preparar 
a nuestros empresarios, gerentes. man­
dos medios. para enfrentar la realidad 
mundial? 

El ICES! participó en una reunión de 
universidadeS latinoamericanas, intere· 
sadas en oomercio exterior (54 miem· 
bros de ALACCI) en la UnivefSklad de 
Santiago de Chile. las conclusiones de 
dicha reunión son deprimentes: Améri­
ca Latina enfrenta un proceso de aper­
tura generalizado. Brasil, Uruguay, 
Perú, Ecuador, van a estar en procesos 
similares_ Todos nos preguntamos en 
dicha reunión: ¿Con qué recursos con­
tamos? ¿Con qué programas de capa­
citación? ¿Cuáles son las deficiencias 
educativas? En fin. ¿cuántos gerentes 
internacionales hay en América Latina? 
¿Cuántos programas de gerencia Inter­
nacional de postgrado tenemos? ¿Oué 
enseflar y con quién? La respuesta es : 
muy poco. 

las Naciones Unidas a través de su pro­
grama t.N::TAD.GAn, tlan venido de­
sarrollando una serie de encuentros que 
plantean la siguiente inquietud: ¿Qué 
capacitación se requiere para que los 
paises del tercer mundo exPQf1en al 
mercado mundial y se diversifiquen tra­
tando asi de sa~r de la trampa IT'IOOOex­
portadora en que se abastece soIamen. 
te productos básicos con precios cada 
vez más bajos? En esta situación se 
encuentra gran parte del tercer mundo. 

A lrates del autor de este articulo el 
~ viene ~ando el programa' de 
Naaones Unidas, llevando inquietudes 
tales como las mencionadas en este do­
CUrnento, las cuales forman parte de un 
planteamiento generalizado iniciado por 
el Banco ~undial. Todas estas son pre­
guntas válidas que nos hicimos sable 
la triste realidad latinoamericana. 

los mercados Internacionales exigen 
un recurso gerencial altamente califica­
do por no decir sofisticado. capaz de 
desempeñarse a través de fronteras él­
nioo-cultUf8les. con unas capacidades 
empresariales y unos conocimientos de 
mercados intemacionales, finanzas y 

12 

ante todo las técnicas de negociación 
requeridas para manejar en términos de 
igual a igual a japoneses. europeos y 
norteamericanos_ 

Hasta hace tres anos estos recursos 
eran formados en las principales escue­
las de gerencia internacional del mundo 
tales como Thunderbird en Estados Uni­
dos, Insead en Francia, lmeda en Suiza, 
Imi en Ginebra, lese en Barcelona. Har­
vard en Estados Unidos. LBS en lon­
dres y algunas universidades japone­
sas. Los recién egresados de eslas es­
cuelas son altamente cotizados (sueldo 
inicial US$60JXlO), situación que refleja 
la necesidad de la empresa internacio­
nal de contar con gerentes formados en 
el manejo de los mercados mundiales. 

En América Latina solamente en los úl­
timos tres años han venido surgiendo 
programas similares. particularmente 
en la forma de postgrado. tales como el 
de Gerencia de Negocios Internaciona­
les del ICESI en 1986 (el primero en 
América Latina). el Diploma en Geren­
cia Internacional de la Universidad de 
las Américas en Chile en 1968: la espp­
cialización en Comercio Internacional 
de la FASP en Sao Pauto, Brasil, en 
1989: y el programa avanzado en Co­
mercio Intemacional (un mes) de ESAN 

en~, en 1~. Todos estos progra­
mas lalrnoamencanos reflejan un impor­
tante cambio influido en gran medida 
por el pensamiento del ICES! Y su resu­
men en dos frases: "Capacitar a nivel 
de postgrado en Gerencia Internacional. 
recursos humanos altamente califica­
dos, abandonar el esquema establecido 
hace 20 años. de comercio exterior a 
nivel intermedio". (Léase tramitomanla 
de importaciones). 

