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Las guerras en las que
todos perdieron y la
reforma de la

por Ernesto Pinto-Bazurco Rittler*

ONU

El terror de la guerra

Los primeros días de mayo se con-
memoró el 60º Aniversario del tér-
mino de la Segunda Guerra Mun-

dial tomando como referencia la mar-
cha de tropas comunistas sobre Berlín en
1945, aunque la guerra tuvo su fin re-
cién en agosto con la rendición del Ja-
pón.  No se puede celebrar victoria al-
guna porque lo que se ganó, con alto
costo, fue sólo una paz precaria, y una
injusta postergación a la lucha contra el
hambre y la pobreza.  El fin de la Se-
gunda Guerra Mundial dio paso a la ocu-
pación de diversos países y a la división
del mundo en dos bloques y encendió un
conflicto global que se denominó Gue-
rra Fría.

Este fracaso es la razón por la que se ha
tratado de mantener oculto que la Se-
gunda Guerra Mundial costó la vida a
cerca de 60 millones de personas de las
más diversas nacionalidades.  A las vícti-
mas mortales se suman también cien
millones de heridos y mutilados e incon-
tables familias destruidas, y países dividi-
dos.  Europa encabeza el número de víc-
timas.  Polonia perdió cerca de la quinta
parte de su población, Ucrania casi el
17%.  En Alemania uno de cada diez

habitantes  murieron.  Se estima que de
los Estados Unidos de América sólo el
0.2% fue víctima mortal de la guerra
Mundial.

La tragedia impactó principalmente en la
población civil.  El 11 de  setiembre de
1944 dejó más víctimas inocentes en el
bombardeo a Darmstad que el conde-
nable atentado aéreo terrorista que se
produjo el 2001 en Nueva York.  Tan
respetadas son las víctimas olvidadas de
los japoneses  en China, como las de las
bombas atómicas americanas en
Hirochima o Nagasaki, o las de las bom-
bas V-2 alemanas en Londres.

A las guerras que sobresiguieron a la
Segunda Guerra Mundial como la de
Corea y Vietnam, las marcaron el signo
trágico fratricida ya que éstos se desa-
rrollaban en frentes que habían partido
por intereses extraños, una misma na-
ción, o sea a un conjunto de personas
con un pasado histórico, una sociedad
política en condiciones de poder actual
con propia soberanía.  Alemania, que
también fue dividida por sus ocupantes,
encontró la reunificación en forma pací-
fica.

Estos conflictos armados que deja-
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ron un saldo adicional de más de tres
millones de muertos se repitieron inter-
namente en muchos países del mundo
en feroces escaramuzas entre quienes se
proclamaron defensores de una izquier-
da y de una derecha aprendida en algu-
nos casos sólo en  pasquines o textos tra-
ducidos de idiomas extranjeros.  José
Carlos Mariátegui con creación propia
sobre la realidad peruana, sólo tuvo gra-
vitación en otros pensadores e intelec-
tuales en el Perú y Europa.  En el Perú
las víctimas de las contradicciones
hegemónicas y conflictos internos fueron
anónimas, sólo algunos recuerdan a De
la Puente Uceda, o Javier Heraud y en el
continente Latinoamericano dejaron ve-
nas abiertas.  Tenían como trasfondo di-
ferencias ideológicas que vienen des-
de Max Weber,  Hegel o Marx, no con-
cebidas para nuestra realidad por quie-
nes tuvieron escasa aceptación en sus
propios países, pero que generaron de-
rramamiento de sangre en otros lejanos.

Con la caída del Muro de Berlín el 9
de noviembre de 1989 se recobraron
las bases para una reagrupación de na-
cionalidades en nuevos estados, y a una
etapa de distensión en el Mundo, y se
dejó atrás casi cincuenta años en que la
historia se había detenido.  Hoy los paí-
ses de Europa del Este postulan a inte-
grar –y algunos ya forman parte– la
Unión Europea bajo principios fundamen-
tales y valores comunes en el continente.

Una reflexión, desde las orillas de
la neutralidad nos lleva indudablemente
a afirmar que los perdedores de la Se-
gunda Guerra Mundial han sido todos los
involucrados; pero principalmente los más
pobres, aquellos que fueron arrastrados
innecesariamente por sus clases gober-
nantes costándoles la vida, sus familias o
su patrimonio. Sólo desde estas perspec-

tivas se podrá advertir que cuando los
gobernantes actúan a espaldas de sus
naciones, entonces inevitablemente se
generan conflictos.

Ratzinger, ayer soldado que trata de
proteger su ciudad, Munich, de los bom-
bardeos norteamericanos que buscaban
terminar con la dictadura en Alemania,
es hoy el Papa Benedicto XVI.  Es seguro
que lo acompañaban entonces a tempra-
na edad y ahora las mismas conviccio-
nes de luchar por la paz y contra la in-
justicia que afecta a los desposeídos.  El
actual Papa es sucesor de Benedicto XV
que  afirmó, durante la Primera Guerra
Mundial que la guerra es “una infamia
horrible de la humanidad” y explica que
las principales causas de la guerra eran
cuatro: la falta de mutua comprensión
entre los hombres, el menosprecio de la
autoridad, las injustas luchas entre las cla-
ses y el exagerado apetito de las cosas
perecederas.

En los años 1939-1945 los ejérci-
tos de los países beligerantes moviliza-
ron el doble de los militares que en los
años 1914-1918. Para la Primera Gue-
rra Mundial los EE.UU., Gran Bretaña,
Francia, Italia, Alemania y Rusia juntos
habían producido 190 mil aviones, 9,2
mil tanques, 140 mil cañones, 838 mil
ametralladoras y 33,1 millones de fusi-
les. Mientras tanto en los años 1939-
1945 sólo los EE.UU., Gran Bretaña, Ale-
mania y la URSS produjeron 653 mil
aviones, 287 mil tanques, más de un mi-
llón de cañones, más de 5 millones de
ametralladoras, 53 millones de fusiles.

Estas dramáticas cifras y los intere-
ses económicos que se esconden para
tan voluminosos gastos, recuerdan que
en definitiva los empujados a punta de
bayonetas, decretos o propaganda a la
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guerra fueron llevados al sacrificio de sus
vidas por intereses de las clases gober-
nantes.  Las estructuras en el poder ya
habían fracasado pocos años antes, lo
que generó la Primera Guerra Mundial.
Esta lección, penoso recordarlo, no pudo
evitar el segundo gran conflicto.  Esto
evidencia que el  sistema  mundial en su
conjunto fue incapaz de evitarle, a
sabiendas, la gran tragedia a sus pue-
blos.  Comúnmente se responsabiliza a
dirigentes políticos en la lógica de que
quienes ganan las guerras son elogiados
y los que pierden satanizados.  Es intere-
sante observar, sin embargo que fueron
distintos los personajes que se involu-
craron en las dos guerras, lo que demues-
tra que más allá de las personas, falla-
ron los sistemas.

Al respecto, resulta interesante el
dato  de que sólo en Estados Unidos de
América se han gastado en el período
de un año trece mil millones de dólares
en lobys o sea en cabildeos profesiona-
les para influir en la decisión de los go-
bernantes.  A ello hay que sumar ci-
fras astronómicas que giran alrededor de
la industria bélica y sus conexiones.  En
el Perú, se  queda fresco el recuerdo del
costo de recientes conflictos cuyo balan-
ce más visible fueron las cuentas en ban-
cos suizos derivadas de comisiones por
compra de armas.

El Perú, que ha tenido una política
exterior no profesional hasta mediados
del siglo pasado, evidencia frente a estos
acontecimientos mundiales una suma de
errores: no admitió a los perseguidos ju-
díos (salvo iniciativas personales de al-
gunos cónsules) tal como lo anotó el pe-
riodista Tanenberg, a diferencia de Chile
o Cuba que abrieron sus puertas a per-
seguidos europeos sin distinción, fortale-
ciendo sus sociedades con emigrantes, y

la conciencia colectiva con actitudes po-
sitivas para los refugiados.

El gobierno de Prado además se
apresuró a declarar la guerra a las Po-
tencias del Eje.  Mal para nuestros
exportadores de materias primas que se
cotizaban a altos precios por el conflicto
y que entregamos a cambio de poco; y
peor para los peruanos que residían en
Alemania o Italia.  La mayoría de perua-
nos, también en el Perú, quedaron más
pobres en tanto que la familia Prado au-
mentó su fortuna.  No sería la primera
vez, según se dice, que los Prado se en-
riquecieron con una guerra.

Se estima que sólo la Segunda Gue-
rra Mundial costó cuatro billones de dó-
lares (cuatro millones de millones de dó-
lares), y los valores de la destrucción en
Europa llegaron a 260 mil millones de
dólares, quedando además el botín de
la reconstrucción en manos de diversos
intereses.

Después de la II Guerra Mundial
aparecieron teorías que pretendieron jus-
tificar el desastre político y humano con
planteamientos de realismo práctico,
como Morgenthau y otros que fueron rá-
pidamente superados.  Quedan más bien
en vigencia antiguas ideas sobre la paz
como la del filósofo Emanuel Kant, quien
sin haber transpuesto las fronteras de su
propia aldea alemana, en la que nació y
vivió, escribió magistralmente sobre la
complejidad de las relaciones humanas,
lo que quedó plasmado en su obra La
Paz Perpetua.

Los grandes cambios

Aún hoy se viven las secuelas del re-
parto elitista del mundo.  La marcada bre-
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cha dejada por la división entre el Este y
el Oeste, que sobrevivió a la Segunda
Guerra Mundial, ahondando aún con
mayor profundidad las diferencias que
se generaron en el mayor conflicto en
que fue envuelta la humanidad, no per-
mitieron abordar la verdadera lucha en
contra de la pobreza.  Algunos estados
sólo sobrevivieron por la interesada ayu-
da que recibían de los antagonistas de la
Guerra Fría.  Autores destacados como
Oswaldo de Rivero en El mito del desa-
rrollo y Javier Alcalde en los Estados Fa-
llidos, analizan, entre otras cosas, estas
situaciones en la que la pobreza mun-
dial, después del término de la Guerra
Fría, dejó de ser una preocupación im-
portante para la opinión pública de las
naciones industrializadas y que la ayuda
al desarrollo disminuyó marcadamente
en la década del 90.  Una nueva ten-
dencia materialista entendida dentro de
la globalización vino a llenar el vacío de-
jado por el mito del desarrollo.  Habrá
que evaluar dentro de unos años si la fe
en la globalización se volverá en un ele-
mento cohesivo entre los países del Nor-
te y del Sur, o si los desarrollos económi-
cos, sin el surgimiento de una ética glo-
bal, no permitirán eliminar el abismo que
separa a los países pobres y ricos.

Si algo positivo se puede extraer de
esta trágica experiencia de la guerra y la
postergación de la lucha por la justicia
social, es la consolidación de la demo-
cracia en el mundo (mérito de los re-
nombrados Churchill, Roosevelt, Truman
y  De Gaulle) y el rechazo a las dictadu-
ras de cualquier disfraz o color político,
así como el desmantelamiento del siste-
ma colonial y el fortalecimiento de los
organismos internacionales, especial-
mente las Naciones Unidas que reem-
plazó a la Liga de las Naciones y que se
constituyó en el mayor sistema de segu-

ridad colectiva que el mundo ha conoci-
do, a decir del internacionalista Alejando
Deustua.  Resulta también de interés cons-
tatar que demócratas por excelencia han
representado al Perú en los máximos
cargos de la Organización Mundial de
Post-Guerra.  Así fue Presidente de la
Asamblea General de la ONU, Víctor
Andrés Belaúnde;  Presidente de la Cor-
te Internacional de Justicia, José Luis
Bustamante; y, Secretario General de las
Naciones Unidas, Javier Pérez de
Cuéllar.

Pero lo más importante es que otros
actores no estatales han cobrado impor-
tancia en el escenario internacional.  Es
fácil comprobar que en algunos países
la presencia del Estado ha disminuido.
Como ejemplo en el Perú, en la Amazo-
nía se puede observar una mayor gravi-
tación de empresas extranjeras.  Asimis-
mo, de organizaciones no gubernamen-
tales también foráneas, que entre ellas
llegan a arreglos y decisiones en la que
en algunos casos no participa el gobier-
no central.

No es extraño entonces que se pro-
pugnen también movimientos migratorios
cuando el Estado al cual pertenecen gru-
pos marginales no pueden satisfacer las
necesidades y las expectativas de una
población que busca puestos de trabajo,
seguridad jurídica y por qué no decirlo,
un pasaporte que le permita viajar a otros
países sin restricciones.  Estos individuos
buscan su futuro en otras naciones.

Sin embargo, la democracia debe
ser cada vez más entendida como el for-
talecimiento del poder en el pueblo y el
afianzamiento de la autoridad en las ins-
tituciones.  Y la institución representativa
de las naciones en la comunidad inter-
nacional seguirá siendo el Estado.
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Y dentro de este contexto es un lo-
gro también el apoyo que se da a la di-
plomacia multilateral así como al fomento
de medidas de confianza que nos llevan
cada vez más a determinar que los con-
flictos armados que se sucedieron bajo
pretextos ideológicos, han tenido su de-
senlace por el quebrantamiento del or-
den ético que se han venido repitiendo
constantemente en el desarrollo de la
humanidad por cúpulas de poder que
buscaban afianzar o ampliar sus esferas
de influencia.  A esto corresponde ac-
tuar en forma internacionalmente con-
certada.

Asimismo, alienta una perspectiva a
futuro el reconocimiento a la persona
como sujeto de derecho internacional y
los esfuerzos por la defensa de los dere-
chos humanos que convierten al Hom-
bre –y ya no sólo a los gobiernos o a los
estados que tenían este papel exclusivo
desde la Paz de Westfalia– en actor y pro-
tagonista en las relaciones internacio-
nales.

En nuestros días le cabe a la diplo-
macia un papel protagónico en la medi-
da de que, con el conocimiento de los
complejos verdaderos factores que ori-
gina los conflictos y sobre los que ya se
ha escrito, desarrolle su ejercicio profe-
sional teniendo en cuenta que, en cual-
quier circunstancia, el bien supremo a
cautelar es la vida y la libertad, el Hom-
bre y la Justicia Social, que son hoy valo-
res universales.

Cabe resaltar el concepto integral de
seguridad colectiva y la idea de que el
desarrollo, la seguridad y los derechos
humanos son interdependientes y se re-
fuerzan mutuamente.  Las estrategias en
materia de desarrollo, seguridad, dere-
chos humanos, Estado de Derecho y de-

mocracia, deben ser coordinadas a nivel
mundial.

La reforma de las Naciones
Unidas

Cuando se crearon las Naciones
Unidas tomaron parte solamente la cuarta
parte de los estados que ahora la con-
forman.  Pero no solamente cambió el
mundo, sino que se realizaron importan-
tes transformaciones dentro del concep-
to mismo del Estado-nación.  Es así como
fueron apareciendo nuevos estados que
han emergido de la desaparición de las
colonias, así como de la disolución o par-
tición de otros.

Frente a estos cambios sustantivos,
es indudable que el Estado tenga que
buscar también el fortalecimiento de su
actuación interrelacionándose más estre-
chamente con otros estados.  En el forta-
lecimiento del multilateralismo los esta-
dos están apostando también por el futu-
ro de su existencia y protagonismo como
tales.  Es indudable que en la reforma
de las Naciones Unidas tienen que con-
siderarse los nuevos retos y desafíos de
la Comunidad Internacional.  Y especial-
mente los derechos y las expectativas del
Hombre como sujeto y objeto del queha-
cer tanto nacional como internacional.

Es fundamental llegar a un resulta-
do equilibrado y ambicioso que permita
reformar las Naciones Unidas para res-
ponder de manera más concreta y efi-
caz a las amenazas y desafíos multidimen-
sionales.

Resulta impostergables la necesidad
de reformar los órganos principales de
las Naciones Unidas, entre ellos la Asam-
blea General, el Consejo Económico y

Las guerras en las que todos perdieron y la reforma de la ONU
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Social y el Consejo de seguridad, con el
objetivo de fortalecer la representatividad,
la transparencia y la eficacia del siste-
ma.  Asimismo es necesario ahondar los
esfuerzos de reforma en materia presu-
puestaria y de gestión administrativa para
permitir a las Naciones Unidas desem-
peñar mejor su mandato.

La cuestión de la representación
equitativa en el Consejo de Seguridad y
del aumento del número de sus miem-
bros se inició  en la década de los seten-
ta en la que yo serví en la Representa-
ción Permanente del Perú ante la ONU,
con el fortalecimiento del no alineamien-
to.  En el 34 período de sesiones de la
Asamblea General, celebrado en 1979,
a solicitud de Argelia, Argentina,
Bangladesh, Bhután, Guyana, India,
Maldivas, Nepal, Nigeria y Sri Lanka.  El
tema fue aplazado en los períodos de se-
siones de la Asamblea General 35 al 46,
y en su período 47 (1992) la Asamblea
General aprobó la resolución 47/62, y
en cumplimiento a esta resolución, el Se-
cretario General publicó un informe con
las observaciones que habían formulado
los estados miembros sobre una posible
revisión de la Composición del Consejo
de Seguridad.

Debido a los cambios en las relacio-
nes internacionales y el considerable au-
mento de miembros de la Organización
de las Naciones Unidas –especialmente
países en desarrollo– los estados miem-
bros han emitido diversas opiniones para
aumentar la eficacia del Consejo de Se-
guridad, revisando la composición del
Consejo de Seguridad y otras cuestiones
conexas.

Las Naciones Unidas es un organis-
mo jurídicamente imperfecto porque no
todos los países tienen los mismos dere-

chos.  Sólo cinco poseen el poder del  veto
en el Consejo de Seguridad, órgano al
que se le han reservado las potestades
más importantes.  Desempeña, sin em-
bargo, la ONU un indispensable papel
en los asuntos internacionales como la
organización internacional interguber-
namental más universal, representativa
y autoritativa. La ONU constituyó el me-
jor escenario para practicar el multila-
teralismo y una efectiva plataforma para
las acciones colectivas destinadas a ha-
cer frente a las diversas amenazas y de-
safíos.

El desarrollo es una aspiración co-
mún de los pueblos de todos los países y
la base para el mecanismo de la seguri-
dad colectiva y el progreso de la civiliza-
ción humana.  La pobreza, enfermeda-
des y empeoramiento medioambiental
son también serios desafíos para la co-
munidad internacional.

La legitimidad del Consejo de Segu-
ridad depende de lo bien que represen-
te a todas las naciones y todas las regio-
nes.  Es cierto que se debe reformar y
ampliar el Consejo.  Ante todo, debe in-
cluir más representantes de los países en
desarrollo.

Las reformas tienen que satisfacer
al máximo las demandas e inquietudes
de todos los miembros de las Naciones
Unidas, especialmente de los países en
desarrollo.  Deben basarse por lo tanto
en el espíritu democrático, consultas ca-
bales y búsqueda del consenso lo más
amplio posible.

Es aconsejable que se realicen gra-
dualmente tratando desde los problemas
más manejables a los difíciles y favore-
ciendo el mantenimiento y fortalecimiento
de la solidaridad entre los estados miem-
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bros.  Para las proposiciones sobre las
cuales se ha alcanzado el consenso, se
puede tomar la decisión y poner en  prác-
tica cuanto antes.  Para los asuntos im-
portantes sobre los cuales aún existen di-
vergencias, se debe tomar la actitud pru-
dente, continuar realizando consultas y
buscar un amplio consenso.

Una ampliación acrecentaría la mo-
tivación de los nuevos miembros del Con-
sejo de Seguridad para actuar de forma
más sostenible a favor de la consecu-
ción de los objetivos de la ONU.  La am-
pliación debe reflejar de forma adecua-
da cambios antes descritos como la des-
colonización, el fin de la Guerra Fría y
los efectos de la llamada globalización.
En última instancia, la composición del
Consejo debe responder a las realida-
des geopolíticas actuales.  Para ello es
necesario que todas las grandes regio-
nes del Sur estén representadas en el
Consejo de Seguridad con puestos per-
manentes.  Principalmente, la organiza-

ción debe ser capaz de coordinar una
lucha eficaz contra el terrorismo en cual-
quier parte del mundo.  Al mismo tiem-
po, deberían tomarse en consideración
aquellos miembros que desean y pue-
den coadyuvar de forma especialmente
destacada y duradera al mantenimiento
de la paz y la seguridad internacio-
nales.

Este año se cumplen sesenta años
de existencia de la ONU.  Y esta organi-
zación se concentra en un proceso de
reforma sustantiva que debe ir más allá
de darle una nueva forma al Consejo de
Seguridad.  Es la oportunidad –y el Perú
no debe estar ajeno a ello– en que la
comunidad internacional se organice
nuevamente, no a la sombra de la gue-
rra como sucedió con la creación de la
Liga de las Naciones y la ONU, sino a la
luz de la paz.  Esta nos iluminará a todos
los pobladores del mundo en la medida
que comprendamos las consecuencias de
la injusticia y de la violencia.
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El Protocolo de Kioto marca el pri-
mer paso de un cambio radical en
la conducta de la humanidad. La

combustión, aquel proceso que según los
griegos fue robado por Prometeo a los
dioses en el Monte Olimpo, sin duda se
ha convertido en los últimos doscientos
años en la mayor fuerza del progreso,
promocionando el desarrollo de la agri-
cultura, industria y transporte, permitién-
donos llegar al espacio exterior, alimen-
tar a las poblaciones y contar con una
calidad de vida jamás soñada por nues-
tros antepasados. Sin embargo, la
energetización de la sociedad humana,
basada en el uso de los combustibles fó-
siles, se ha convertido hoy en día en el
principal proceso de alteración de nues-
tra atmósfera. A él se suman otros, como
la producción de cemento, la defores-
tación, la cría masiva de ganado rumian-
te, los tratamientos de residuos y los ga-
ses halogenados creados para resolver
problemas agrícolas, domésticos e indus-
triales.

Según un temprano artículo publicado en
febrero del año pasado por el Embaja-
dor Oswaldo de Rivero, nuestro Repre-

El PROTOCOLO de KIOTO,
la UNIÓN EUROPEA

y el JAPÓN:

por Miguel Palomino de la Gala*

Implicancias y oportunidades
para América Latina

sentante Permanente ante las Naciones
Unidas, se advierte que “el cambio climá-
tico actual puede, en los próximos 20
años, resultar en una catástrofe global que
costará millones de vidas como conse-
cuencia de desastres naturales y también
como resultado de violencia civil y gue-
rras por tres recursos vitales para la exis-
tencia: el agua, la energía y los alimen-
tos.  Los dos primeros se harán  escasos y
muy caros debido a cambios climáticos”.

Se prevé, según dicho artículo, que para
“el 2007 habrán violentas tormentas que
afectarán sobre todo a los estados
costeros. Entre el año 2010 y 2020, Eu-
ropa y Estados Unidos serán afectados
con la caída anormal y permanente de
temperatura de invierno a 20 grados bajo
cero, el clima tendrá rasgos siberianos,
pero también los veranos serán mucho
más fuertes con temperaturas que pue-
den mantenerse entre 38 y 40 grados so-
bre cero. La falta de agua afectará la pro-
ducción de alimentos y el uso de las
aguas de los ríos internacionales como el
Danubio, Tigris, Eufrates, Jordán, Nilo y
otros originará continuos conflictos arma-
dos y luchas civiles”.
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Este diagnóstico nos hace ver que “el
desafío  global mas tremendo de la huma-
nidad es ecológico... en el sentido que la
gran lucha para la mayoría de la humani-
dad, es decir, para los 6 mil millones de
pobladores de los países subdesarrollados,
en el año 2020 será la lucha por la Super-
vivencia debido al Desequilibrio Físico-So-
cial entre los tres factores determinantes
de la vida en este planeta, agua, alimen-
tos y energía y el crecimiento explosivo de
una población urbana pobre”.