Lanzarnos por la via de pOstgrado de 
la Gerencia tnternacional para profesio­
nales, nos acerca un poco más a la rea­
lidad de los mercados mundiales en tér­
minos de formación de los gerentes. 
Competir con las universidades euro­
peas y norteamericanas mencionadas 
es el objetivo a mediano plazo, y esta 
situación se ve facilitada por el alto costo 
que tienen las matrículas de estas uni­
versidades que es en promedio velnti-

cinco millones de pesos. En América 
Latina las pocas universidades que es· 
tán en este campo, tienen una gran res· 
ponsabilidad en procesos de apertura. 
de formar los gerentes que no tenemos 
para enfrentar el reto de los mercados 
mundiales COf'I alguna posibilidad de 
éxito. En Colombia el enfoque tradicio­
nal deltecn61ogo en comercio exterior, 
responsable por tramitar ~cencias, 
aduanas y puertos, es un reflejo de una 
mentalidad importadora y obviamente 
no exportadora. 

Para enfrentar el reto de la apertura. si 
es que se piensa salir a los mercados 
mundiales. la empresa colombiana 
debe hacerse más eficiente y competi­
tiva, pero sobre todo debe equiparse de 
gerentes internacionales con la forma· 
ción necesaria para funcionar fuera del 
país y en todas las circunstancias que 
se le presentan a ta empresa. Como dijo 
Arnoldo Hax en su reciente articulo so­
bre la empresa del futuro: "El éxito o el 
Iracaso de la empresa de hoy y del ma­
ñana se darán en el contexto internacio­
nal". 

En Colombia el único programa coo tas 
caracter isticas mencionadas es el post­
grado en Gerencia de Negocios Interna­
clonales del ICESI, que se encuentra 
en la actualidad en su segunda promo­
ción. habiendo graduado hasta ahora a 
allos ejecutivos de empresas naciona­
les y multinacionales que se encuentran 
en altos cargos de gerencia internacio­
nal. El modelo seguido ha sido producto 
de un detallado análisis de los progra· 
mas europeos y norteamericanos, to­
mados dentro del contexto de la realidad 
colombiana. 

El programa del ICES!. con matricula 
de $1.100.000, ha venido funcionando 
los viernes. sábados y lunes como pro­
grama de medio tiempo que exige como 
prerrequísitos para ingresar un titulo 

profesional. conocimientos de inglés y 
aprobación de un ciclo nivelatorio de 
Ires meses. Ha establecido como sus 
objetivos principales dentro de una me­
todologia de casos. dases magistrales 
e investigación aplicada, lograr un en­
tendimiento de los principales factores 
que influyen en el mercado mundial y 
la forma como nos insertamos dentro 
de ésle, 

El medio internacional está fuertemente 
influenciado por los factores poIitico, 
económico, financiero. socio-c\Jltural, 
tecnológico. cualitativo y finalmente em­
presarial entendido como el liderazgo, 
la creatividad, la eliciencia y la informa­
CiÓfl. Todo esto enmarcado da un cono­
cimiento integral de lo que es el merca­
do mundial, cuales son sus principales 
t~ndencias y cuáles las normas que lo 
ngen. 

La empresa colombiana. con contadas 
excepciones. no conoce esta realidad. 
ni esta preparada para enfrentar una 
competencia en territorio local y mucho 
menos en el extranjero. 

Se hace necesario en et pais un progra­
ma intensivo de formación para la aper­
tura. que implica la ampliación del pro­
grama existente en el ICES. Y la transo 
formación de cursos en comercio exte­
rior de otras universidades a un enfoque 
eminentemente externo. Debemos es­
coger nuestros mejores prolesionales 
para este propósito. contratar profeso­
res europeos, norteamericanos y japo­
neses que nos actualicen y nos infor­
men sobre sus experiencias. adquirirlas 
últimas bibliografías sobre el tema. las 
cuales son muy amplias y desarrollar 
un programa de prácticas e intercam· 
bios en los principales mercados del 
mundo. 

De otra forma. ¿con qué gerentes se 
harla la apertura? 
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