Por ello es que hoy se postula que la
civilización del futuro deberá ser la civili-
zación de la energía del sol, del agua, del
viento y la biomasa, y por ende de la
reforestación, la agricultura sustentable y
el reciclado. El Protocolo de Kioto es el
primer paso hacia ese futuro. Un primer
paso, calificado por muchos de tímido y
por algunos de audaz, pero un primer
paso, al fin y al cabo.

El camino hasta Kioto ha sido largo,
pero en primer lugar debemos recordar
la brillante hipótesis del gran químico sue-
co Arrhenius que, entre sus múltiples e
invaluables contribuciones a la humanidad,
anunció con preclara visión que la quema
de combustibles fósiles terminaría por al-
terar la atmósfera terrestre. ¿Cómo no
recordar, la incansable y justificada terque-
dad del Profesor Bert Bolin, quien durante
décadas, cual Juan Bautista predicando en
el desierto, argumentó con cada vez más
contundentes evidencias, que el cambio
climático ya se estaba produciendo?. Sus
esfuerzos, aún escasamente compensados,
serán recordados con agradecimiento por
las futuras generaciones.

Es necesario señalar que fueron las
Naciones Unidas, en los años 80, durante
la gestión como Secretario General del
embajador Javier Pérez de Cuéllar, las que

tomaron la bandera que nos llevaría
hasta Kioto. Primero, con la creación
hace 18 años del Panel Interguberna-
mental sobre Cambio Climático y, lue-
go, con el Comité Intergubernamental
que conduciría a la preparación de la
Convención Marco de Naciones Unidas
sobre el Cambio Climático. Esta Con-
vención, mostró desde sus inicios, la
gran preocupación que tiene la región
latinoamericana por los problemas am-
bientales. Nuestra región, desde un ini-
cio, ha aportado cuotas de esfuerzo que
largamente sobrepasan su responsabi-
lidad en este problema y que represen-
tan un significativo sacrificio sobre sus
agobiadas economías.

La Convención fue un gran avan-
ce, pero al hacerse su primera evalua-
ción, se encontró que era insuficiente.
Ante la magnitud de la tarea, el gobier-
no japonés tuvo la visión y el coraje de
ofrecer a Kioto como sede de las difíci-
les negociaciones. ¡Qué mejor lugar que
Kioto para estas negociaciones!. En
efecto, se debe recordar que desde fi-
nales del siglo XVII, los shogunes de-
mostraron una gran preocupación por
la reforestación, representada en el sor-
prendente tratado de gestión forestal y
agrícola Nogyo Zensho del año 1697
escrito por Miyazaki Antei. Ya, a inicios
del siglo XIX, la deforestación había sido
totalmente revertida en Japón.

El camino desde Kioto no ha sido
sencillo, ha necesitado la visión y es-
fuerzos de muchos gobiernos, demos-
trado en las arduas negociaciones de-
sarrolladas en varios años. El Protocolo
firmado en 1997, finalmente entró en
vigor el 16 de febrero de 2005, luego
de siete años que parecieron eternos y
que gracias a la adhesión por parte de
la Federación de Rusia depositada el 22

El Protocolo de Kioto, la Unión Europea y el Japón: implicancias y oportundades
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de octubre de 2004, llegaron a su fin.
Sólo nos queda esperar que, pronto, to-
dos los miembros de la comunidad inter-
nacional se adhieran a este vital instru-
mento y que, así, no se cumpla lo que
escribió Gabriel García Márquez en el
sentido que “las estirpes condenadas a
cien años de soledad no tienen una se-
gunda oportunidad sobre la tierra”.

El Protocolo de Kioto entró en vigor
sin la adhesión de los Estados Unidos de
América. principal fuente de los gases de
efecto invernadero, responsable del 25%
de las emisiones de CO2 generadas en-
tre 1950 y 1990, y del 36% de las emi-
siones globales de todos esos gases suje-
tos al Protocolo de Kioto.  Es necesario
tener presente que se estima que el 75%
de las emisiones de gases de efecto in-
vernadero que se han acumulado en la
atmósfera en los últimos 50 años se han
generado en países industrializados, don-
de se encuentra el 20% de la población
mundial. En tanto que el 25% restante
de las emisiones se ha producido en paí-
ses en desarrollo, que albergan el 80%
restante de la población mundial.

Al 16 de febrero de 2005, fecha
de entrada en vigor del Protocolo de Kioto,
de los 180 países miembros de la Con-
vención Marco, 141 ratificaron el Proto-
colo de Kioto. La Comunidad Europea y
sus 25 países co-firmantes, los 28 países
Latinoamericanos y el Japón, ese día
representaron a mas de 1/3 de todos los
países ratificantes del Protocolo, lo que
aún nos hace ver la fortaleza de nego-
ciar unidos.

En el Perú, el camino hacia la ratifi-
cación y el cumplimiento del Protocolo
ha sido facilitado por el generoso apoyo
de países e instituciones internacionales.
Entre otras se debe mencionar las con-

tribuciones del Fondo para el Medio
Ambiente Mundial y del Gobierno de
Dinamarca, a través de su agencia de
cooperación DANIDA y, en tiempos más
recientes, el aporte del Gobierno de los
Países Bajos mediante el proyecto
PROCLIM. Esto, aunado a los esfuerzos
provenientes de otras convenciones,
como es el apoyo de la GTZ a la lucha
contra la desertificación, vienen ayudan-
do tanto a la mejor compresión como a
la mitigación de nuestro poco significati-
vo aporte al problema y a reducir los
impactos a los que nuestro país resulta
tan vulnerable. Debe aquí también men-
cionarse el sostenido aporte al
PRONAMACHCS de parte del Banco del
Japón para la Cooperación Internacio-
nal (JBIC) para revertir la deforestación
de nuestras montañas andinas.

Con la entrada en vigor del Proto-
colo de Kioto se abre una nueva etapa
llena de esperanzas pero también de re-
tos, pues la Odisea aún no ha concluido.
Esta sólo concluye, como cita Buda, cuan-
do “el pueblo está feliz y satisfecho, las
diferencias de clase desaparecen, las bue-
nas obras se promueven, las virtudes se
incrementan y las gentes se respetan.
Entonces todos prosperan; el clima y la
temperatura se normalizan; el sol, la luna
y las estrellas brillan naturalmente; las llu-
vias y los vientos llegan adecuadamente
y todas las calamidades naturales desapa-
recen”. Esta milenaria sabiduría, mues-
tra de manera excepcional el camino
hacia un desarrollo sostenible.

Perú, al ratificar el Protocolo de Kioto,
el 5 de Setiembre del 2002, dio un paso
importantísimo dentro de los compromi-
sos ambientales, reconociendo y recono-
ciéndose frente al mundo como un país
altamente vulnerable a los efectos adver-
sos del Cambio Climático y por ende com-
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prometido con su población y con la co-
munidad internacional en la búsqueda
soluciones que le permitan ir generando
mecanismos de adaptación que logren mi-
nimizar los efectos del Cambio Climático.

Ante todo lo dicho, ¿Cuáles son las
perspectivas para el Perú del Protocolo
de Kioto?. Se debe  tomar posiciones en
tres frentes:
• Prepararnos para las negociaciones

del Segundo Período de Cumpli-
miento del 2012 al 2017,

• Trabajar activamente en la reduc-
ción de la vulnerabilidad de la so-
ciedad y los ecosistemas, a través
principalmente de Defensa Civil, Ins-
tituto de Recursos Naturales e Insti-
tuto del Mar del Perú,

• Aprovechar las oportunidades que
brinda el Protocolo de Kioto para
lograr un desarrollo sostenible y fir-
mar los correspondientes memo-
rándum de entendimiento sobre el
mecanismo de desarrollo limpio con
países seleccionados.

En referencia a esto último, el Pro-
tocolo de Kioto nos brinda oportunidades
para catalizar procesos como la integra-
ción eléctrica, el desarrollo de la hidro-
electricidad y otras energías renovables,
y la gasificación masiva con el gas de
Camisea. El Protocolo puede constituir un
aporte para revertir los graves procesos
de desertificación y deforestación y ayu-
dar a lograr una agricultura sostenible.
También presenta oportunidades para los
gobiernos locales mediante la captura del
metano de los rellenos sanitarios.

El Perú y el mundo han celebrado la
entrada en vigor del  Protocolo de Kioto.
Con este paso, sin duda, se abrió una
nueva etapa en la historia de la civiliza-
ción. Pero, la atmósfera del planeta nos

indicará, y las futuras generaciones lo
apreciarán, si hicimos lo suficiente en el
momento adecuado.
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A partir del proceso electoral de
1979 existe la obligación de los
ciudadanos peruanos de votar en

el extranjero para las elecciones Gene-
rales. En aquella época, en materia de
legislación sobre nacionalidad, la única
norma con rango de ley o superior a ella
que contenía disposiciones sobre la ma-
teria era primero la Constitución de
1933. Posteriormente en el año 1993
se aprobó la nueva Constitución, que
entró en vigencia en el mes de enero del
año 1994.  En aquella época no existía
ni una Ley ni un Reglamento de Nacio-
nalidad, que en puridad de verdad nun-
ca los tuvo nuestro país hasta la década
de los noventa.

El único tratado que hacía referencia a
esta materia era el Convenio de Doble
Nacionalidad entre el Perú y España, sus-
crito en Madrid el 16 de mayo de 1959
cuyas  ratificaciones fueron canjeadas en
Lima el 10 de febrero de 1960, que es-
tablecía en su artículo 3 que la doble
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por Jorge Méndez*

nacionalidad entre los dos países se ejer-
cía alternativa y no simultáneamente,
según el Estado en el que se encontrara
residiendo.  Ello significaba que quien
gozaba de doble nacionalidad era espa-
ñol en España y peruano en el Perú. Por
este motivo se suscitó en las elecciones
de 1995 se suscitó una reclamación ante
nuestro Consulado General en Barcelo-
na, que inclusive llegó al Congreso de la
República, ya que el Cónsul General no
permitió votar a aquellas personas pe-
ruanas de origen pero que se habían
acogido al Convenio de Doble Naciona-
lidad. Un grupo de ciudadanos de ori-
gen peruano, pero que ejercían la na-
cionalidad española, presentaron su re-
clamo en el Congreso, reclamo que fue
admitido por algunos congresistas y fue
debatido en el pleno, por lo que el Mi-
nisterio de Relaciones Exteriores debió
pronunciarse sobre el asunto.  Al respecto,
esta negativa de nuestro Consulado Ge-
neral en Barcelona, era correcta a la luz
de una objetiva interpretación de dicho



23

Tratado de Doble Nacionalidad, que es-
tablecía que la doble nacionalidad se
ejercía alternativa y no simultáneamente
en los dos Estados.

En materia de doctrina sobre nacio-
nalidad, existen dos grandes principios
que rigen en la actualidad: El primero,
que nadie puede ser apátrida, asunto que
se aparta de la  materia del presente ar-
tículo y el otro que dos personas no pue-
den ejercer simultáneamente más de una
nacionalidad.  Por eso es que con rigor
jurídico, en las consideraciones del Con-
venio de Doble Nacionalidad, se establece
en su párrafo cuarto “Que no hay nin-
guna objeción jurídica para que una per-
sona pueda tener dos nacionalidades, a
condición de que sólo una de ellas tenga
plena eficacia, origine la dependencia
política e indique la legislación a que está
sujerta”

Textualmente el Convenio de Doble
Nacionalidad con España establece lo si-
guiente:

“Artículo 2.- Los españoles que hayan
adquirido la nacionalidad peruana con-
servando su nacionalidad de origen de-
berán ser inscritos en la Oficina de Na-
cionalización peruana, y los peruanos que
hayan adquirido la nacionalidad españo-
la, conservando su nacionalidad de ori-
gen, deberán ser inscritos en el Registro
Civil español correspondiente al lugar de
domicilio. Las autoridades competentes
a que se refiere el párrafo anterior, co-
municarán las inscripciones a que se hace
referencia en el mismo a la Embajada
respectiva de la otra Alta Parte Contra-
tante. A partir de la fecha en que se ha-
yan practicado las inscripciones, los es-
pañoles en el Perú y los peruanos en Es-
paña gozarán de la plena condición jurí-
dica  de nacionales, en la forma prevista

en el presente Convenio y en las leyes
de ambos países”.

“Artículo 3.- Para las personas a que se
refiere el artículo anterior, el otorgamien-
to de pasaporte, la protección diplomáti-
ca y el ejercicio de los derechos civiles y
políticos se regirán por la ley del país
donde se hayan domiciliado, que tam-
bién para los derechos de trabajo y de
seguridad social.  Los súbditos de ambas
partes contratantes a que se hace refe-
rencia no podrán estar sometidos simul-
táneamente a las legislaciones de am-
bas, en su condición de naturales de las
mismas, sino sólo a la de aquella en que
tengan su domicilio. El cumplimiento de
las obligaciones militares se regulará asi-
mismo, por dicha legislación, entendién-
dose cumplidas las ya satisfechas confor-
me a la Ley del país de procedencia y
quedando, el interesado, en el de su do-
micilio, en la situación militar que por su
edad le corresponda. El ejercicio de los
derechos civiles y políticos regulado por
la Ley del país de domicilio no podrá surtir
efectos en el país de origen si ello lleva
aparejada la violación de sus normas de
orden público”.

De otra parte, la Ley Orgánica de
Elecciones establece en su artículo 224
la obligación de los ciudadanos perua-
nos de votar en el extranjero: “Para el
caso de elecciones generales y consultas
populares tienen derecho a votación los
ciudadanos residentes en el extranjero.
Están obligados a inscribirse en el Regis-
tro Nacional de Identificación y Estado
Civil”.  A su vez el artículo 9 de la misma
ley, establece que “los ciudadanos pe-
ruanos con derechos civiles vigentes, es-
tán obligados a votar. Para los mayores
de 70 años, el voto es facultativo”. Estas
normas se aplicaron en las elecciones ge-
nerales de abril de 1995, en las eleccio-

La doble nacionalidad, la obligación de votar en el extranjero
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nes generales de abril del 2000 y abril
el 2001, y están actualmente vigentes
para las próximas elecciones y para cual-
quier consulta popular (referéndum) que
convoque el Gobierno.

Sin embargo, con anterioridad, se
había promulgado la Ley de Nacionali-
dad (Ley 26574), de fecha 11 de enero
del año 1996 y el Reglamento de dicha
ley (Decreto Supremo de 004-97-IN)
fecha 25 de mayo de 1997 el cual con-
tiene una disposición similar a la del Tra-
tado de Doble Nacionalidad con España,
a saber, que la doble nacionalidad se
ejerce alternativa y no simultáneamente.
Textualmente la Ley establece en su artí-
culo 9 “Las personas que gozan de do-
ble nacionalidad, ejercitan los derechos
y obligaciones de la nacionalidad del país
donde domicilian” y el Reglamento cu-
riosamente, en su artículo 32 repite el
mismo enunciado de la ley “Las perso-
nas que gozan de doble nacionalidad,
ejercitan los derechos y obligaciones de
la nacionalidad del país donde domici-
lian”.

Aquí entonces ingresamos a un con-
trasentido con lo establecido con la Ley
Orgánica de Elecciones, pues según esta
última, el peruano en el extranjero está
obligado a votar en las elecciones gene-
rales y aparece en un padrón electoral,
pero ese mismo peruano, que ha adop-
tado la nacionalidad de un Estado extran-
jero, no está obligado a votar en virtud
de los artículos invocados de la Ley y del
Reglamento de Nacionalidad, ya que ellos
ejercitan las obligaciones de la naciona-
lidad del país donde domicilian.

Esta norma no admite otra interpre-
tación que la que aparece líneas arriba.
A fin de dar mayores elementos de juicio
sobre el particular, debemos mencionar

que el 8 de noviembre del año 2000 se
firmó  en Madrid un protocolo al Conve-
nio de Doble Nacionalidad entre el Perú
y España, el cual abre la posibilidad de
que aún estando en un país el  recurren-
te, pueda obtener pasaporte para él del
otro país del cual también es nacional.
Textualmente el artículo 2 de dicho Pro-
tocolo establece: Las personas beneficia-
das por el Convenio tienen el derecho
de obtener y renovar sus pasaportes en
cualquiera de los dos Estados. Es el caso
por ejemplo, de un ciudadano peruano
de origen, que se ha acogido a la doble
nacionalidad peruano española y que
reside en España. Estando en España
quiere obtener un pasaporte peruano
para sí, y en virtud de este protocolo adi-
cional sí lo puede hacer, ya que antes de
que se suscribiera este “addendum” al
tratado original de 1958 estaba impedi-
do de hacerlo. Más concretamente, la sus-
cripción de este protocolo fue impulsada
por el Gobierno español, que quería te-
ner la capacidad de otorgar pasaporte
español en territorio peruano a los espa-
ñoles nacionalizados peruanos.  Creemos
que esta es la interpretación correcta.

En relación al tratado de Doble Na-
cionalidad con España, el problema ma-
teria del presente trabajo es muy peque-
ño, porque es pequeño el número de ciu-
dadanos de ambos países que se han
acogido a él. Mucho  mayor es el núme-
ro de ciudadanos de los dos países que
gozan de la doble nacionalidad, no en
virtud del Tratado, sino de la aplicación
de las normas de nacionalidad de cada
uno de esos países. Por ejemplo, en el
caso de una ciudadana española casada
con peruano, lo normal es que obtenga
la nacionalidad peruana en virtud de lo
dispuesto por la legislación peruana so-
bre obtención de la nacionalidad por
matrimonio, sin tener que recurrir al Tra-
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tado de Doble Nacionalidad, entre otras
cosas porque este último exige que se le
otorgue la nacionalidad peruana median-
te Resolución Suprema, que lleva la fir-
ma del Ministro de Relaciones Exteriores
y la rúbrica del Señor Presidente de la
República, lo cual alarga notablemente
el trámite.

El problema crece enormemente a
partir de la promulgación de la Ley de
Nacionalidad y su Reglamento, que es-
tablece universalmente para todos los ciu-
dadanos peruanos la condición de utili-
zar alternativa y no simultáneamente la
nacionalidad peruana y la otra que ha-
yan adoptado.  Y paralelamente crece
también porque el número de votantes
registrados en el extranjero ha crecido
muchísimo: Recordemos que en las elec-
ciones del 2001 hubo alrededor de
250,000 votantes registrados en el ex-
terior, y se calcula que en la actualidad
deben haber alrededor de 350 o
400,000 registrados, aptos para votar en
las elecciones del 2006. En ese sentido,
el Perú es uno de los países que a nivel
mundial ha realizado el esfuerzo más
grande para lograr que sus ciudadanos
voten en el extranjero, con un sistema
propio.

A la luz de estos mismos principios
de interpretación, se presentan dos cur-
sos de acción: El primero, que no nece-
sitaría de ninguna modificación legal,
sería que del padrón electoral se retiren
a las personas que tienen la nacionali-
dad del Estado donde residen. Es decir,
por ejemplo, un ciudadano peruano,
nacionalizado belga, con residencia en
Bélgica, debería estar fuera del padrón
electoral peruano de Bruselas, Gante o
Amberes y automáticamente se le otor-
garía una dispensa de voto. Es el proce-

dimiento legal más simple, pero en la
práctica el mas difícil de ejecutar.

Una segunda posibilidad es que se
modifique la ley y el Reglamento de Na-
cionalidad, estableciendo que la excep-
ción a dicha norma de utilizar una sola
nacionalidad es la obligación de regis-
trarse y de votar en el extranjero como
peruano, y podría establecerse otra,
como la posibilidad de que inscriban a
sus hijos como peruanos.

Lo mismo debe aplicarse para el caso
de la inscripción en los Registros de Esta-
do Civil de los Consulados de los hijos de
peruanos nacido en el extranjero cuan-
do el progenitor o progenitora peruanos,
o los dos, han adoptado la nacionalidad
del país de acogida, sin haber perdido la
nacionalidad peruana.

En este asunto de las inscripciones
en los Registros de Estado Civil perua-
nos, también ha habido un gran desarro-
llo en los últimos años. Recordemos que
hasta 1992, había solo un plazo de trein-
ta días para inscribir los nacimientos en
los Consulados, conforme lo establecía
el Reglamento de Registros de Estado Civil
de 1937, vencido el cual la inscripción te-
nía que efectuarse judicialmente. Para un
padre peruano en el extranjero era un
gran problema en primer lugar otorgar
una escritura pública, luego contratar un
abogado en el Perú y por último esperar
seis meses o un año para que en el Juz-
gado de Paz letrado correspondiente se
ordenara la inscripción de la partida.

A partir de 1992 entró en vigencia
la Ley sobre Inscripciones extraordina-
rias, la cual, luego de los treinta días de
nacido el niño, reemplazaba el proceso
judicial por un proceso administrativo

La doble nacionalidad, la obligación de votar en el extranjero
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gratuito que se realizaba en el mismo
Consulado. Los resultados fueron sor-
prendentes en cuanto al aumento del
número de inscripciones. Veamos como
ejemplo sólo el caso del Consulado Ge-
neral en Buenos Aires: Desde los años
1980 hasta 1992, las inscripciones de
nacimientos ascendían a treinta (30) por
año, aproximadamente. A partir de ese
año comenzaron a aumentar vertigino-
samente, y es así como en el año 1998
se llegaron a casi mil inscripciones anua-
les, en el año 1999 a 1,490 y así han
seguido aumentado.

Aquí también tendría que haber una
modificación en la legislación, ya que de
no obrarse así, nuestras autoridades es-
tarían incurriendo en un contrasentido,

pues una persona (el padre o madre) que
en ese momento no pueden ejercer la
nacionalidad peruana, la ejercen de he-
cho al inscribir a sus hijos como perua-
nos en los Registros Civiles de un Consu-
lado (Lo mismo vale para la inscripción
de matrimonios y defunciones).

Bajo este concepto, tendrían que es-
tablecerse matices para la aplicación del
artículo 9 de la ley de nacionalidad, que
establece que las personas que gozan de
doble nacionalidad, ejercitan los derechos
y obligaciones de la nacionalidad del país
donde domicilian, ya que en caso con-
trario, serían las propias autoridades pe-
ruanas las primeras en incumplir las dis-
posiciones contenidas en la Ley y en el
Reglamento de Nacionalidad.

*****JJJJJorge Méndezorge Méndezorge Méndezorge Méndezorge Méndez

tudios de Derecho en la Pontificia Universi-
dad Católica del Perú. Se incorporó a la ca-
rrera diplomática el 02 de enero de 1976. Se
graduó como Bachiller el 13 de junio de 1977
y como Licenciado en Derecho (Abogado) en
Marzo de 1978. Ha prestado servicios en la
Embajada en Washington D.C., en el Consu-
lado en Miami, en la Embajada en Rumania.
Posteriormente ha sido Cónsul General en
Madrid y Buenos Aires. En el año 2001 fue
profesor de Derecho Consular en la Acade-
mia Diplomática del Perú y desde diciembre
del 2001 a mayo del 2003 se desempeñó
como Director General de Asuntos Consula-
res. Actualmente se desempeña como Cón-
sul General en Bruselas, Bélgica. En los años
2001 y 2003 ha participado en Congresos
internacionales de Derecho Registral y Dere-
cho Notarial.

El Ministro Jorge Méndez
ingresó a la Academia Di-
plomática en 1973. Para-
lelamente culminó sus es-
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Introducción

Hace 35 años el Embajador Car-
los García Bedoya creaba la
“ideología burocrática” de la

Cancillería:  El consenso de  los objetivos
y funciones del Ministerio de Relaciones
Exteriores del Perú.  Así se formaría la
base  de la política exterior peruana vi-
gente.1  Al introducir y ejecutar esta re-
forma conceptual y enfoque técnico de
la política exterior,  García Bedoya puso
en marcha un inicial planeamiento es-
tratégico.  A fines del decenio de los se-
senta,   había diseñado una política exte-
rior de “gestión por objetivo”, que se ade-
lantaba a las exigencias y condiciona-
mientos externos e internos de hoy para
la modernización del Estado peruano que
se explican líneas abajo.

Este ensayo se inicia con una breve in-
troducción a los orígenes del planea-
miento convencional en el Estado perua-
no y su evolución en la segunda mitad
del siglo veinte.   Una segunda parte está
dedicada al proceso de lo que hoy se
conoce como “planeamiento estratégico”.

”La imaginación es más importante que el conocimiento“
Albert Einstein

Planeamiento estratégico

por Liliana De Olarte de Torres-Muga*

Se inicia la explicación con el binomio
“objetivo más acción”, que comprende
el concepto “estrategia”.  La definición,
los orígenes, la importancia y las limita-
ciones del planeamiento estratégico son,
asimismo, revisadas.  Seguidamente se
desarrolla las “estrategias maestras” y la
aplicación del pensamiento sistémico al
planeamiento estratégico. Ambas son la
base de una exitosa ejecución de las es-
trategias operativas.  La parte tercera y
final pone en perspectiva el legado
institucional de Carlos García Bedoya,
pionero del planeamiento estratégico en
Torre Tagle.

PRIMERA PARTE

Los inicios del planeamiento en
el sector público

Los antecedentes de la planificación
en el Perú corresponden a la década de
1950.  Ello debido a la permeabilidad
de los planteamientos del “pensamiento
estructuralista” de la CEPAL2 para abor-
dar los problemas económicos y sociales

Las opiniones de la autora son de carácter personal y no reflejan la posición oficial de la Cancillería
del Perú.

y la política exterior de
CARLOS GARCÍA BEDOYA
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de América Latina y la necesidad de pro-
gramar el desarrollo.  La planificación
se inició en el Perú en 1962, al crearse
el Sistema Nacional de Planificación del
Desarrollo Económico y Social como res-
puesta a los requerimientos de la Alian-
za para el Progreso3 que demandaba la
formulación de programas nacionales de
desarrollo compatibles con los principios
y objetivos de la Carta de Punta del Este.
El primer plan a largo plazo se realizó
en 1968, seguido por dos planes a me-
diano plazo en la década de los setenta,
1971-1975 y 1975-1978. Luego se ini-
ció una etapa de planes de corto plazo
primero anuales y luego bienales.

Planificar significaba entonces cum-
plir con un grupo de objetivos para un
período determinado a corto plazo (1-2
años), a mediano plazo (2-5 años), a lar-
go plazo (más de 5 años).  El paradigma
vigente asumía que el conocimiento ac-
tual sobre las condiciones futuras era su-
ficientemente confiable para asegurar la
fiabilidad del plan, y su solidez y cumpli-
miento durante el período de su imple-
mentación.  La planificación de los dece-
nios del sesenta y setenta era de carác-
ter vertical, normativo y se realizaba en
forma ocasional.

A fines de la “década perdida” de
los ochenta, en el Perú se produjo un des-
crédito de la burocracia nacional, en par-
te por la inoperancia de la planificación
del desarrollo. Las políticas intervencio-
nistas del Estado en la economía fueron
cuestionadas.  Paralelamente en el pla-
no internacional, el deterioro y colapso
de la Unión Soviética refuerzan la ten-
dencia de reducir el papel central del
Estado en la economía.  A inicios de los
noventa, se forma en este contexto una
nueva concepción de desarrollo que
enfatizaba políticas económicas neolibe-

rales de mercado, la iniciativa privada y
el individualismo, asumidas en el “Con-
senso de Washington”.4

En el Perú se vio reflejado lo ante-
rior cuando el Instituto Nacional de Pla-
nificación (INP) terminó desactivado en
1992 y sus funciones se distribuyeron
entre el Ministerio de Economía y Finan-
zas y la Presidencia del Consejo de Mi-
nistros. Las funciones de planeamiento
perdieron importancia y las oficinas en-
cargadas se limitaron a la elaboración
del presupuesto y seguimiento de los pla-
nes operativos de corto plazo.  En la pri-
mera mitad  de la década de los noventa
el rol del mercado  mermó por completo
la atención prestada a la planificación
inoperante y colapsada.  “Planificar” era
considerado “nocivo e inútil”,  tanto o más
que la Administración Pública.  La Can-
cillería no se libró de esta dirección.   Des-
graciadamente, optó por tomar la ruta
de medidas internas erráticas y tempe-
ramentales, ajenas a un racional esque-
ma de planificación sectorial.  Triste co-
rolario de esa política fue el arbitrario
cese de 117 funcionarios del SDR a fi-
nes de 1992, con serias consecuencias
en el frente externo.5

Al concluir la década de los noven-
ta, resurge en el Perú el planeamiento
estratégico como herramienta de apoyo
al proceso de toma de decisiones en los
sectores público, privado, y en la socie-
dad civil.  Se toma como lecciones exitosas
las empresas del sector privado que sí
supieron planificar estratégicamente en
los decenios anteriores y pudieron en-
frentar mejor los desafíos y, por ello, pros-
perar.

En 2002, la Ley de Modernización
de la Gestión del Estado6, estableció en
el Perú como finalidad la obtención de
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mayores niveles de eficiencia del apara-
to estatal, principalmente al servicio de
la ciudadanía.  El proceso de moderni-
zación   se sustenta  en la priorización de
la labor social en beneficio de los menos
favorecidos; en el mejoramiento de la
prestación de los servicios públicos; la
concertación con la participación de la
sociedad civil y las fuerzas políticas;  la
descentralización a través del fortaleci-
miento de los Gobiernos Locales y Re-
gionales; y en la gradual transferencia
de funciones, entre otras acciones.7

En 2003, el Ministerio de Relacio-
nes Exteriores, en respuesta a la nueva
política y exigencias de la administración
estatal, pone en marcha un programa de
transformación de sus procesos de ges-
tión. Ese giro apunta a mejorar sensible-
mente la eficiencia con la que el Sector
realiza sus funciones.  En ese año se crea
el Plan Sectorial de Largo Plazo del Sec-
tor Relaciones Exteriores 2003-2015,
que contiene objetivos a futuro, genera-
les y específicos.  En su contenido, re-
aparece el “proyecto de largo aliento”
que García Bedoya, en forma visiona-
ria,  introdujo en el decenio de los seten-
ta.  Basó su plan o “diseño”, en un sus-
tento nacionalista dirigido a  proyectar el
país en el entorno exterior a través de  la
concurrencia simultánea de una política
exterior que defienda los intereses na-
cionales permanentes.8      También se in-
trodujeron una serie de prácticas de ges-
tión dirigidas a enfocar a toda la organi-
zación hacia su consecución.

Al año siguiente, en 2004, produc-
to del trabajo coordinado de la Subse-
cretaría de Planeamiento Estratégico y la
participación masiva de los funcionarios
en Cancillería, el equipo de la Dirección
General de Programación y Evaluación
(DGP) crea la primera versión electróni-

ca del Sistema de Planeamiento Estraté-
gico (SPE-RE) para alinear los objetivos y
prioridades institucionales con el presu-
puesto del Sector.9  Toda la situación an-
terior descrita ha convertido al SPE-RE
en un instrumento informativo poderoso
para la toma de decisiones de la política
exterior peruana.

SEGUNDA PARTE

El planeamiento estratégico

Muchas personas confunden el en-
foque convencional de planificación es-
tatal con el de planeamiento estratégico.
Esto es un error. Ambos conceptos obe-
decen a paradigmas distintos y a contex-
tos históricos diferentes. Cuadro I.

Una característica esencial del
planeamiento estratégico en la etapa de
transición que atraviesa el mundo es el
manejo hábil y constante que otorgue
respuestas dinámicas ante las circunstan-
cias cambiantes, y, en muchos casos,
impredecibles. El planeamiento estraté-
gico es un proceso sistemático que de-
manda una metodología participativa y
creativa para discernir constantemente  las
circunstancias específicas de las tenden-
cias que afectan el desarrollo o el cum-
plimiento de sus propósitos.

En el plano internacional, la hoy lla-
mada era de la globalización, estimula
la creciente interdependencia de las po-
líticas internas y externas, así como la
interrelación multidisciplinaria de aspec-
tos económicos, sociales, medioam-
bientales, culturales, en el contexto in-
ternacional. No en vano el proceso de
planeamiento estratégico gubernamen-
tal actual  es de carácter multidisciplinario
y multisectorial, en contraste con la es-

Planeamiento estratégico y la política exterior de Carlos García Bedoya
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La dimensión política de la
estrategia

La estrategia como tema es amplia
y ambigua.  El concepto originalmente
era usado por los militares en la llamada
“estrategia militar”.  Recién desde la dé-
cada de los sesenta, se comienza a utili-
zar estrategia como parte de la actividad
empresarial.  Los orígenes militares de
la palabra estrategia provienen del sig-
nificado griego “generalato” o “arte de
los generales”.  Los principios de la es-
trategia militar se remontan a 500 a.c.,
en los trabajos de Sun Tzu10 y en pensa-
dores espartanos.

En un sentido más vasto, hoy en día
estrategia se refiere a los medios por los
cuales se afecta una política. Un concep-
to bastante restringido de estrategia fue

aquel que el propio Karl von Clausewitz
posteriormente reconoció al haberla de-
finido como “el arte del empleo de las
batallas como medio para ganar el obje-
tivo de la guerra”11 que percibía la ac-
ción bélica como único medio para al-
canzar los fines programados.12  El tér-
mino estrategia militar que luego empleó
Moltke relaciona la adaptación de los
medios para la obtención de los objeti-
vos políticos en juego.  Posteriormente,
B.H. Liddell Hart ha enriquecido aún más
el concepto de estrategia al definirlo como
“el arte de distribuir y aplicar los medios
militares para satisfacer los fines de una
política”.  Sea en el campo militar o de
cualquier otra realidad,  el establecimien-
to de los fines de una organización es,
sin duda, una opción política.

Sin embargo,  estrategia es algo más

Fuente: Elaborado por la autora en base a la bibliografía examinada.

Planificación

• Énfasis en el Largo Plazo
• Método de elaboración del Plan
• Énfasis en la formulación

• Forma jerárquica de administración
• Carácter rígido, inacción
• Control  del Estado benefactor
• Énfasis economicista
• Centralización del Estado
• Predominio técnico
• El presupuesto controla el proceso

• Instrumento Normativo de previsión
• Planes y programas de escritorio
• Frecuencia puntual y ocasional
• Monodisciplinaria
• Énfasis temático
• Carácter lineal: causa-efecto
• El pasado como punto de partida
• Procedimientos rutinarios burocráticos
• Componentes sectoriales

Planeamiento Estratégico

• Plazos integrados en el tiempo
• Desarrollo de procesos
• Formulación, seguimiento y evaluación son

partes de una misma actividad
• Interconexión horizontal de redes
• Toma racional de decisiones
• Control interno
• Sistémico
• Descentralización
• Técnico-político
• El proceso precede, controla y dicta las

decisiones presupuestales
• Participativo
• Interacción con los actores
• Permanente
• Interdisciplinaria
• Desarrollo integral
• Cíclico y retroalimentación
• La prospectivo y la visión
• Creatividad e innovación constante
• Sectoriales y societales

Cuadro I
Contrastes entre Planificación y Planeamiento Estratégico

pecialización sectorial de las décadas
pasadas y tiene como elementos centra-

les el acceso a la información del Estado
y la participación ciudadana.
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que determinar los fines.  Las raíces grie-
gas politeia, polities se refieren tanto al
estado como al pueblo indistintamente.
Es decir, gobierno y administración son
parte de la política.  Determinar los fines
de una organización es materia de
gobernanza; y la forma cómo alcanzar
esos fines es materia de administración.
Por eso, pensar en estrategia es pensar
en una empresa conjunta entre aquellos
que tienen el gobierno (en una organi-
zación es la más alta autoridad) y aque-
llos que administran la organización (el
nivel directivo).  No basta que el conduc-
tor de la política piense con lucidez es-
tratégicamente.  Administrar la organi-
zación  estratégicamente es igual de im-
portante.

En el mundo empresarial, George
Steiner, considerado figura clave y pa-
dre del “planeamiento estratégico”, de
sus orígenes y de su desarrollo, escribió
en 1979 sobre la falta de acuerdo exis-
tente para una definición de  estrategia.
En su obra,13  Steiner relaciona estrate-
gia con las  acciones de importancia para
la organización al más alto nivel y con
las decisiones básicas de dirección, es de-
cir, lo que sería el propósito y fines de
esa organización.  En otras palabras,
para George Steiner estrategia equivale
a señalar la misión de la organización.

En 1994, Henry Mintzberg14 define
la estrategia desde por lo menos tres di-
ferentes ángulos: como un modelo
(pattern), como un plan,  como una pers-
pectiva. El “modelo” es un diagrama de
decisiones de la organización para ofre-
cer un producto o servicio a un mercado
particular.  Un “plan” indica cómo, y qué
medios se utilizan para llegar de una si-
tuación a otra, en tanto que la “perspec-
tiva” está únicamente orientada por la  vi-
sión y la dirección.

Por otra parte, Kenneth Andrews15

distingue entre dos tipos de estrategia.  La
primera, la “estrategia corporativa”, con-
dicionada por la naturaleza del negocio
en la cual una empresa va a competir.
La segunda, subraya el posicionamien-
to16 como forma de “estrategia empre-
sarial”, basada en la competencia que
se posee para un determinado negocio.

En 1996, Michael Porter17 agrega
un elemento nuevo a la definición de
“estrategia empresarial”.  Precisa que
consiste en aquello que ante los ojos de
los clientes hace diferente a una empre-
sa, y que se logra  a través de una mez-
cla de actividades que hacen que el re-
sultado final sea único.  Específicamente,
Porter se refiere a la “estrategia compe-
titiva” como “una combinación de fines
u objetivos que una empresa se esfuerza
en conseguir y los medios o programas
de acción (policies) a través de los cuales
busca llegar a obtener lo primero”.

En resumen, la estrategia tiene que
ver con el modelo, el plan, la perspecti-
va y la posición.  La estrategia es un pro-
ceso de pensamiento que enlaza cuida-
dosamente los objetivos, por un lado, y
las acciones concretas o tácticas por el
otro.  La estrategia debe proveer linea-
mientos generales para que las acciones
específicas se dirijan a fines determina-
dos. No puede existir una estrategia si
no hay expectativas, un propósito o aspi-
ración de un resultado determinado.  La
estrategia guía las acciones a ser toma-
das y determina la dirección hacia la cual
la organización necesita moverse para
cumplir con su misión.

El entendimiento claro y abierto de
los fines que se desean obtener es requi-
sito fundamental para la formulación de
una estrategia.  Actuar de manera estra-

Planeamiento estratégico y la política exterior de Carlos García Bedoya
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tégica significa tener claridad sobre los
fines que la organización persigue; te-
ner conciencia sobre los recursos de la
organización; y considerar ambos al to-
mar una decisión que pueda enfrentar
adecuadamente el contexto dinámico en
el que se desenvuelve.

¿Qué sucede cuando no existen fi-
nes claros al interior de una organiza-
ción? ¿Cuándo quienes lideran la orga-
nización no son capaces de comunicar
adecuadamente su estrategia?  Oportu-
nidades perdidas, esfuerzos fragmenta-
dos o desperdiciados.  Se trabaja con
propósitos cruzados. Estas situaciones son
lamentables porque incrementan los ni-
veles de incertidumbre y desconcierto.
Producen en sus miembros una rápida y
completa pérdida de la moral, y, a su
vez, arrastran a la organización hacia la
inercia, aún peor, al colapso.

¿Qué se entiende por
planeamiento estratégico?

Planeamiento estratégico es una he-
rramienta de la administración que se uti-
liza con el propósito de contribuir a que
una organización, pública o privada,
realice un  mejor trabajo.  La organiza-
ción, para ello, debe orientar sus esfuer-
zos hacia una determinada dirección.
Igualmente, debe asegurar la competi-
tividad de sus miembros, a través de un
proceso de aprendizaje y permanente
capacitación.

El planeamiento estratégico determi-
na lo siguiente: ¿Hacia dónde se dirige
la organización durante un tiempo de-
terminado? ¿De qué forma se va a lle-
gar a determinada situación?  ¿Cómo se
puede saber si se obtuvo la situación de-
seada?  En otras palabras, el planea-
miento estratégico está directamente re-

lacionado con la toma de decisiones so-
bre qué hacer, por qué hacerlo y cómo
hacerlo.

El planeamiento estratégico implica
que algunas decisiones y acciones sean
más importantes o urgentes que otras.
Por tanto, buena parte de la estrategia
reposa en tomar las decisiones más im-
portantes para lograr el éxito de la orga-
nización.

Un enfoque estratégico debe basar-
se en los siguientes principios:

1. Alinear los recursos físicos y huma-
nos con el planeamiento estratégi-
co.

2. Trasladar la estrategia a términos
operacionales.

3. Alinear la organización con la es-
trategia.

4. Hacer de la estrategia el trabajo dia-
rio de cada uno de sus funcionarios.

5. Hacer de la estrategia un proceso
continuo.

Estrategia aplicada a la
Organización

En 1992, los doctores Robert S.
Kaplan y David P. Norton, crearon con
gran éxito un nuevo sistema para medir
la performance estratégica, que llama-
ron Balanced Scorecard, o Cuadro de
Mando Integral (CMI).  Este sistema pone
la estrategia al centro de la organización
y la convierte en parte del trabajo dia-
rio.18  El CMI es una forma nueva y re-
volucionaria de organización basada en
la estrategia.

Para lograr el cambio deseado, el
CMI ha integrado cuatro perspectivas co-
munes a toda organización empresarial,
que bien pueden ser extrapoladas al sec-
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tor público, tal como se ha intentado en
el Cuadro II:

a) La perspectiva financiera.- Estrate-
gia de crecimiento vía desarrollo de
capacidades y recursos humanos;

b) La perspectiva del “cliente”.- Estra-
tegia para crear la diferenciación
desde la óptica societal en su con-
junto;

c) La perspectiva interna.- Estrategia de

La premisa fundamental para el fun-
cionamiento del CMI es que toda organi-
zación que se basa en una estrategia debe
poner la estrategia en el centro de sus
procesos de cambio y de gestión.  (Cua-
dro II).  Vista de esta forma, la nueva
cultura se enfoca en los resultados que
relacionan a todas las personas y unida-
des con las características exclusivas de
la estrategia.  Las unidades quedan vin-

Fuente: Elaborado por la autora. Adaptación de Kaplan & Norton, The Strategy Focused Organization, orientado al
sector empresarial.

las prioridades y procesos que crean
la satisfacción de los ciudadanos, a
través de la productividad y eficien-
cia;

d) La perspectiva del aprendizaje.- Es-
trategia de cambio, adaptación e in-
novación de la organización.

Este nuevo enfoque de la gestión sir-
ve para medir la actividad y los resulta-
dos de una organización.

culadas a la estrategia a través de los te-
mas y objetivos comunes.  En otras pala-
bras, en contra de la cadena de mando
jerárquica de las organizaciones tradicio-
nales, al desarrollar cuadros de mando
integrales, todas las unidades se alinean
alrededor de cuestiones estratégicas co-
munes.

A lo largo del proceso, el sistema de

Cuadro II
El CMI para el sector público
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MISIÓN

B. Coordinación con los sectores
Público y Privado

D. Aprendizaje
Adaptación e Innovación

A. Desarrollo de capacidades
y recursos humanos

C. Productividad
Eficiencia ESTRATEGIA
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gestión estratégica, como el que crea el
CMI, institucionaliza los nuevos valores
culturales y las nuevas estructuras. Lan-
zado el proceso de cambio, se van re-
forzando los nuevos valores culturales
mientras las estructuras tradicionales de
piezas fragmentadas basadas en el po-
der van perdiendo vigencia.  El CMI con-
vierte la estrategia en única mientras el
proceso se va integrando en un nuevo
sistema de gestión y el cambio va que-
dando institucionalizado.

Se pueden aplicar una serie de mo-
delos del planeamiento estratégico em-
presarial  al sector público, y a organiza-
ciones no lucrativas.  En todos estos mo-
delos se distinguen las siguientes fases
consecutivas comunes:19

1. La definición de valores y filosofía
del trabajo que requiere un examen
amplio de la organización y su fun-
cionamiento como sistema social

2. La visión o imagen a largo plazo de
lo que la organización podría o de-
bería llegar a ser o alcanzar.  Este
road-map señala una nueva direc-
ción e implica, a la vez, la acepta-
ción de todos los miembros de una
nueva cultura organizacional, ajus-
te de valores, creencias y normas;

3. La misión debe ser un reflejo de la
visión y determina la dirección futu-
ra al subrayar las razones de su exis-
tencia y su contribución a la socie-
dad;

4. Los objetivos a largo plazo que se
refieren a los resultados que se de-
sean alcanzar en un período de
tiempo determinado;

5. Análisis estratégico del contexto in-
terno y externo, internacional y na-
cional, que permita percibir la situa-
ción actual con objetividad;

6. Determinación de las metas a me-
diano plazo y secuencias de cómo
se debe llevar cabo la estrategia
para lograr los objetivos a largo pla-
zo, en concordancia con la misión y
la visión;

7. La formulación del plan operativo, y
asignación de recursos a las líneas
estratégicas y las actividades progra-
madas;

8. El seguimiento y monitoreo de la eje-
cución del planeamiento estratégico
a través de indicadores y unidades
de medida;

9. La evaluación de la ejecución del
proceso y la introducción de ajustes
necesario.

Las primeras cinco fases correspon-
den a las “estrategias maestras” –valo-
res, visión, misión, objetivos generales y
análisis estratégico– que se desarrollan
en este ensayo.  Las siguientes cuatro
fases son las “estrategias de programa”
y corresponden a las metas, al plan ope-
rativo, al seguimiento de indicadores y a
la evaluación y ajuste que es parte del
quehacer diario de los miembros de una
organización.

El  proceso de planeamiento estra-
tégico debe completar todas estas fases
para que la cantidad, calidad y oportuni-
dad de la información procesada permi-
ta resultados crediticios y útiles para la
mejor toma de decisiones.
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Las “estrategias maestras”

Para entender la estrategia y cómo
formular un plan efectivo para la orga-
nización hay que responder a varias  pre-
guntas al inicio del proceso.  El planea-
miento estratégico es un paso en la con-
tinuidad lógica que dinamiza una orga-
nización a partir de las siguientes pre-
guntas: ¿Cuáles son las principales creen-
cias y los valores en los que reposa la
organización?,  ¿En qué desea conver-
tirse? (la Visión),  ¿Por qué existe la Or-
ganización? (la Misión), ¿Cuál es el
ámbito del trabajo de la organización?,
(((((Objetivos))))) ¿Cuáles son las capacida-
des de la organización?, ¿Hay una co-
rrespondencia entre la naturaleza de la
organización y sus capacidades y recur-
sos? (((((Análisis estratégico)))))

Teóricos del planeamiento estratégi-
co han dictado una serie de normas uni-
versales su uso y aplicación.  Son mu-
chas las variedades de perspectivas, mo-
delos, aproximaciones que se utilizan en
el planeamiento estratégico.

La forma cómo se desarrolla este
proceso depende de la naturaleza del
liderazgo de la organización, la cultura
organizacional, la complejidad del am-
biente de la organización, el tamaño de
la organización, y del equipo que dirige
el planeamiento estratégico.  No sólo la
naturaleza y necesidades de la organi-
zación deben verse reflejadas en el plan
estratégico, también los aspectos más
críticos y esenciales.

La organización tiene una imagen
de adónde se desea ir, una vez que se
ha realizado la declaración de la visión y

la misión.  La siguiente etapa consiste en
conocer dónde se encuentra la organi-
zación, proceso que requiere un examen
completo y actual del status interno y ex-
terior.

Tal vez uno de los pasos más impor-
tantes en todo este proceso es mirar ha-
cia adentro de la organización, evaluar
su posición y sus capacidades internas, y
ver la forma cómo se complementan
ambas.  Bajo este prisma, el planea-
miento estratégico sirve como método
para el posicionamiento de la organiza-
ción al tomar la decisión de sacar venta-
jas de su futuro y capitalizar sus fortale-
zas y oportunidades, atender sus ame-
nazas y debilidades para solucionarlas o
minimizarlas, y proveer el tipo de lide-
razgo capaz de lograr el cambio que la
robustezca.

A diferencia de otros planes, como
puede ser un plan de negocios o un pro-
grama específico, el planeamiento estra-
tégico debe estar enfocado en la organi-
zación en su conjunto.  El Diagrama de
Flujo de Planeamiento Estratégico (Cua-
dro III) demuestra gráficamente que por
muy complejo que se torne el planea-
miento estratégico, su estructura siempre
permite regresar a las ideas básicas para
su entendimiento global.  El planeamiento
estratégico tiene que ser entendido en
forma sistémica como un todo, con una
determinada estructura y procesos diná-
micos que se relacionen entre sí.

El diagrama del Cuadro III ilustra la
interacción y dinamismo existente entre
los variados segmentos y mecanismos
que participan en el sistema de planea-
miento estratégico.

Planeamiento estratégico y la política exterior de Carlos García Bedoya
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El pensamiento sistémico en el
planeamiento estratégico

La teoría de los sistemas iniciada en
la década de los cuarenta se ha desarro-
llado rápidamente en respuesta a las
complejidades tecnológicas de la inge-
niería y la ciencia.20  El pensamiento
sistémico percibe la organización y su
entorno como un todo complejo de par-
tes interrelacionadas e interdependientes
entre sí.  Las relaciones y los procesos
son componentes del contexto organiza-
tivo, en vez de considerarlas entidades
separadas o la simple suma de sus par-
tes.  Cuando se trata de una actividad
humana, los sistemas se refieren a la rea-
lización de una actividad con motivos u
objetivos determinados.21

El proceso sistémico asume que la
organización es un sistema abierto. Está
en constante ósmosis con el exterior y
para sobrevivir y evolucionar, debe adap-
tarse  al medio en constante cambio.22

El pensamiento sistémico propicia el
cambio al distinguir los procesos a través
del tiempo, y sirve como una herramienta
para enfrentar las diferentes situaciones
que se presentan en forma constante.
Las estrategias para lograr el cambio
sistémico pueden concebirse como un
proceso de reingeniería, así como de in-
tegración.  Ambas pueden ser comple-
mentarias.

La reingeniería percibe las conse-
cuencias de nuestras decisiones y está en

Fuente: Elaborado por la autora en base a la bibliografía consultada.

Cuadro III
Diagrama del flujo del Planeamiento Estratégico
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constante aprendizaje a través de la ex-
periencia.  Prevé estrategias de cambio
en la organización.  Requiere repensar
modelos mentales y metodologías en for-
ma sistémica,  revaluar premisas estruc-
turales, y creencias y prácticas cultura-
les.

Una estrategia de Integración, más
bien, permite la sincronización de los pro-
cesos que  comparten una relación natu-
ral hacia  un objetivo común.  Esta estra-
tegia  de trabajo se enfoca en el mejora-
miento de la interrelación técnica y/o
humana.

La piedra angular para el análisis en
el  planeamiento de una organización es
el pensamiento sistémico que percibe la
complejidad dinámica del proceso al in-
terior de aquella.  En otras palabras, el
enfoque sistémico se centra en la interac-
ción de las partes, un conjunto de ele-
mentos que interactúan para producir
determinada conducta.  El pensamiento
sistémico trabaja para ensanchar la vi-
sión que se tiene del proceso y que toma
en consideración un número mayor de
interacciones que suceden al analizar
determinado hecho. Contrario al análisis
tradicional de separar cada parte en
compartimentos estancos, el estudio sisté-
mico tiene como referencia la multiplici-
dad de los actores internos y externos que
interactúan en  la  organización.  El aná-
lisis sistémico toma en cuenta la “big
picture”.

La forma de análisis tradicional de
la investigación científica, en cambio, ha
seguido  una lógica lineal:  la lógica pue-
de ser deductiva o inductiva.23 Pero el
procedimiento es siempre el mismo:
Causa A ———— Efecto B.     Esta lógi-
ca lineal es inapropiada para  el análisis

de una organización compleja porque no
toma en cuenta la naturaleza repetitiva y
cíclica que la mayoría de los fenómenos
presentan al interior de la organización.24

Para pensar en forma sistémica es nece-
sario un cambio mental radical de la ca-
dena lineal causa-efecto, por la interre-
lación y la observación  de los procesos
de cambio, en vez de atribuir este fenó-
meno a transformaciones instantáneas.
Cualquier resultado obtenido en una or-
ganización siempre es producto de un
proceso, de la utilización de la “quinta
disciplina” (systems-thinking) para obser-
var, experimentar y ordenar el medio.25

Al interior de una organización con-
viven una serie de sub-sistemas dinámi-
cos que permiten el constante aprendi-
zaje y el cambio de la cultura masiva a
través del tiempo.  El cambio significa
incorporar las herramientas nuevas apro-
piadas para la organización, mientras se
retienen aquellas tareas únicas que por
su capacidad y experiencia son la forta-
leza de la organización.  Para lograr el
cambio es necesario dar mayor impor-
tancia al aprendizaje y menor predomi-
nio sobre el control; romper con los in-
centivos que se otorgan al trabajo servil
y estimular la curiosidad natural y el im-
pulso creativo.  A partir de un nuevo pen-
samiento sistémico es que se puede pen-
sar en el buen éxito del planeamiento
estratégico de una organización.

Son muchas las ventajas que ofrece
el  pensamiento sistémico para las orga-
nizaciones.  La más efectiva es la capa-
cidad para solucionar problemas, al ser
posible la identificación de las causas rea-
les de aquellos y la manera global de
cómo enfrentar esas causas. La alterna-
tiva es optar por soluciones aisladas de
conductas o de eventos específicos.

Planeamiento estratégico y la política exterior de Carlos García Bedoya
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Sistemas alineados con los
objetivos

Toda organización está compuesta
de subsistemas.  Cada uno de estos
subsistemas tiene una forma de hacer
las cosas, para alcanzar los objetivos de
la organización.  Por lo general, estos
sub-sistemas y procesos son definidos
en planes, políticas, procedimientos.

Un sistema es la colección organi-
zada de partes que están altamente in-
tegradas con la finalidad de cumplir un
objetivo determinado.  Los sistemas y
subsistemas tienen una estructura simi-
lar ya que todos se componen de
insumos, procesos, productos y resulta-
dos.  Un sistema tiene una serie de
insumos (inputs) que son procesados
para producir ciertos resultados o pro-
ductos (outputs).  Hay una retroalimen-
tación (feedback) permanente entre to-

das las partes que componen la organiza-
ción, para asegurar que todas están ali-
neadas para cumplir con el objetivo u ob-
jetivos globales de la organización.

Los insumos (inputs) son  los recursos
materiales o infraestructura, humanos, tec-
nológicos, y el presupuesto que viene a
ser el costo de estos insumos.  Estos atra-
viesan por un proceso en el cual están
cuidadosamente alineados y coordinados
en una dinámica que permite obtener los
objetivos para los cuales fue creado el sis-
tema.  Los productos totales (output) son
el resultado tangible producido por los pro-
cesos en un sistema, tales como los servi-
cios que otorga una organización, que son
considerados logros o impactos obtenidos
en esta cadena que se retroalimenta y re-
pite constantemente.

Toda organización funciona como un
sistema:

OUTPUT
(Producto o resultado)

INPUT
(Insumos o recursos)

Cuando se inicia un sistema de planeamiento estratégico se empieza por el
último escalón, es decir, por la identificación de los resultados finales deseados.

   5. RESULTADOS FINALES
4. RESULTADOS INMEDIATOS…

3. PRODUCTO…
2. PROCESOS…

1. INSUMOS…

PROCESO

Retroalimentación
o feedback
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Un segundo nivel consiste en identi-
ficar  los procesos necesarios para pro-
ducir los resultados esperados.  Finalmen-
te, se determinan los insumos o recursos
adecuados para realizar los procesos.

Hay una gran diferencia entre los
objetivos o resultados deseados y los pro-
cesos requeridos  para obtener aquellos.
El planeamiento estratégico es una serie
de  procesos que se realizan al interior
de la organización, orientados básica-
mente para los miembros que la compo-
nen.  Son raros los casos en que las es-
trategias se comparten con el mundo
externo.

Los procesos al interior de una or-
ganización que se realizan para cumplir
con determinadas  actividades, son de na-
turaleza similar y con secuencias gene-
rales análogas para todos los niveles de
una organización.

El sistema de planeamiento estraté-
gico demanda cumplir con todas las fa-
ses del proceso mismo.  Este proceso, a
su vez, permite gran flexibilidad.  Por
ejemplo, un miembro se pueda desviar
del plan inicial y, si es conveniente, in-
clusive reformularlo.  El sistema de
planeamiento estratégico es únicamente
un esquema global.26

¿Por qué es importante el
Planeamiento Estratégico?

El desarrollo de un sistema de
planeamiento estratégico ayuda grande-
mente a aclarar y definir los planes de la
organización, y a asegurar que todos los
miembros en los distintos niveles  lean la
“misma partitura”.  Más importante que
tener un documento de planeamiento
escrito es el proceso del planeamiento
estratégico en sí.

El planeamiento estratégico sirve a
la organización para:

— Definir en forma clara el propósito
de la organización y establecer ob-
jetivos realistas y consistentes con la
misión en un marco de tiempo defi-
nido y adecuado en términos de la
capacidad de implementación de la
organización;

— Comunicar esos objetivos a sus
miembros ;

— Desarrollar un sentido de pertenen-
cia del plan y, por ende, de la orga-
nización;

— Asegurar el uso efectivo y racional
de los recursos de la organización al
priorizar las actividades de la misma;

— Proveer una base a partir de la cual
se pueda medir el progreso y esta-
blecer un mecanismo para informar
los cambios cuando estos se necesi-
ten realizar;

— Discutir abiertamente lo que piensa
cada individuo dentro de un grupo
(brainstorming), que permita obtener
en forma conjunta las mejores ideas
renovadoras y los esfuerzos más
razonados de todos los participan-
tes, así como crear consenso sobre
lo que la organización está realizan-
do;

— Producir eficiencia y efectividad y,
por tanto, incrementar la producti-
vidad al interior de la organización;

— Tender un puente de unión entre las
diferentes dependencias y trabajar
en equipo hacia una visión compar-
tida.
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La tragedia de no hacer planea-
miento estratégico es no tener objetivos
que alcanzar y trabajar a la deriva y de
manera errática.

¿Cómo opera una organización?:
valores y creencias

El cambio cultural es una forma de
transformación de la organización, tal
vez, la más radical y fundamental.  La
nueva cultura requiere romper con los
valores básicos, que son las normas y las
creencias incuestionables en las que  los
miembros de una organización basan su
conducta.

Por ejemplo, las creencias son la afir-
mación de los valores que  responden a
los objetivos de la organización y refle-
jan el conocimiento, la filosofía y las ac-
ciones del conjunto.  Toda organización
opera con un conjunto de valores com-
partidos, o prioridades sobre la natura-
leza de cómo conducir sus actividades.
Estos valores son la personalidad y la
cultura de la organización.

Cada organización responde a su
propia filosofía de cómo debe operar en
su interior; es decir, una serie de supues-
tos acerca de su funcionamiento y la ma-
nera cómo se toman las decisiones. Por
ejemplo, la calidad del trabajo, la res-
ponsabilidad de los individuos, la eficien-
cia en el trabajo y del uso de los recur-
sos, son supuestos para toda organiza-
ción, cuya validez y relevancia actuales
deben ser examinados.

No es posible hacer planeamiento
estratégico sin modificar significativa-
mente viejos comportamientos, hábitos,
actitudes y desempeños sustanciales.  Al
hacer el intento del cambio, es inevitable
que se produzcan choques culturales en-

tre valores e intereses en conflicto, en
especial, si la tendencia que domina es
supeditar los avances al interior de la
organización a los ritmos y motivaciones
propios.

La cultura obedece a supuestos bá-
sicos que se utilizan para afrontar los pro-
blemas de adaptación externa e integra-
ción interna y que es asimilada por los
nuevos miembros como la manera co-
rrecta de percibir, pensar y sentir en re-
lación con aquellos problemas.  Guía a
los miembros de la organización en la
toma de decisiones.  Para reconocer la
cultura organizativa hay que preguntar,
¿Qué clase de comportamiento es incen-
tivado y premiado?  ¿Cuál es castigado?

La identificación de los valores den-
tro de la organización no sólo es la fase
más importante del sistema de planea-
miento estratégico, sino la más difícil,
porque exige un serio análisis de convic-
ciones esenciales que fundamentan la
vida de la organización.  Los valores son
permanentes y cambian lentamente.

Las confrontaciones de valores indi-
viduales que surgen al interior de una
organización pueden bloquear seriamen-
te el desarrollo funcional del planea-
miento estratégico.   Por ejemplo, cuan-
do un enfoque tradicional del poder, que
acepta la estructura jerárquica de la or-
ganización, es mal manejado, la conducta
interna está regulada por el temor, el abu-
so del poder, la ventaja personal, intri-
gas, conflictos.

Lo paradójico de una situación como
la antes descrita es que las organizacio-
nes desarrolladas y complejas, donde
predomina este tipo genérico de cultura
organizacional, demandan de sus líde-
res la toma de múltiples decisiones, lo
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cual hace al mismo tiempo inefectiva la
verticalidad.  En otras palabras, hoy es
muy difícil dirigir un sistema vertical des-
cendiente (de arriba hacia abajo) y al
mismo tiempo pretender ganar la mente
de los miembros y su contribución activa
para el beneficio de la organización.

Es necesaria la congruencia entre
los valores de la organización y su plan
estratégico. Con tiempo y esfuerzo, es
posible que un sistema de planeamiento
estratégico  pueda cambiar la cultura in-
terna a través de un proceso permanen-
te de educación y aprendizaje.  Este ejer-
cicio de cambio cultural organizacional
demanda un claro sentido de misión y la
alta participación de todos sus miembros.
Como paso previo se debe aclarar los
valores subyacentes y resolver los pro-
blemas que hayan surgido a causa de
aquéllos. 27

Prospectiva y visión

“No existe viento favorable para quienes
no saben a dónde dirigirse”.

Séneca

Cuando se inicia el proceso de
planeamiento estratégico, se empieza con
la visión. Una visión es idealizar la ima-
gen de la organización a la cual se per-
tenece.  La prospectiva construye una vi-
sión compartida del futuro a partir de la
imaginación creadora.  Una visión ideal
debe retratar el futuro perfecto para la
organización.  Sólo el propósito de ha-
cer el firme intento de alcanzar el futuro
deseado produce beneficios más allá del
hecho de no haberse planteado, desde
un inicio, objetivos ambiciosos.

Para crear una visión es necesario
concentrarse en el objetivo final.  Cuan-
do se busca una visión, no es momento

de pensar en los medios para obtener
ese sueño.  Los medios pueden ser
explicitados luego, en las metas y el plan
de acción.  Una visión compartida por
todos los miembros es una forma de auto-
identidad, de creencia colectiva de aque-
llo en lo que la organización puede ser
capaz de convertirse.

La pregunta clave para lograr una
visión es preguntarse:  ¿Cuál es mi futu-
ro deseado? El futuro debe ser congruen-
te con la cultura y los valores institu-
cionales, la misión y las circunstancias de
la organización.  La visión debe ser clara
y evitar la ambigüedad, mostrar una ima-
gen gráfica, y describir el futuro con  as-
piraciones realistas.

Idear una visión compartida contri-
buye a romper con las barreras del pen-
samiento, a la vez que da continuidad al
identificar la dirección y el propósito.  La
visión estimula los intereses y el compro-
miso con la organización. Promueve la
apertura a soluciones únicas y creativas.
Crea lealtad al involucrar a sus miem-
bros directamente.

Las nuevas ideas nacen cuando se
cuenta con diferentes perspectivas y la
participación de todos los miembros de
la organización.  Reducir las ideas a un
solo punto de vista, repercute en la ri-
queza de las opciones.

Una visión estratégica es una ima-
gen mental de la forma en que concebi-
mos el mundo en el futuro. Se construye
interpretando la historia,  la situación ac-
tual y las tendencias hacia el futuro.  La
visión otorga la dirección tanto para la
formulación como para la ejecución de
la estrategia. A través de la visión, la es-
trategia prevé el estado futuro de la or-
ganización en forma proactiva, en vez
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de reactiva. “Prever es más que tratar
de anticiparse al futuro y prepararse en
forma apropiada; implica la convicción
de que lo que hacemos ahora puede in-
fluir en los aspectos del futuro y modifi-
carlos”.28

Ser visionario no es pronosticar el
futuro.  Ser visionario es anticipar aspec-
tos importantes que permita a la organi-
zación a través de sus acciones partici-
par en la creación de su propio futuro.
Ser visionario es reconocer el potencial
que aún no se ha descubierto y centrar
la responsabilidad en sus miembros, en
vez de hacerlo en fuerzas externas des-
conocidas.

El pensamiento crítico, la creatividad
y el cambio deben acompañar la visión.
El acto de descubrir es “ver con otros ojos
y tocar lo intangible”. Muchas veces la
limitación de las  posibilidades al interior
de una organización está obstaculizada
por la negación ante sí mismo  de la ca-
pacidad que permite reconocer los pro-
pios errores. Sólo cuando se tiene una
nueva actitud, cuando por propia volun-
tad se escoge tener una nueva disposi-
ción, es que uno se da cuenta de la ne-
cesidad del cambio.

En suma, la visión es una imagen
mental de cómo debería estar trabajan-
do la organización y cómo ésta debería
verse en un futuro si el proceso de pla-
neamiento estratégico funcionara bien.
La visión hacia el estado futuro de la or-
ganización otorga tanto el sentido de
orientación hacia dónde debe mirarse,
como la energía para iniciar ese proce-
so. La visión no es sólo un plan hacia el
futuro: es crear el futuro de la organiza-
ción.

Declaración de la misión

“Visión sin acción es una ilusión. Acción
sin visión es una pesadilla”

(Proverbio japonés)

Así como la visión describe lo que
una organización desearía obtener
idealistamente, la “misión” específica las
tareas que deben realizarse en el proce-
so sistémico, a  través del cual aquella se
desplaza para la obtención de sus idea-
les.

La principal diferencia entre visión y
misión radica en que la misión es inme-
diata, porque la misión se refiere a lo
que se va a realizar en el presente con
un propósito determinado. Toda organi-
zación debe operar de acuerdo con un
propósito global.  Sin embargo, no basta
que la misión señale las funciones de la
organización para sobrevivir en el am-
biente.  La misión debe percibirse como
una opción para  hacer aquello que haga
que la organización crezca y se desarro-
lle.

La declaración de una misión debe
responder a cuatro preguntas fundamen-
tales de la organización: ¿Qué necesi-
dades satisface y qué servicios propor-
ciona?  ¿A quién o a quiénes beneficia?
¿Cómo cumple con su función? ¿Por qué
existe?  Esta guía inmediata que otorga
la misión la hace diferente de la visión
abstracta que señala resultados de un
futuro ideal. Por ejemplo, la misión que
Bill Gates definió para su propia empre-
sa hace unos años fue muy simple: “Ver
en cada escritorio una computadora que
él produzca”.

¿Qué? y ¿Por qué? son las dos pre-



43

guntas claves de una organización.  La
primera pregunta: ¿Qué satisface?, se
refiere al rol funcional de la organiza-
ción al reflexionar acerca de qué nece-
sidades trata de suplir. Por definición, la
misión no es permanente.  Las necesida-
des pueden cambiar o ampliarse a un
mayor rango de opciones. Por ende, sur-
ge la probabilidad de desarrollar nuevos
servicios para satisfacer necesidades
emergentes.  Hay un impacto positivo
cuando la declaración de la misión se
amplía en forma apropiada.  Al recon-
ceptualizarse adecuadamente, una orga-
nización puede conservar o adquirir un
lugar de liderazgo.

Como base para el proceso de
planeamiento estratégico, el enunciado
de la misión requiere identificar la ven-
taja o ventajas competitivas que distinguen
a una organización, es decir, la calidad
del atributo que la separa de las demás.

La pregunta: ¿Por qué? es la razón
de ser de la organización y posibilita que
ésta ubique lo que hace en un contexto
social que le otorgue un enfoque más sig-
nificativo a lo que realiza.

El enunciado de la misión debe ser
claro, comprensible, breve (100 palabras
o menos), suficientemente amplia para
permitir flexibilidad en su implementa-
ción, servir de modelo y medio para la
toma de decisiones, ser factible y realis-
ta, y ser el punto de unión de la organi-
zación.  Uno de los retos de la misión es
hacer que sus miembros se sientan
involucrados y estimulados.

A medida que las organizaciones
cambian, crecen y se desarrollan, necesi-
tan una nueva declaración de su misión
que responda a sus nuevas necesidades.

Formulación del Planeamiento
Estratégico basado en objetivos

(Goal-based)

La preparación del plan estratégico
requiere dedicar tiempo, energía y en-
fatizar el trabajo en equipo.  Para que el
plan sea asimilado y exista un compro-
miso genuino desde adentro por la tota-
lidad de la organización, es necesario que
los funcionarios se involucren directamen-
te en su formulación.

La fase de la formulación responde
a la pregunta hacia dónde debe ir la or-
ganización. En la formulación no se bus-
ca aún la forma cómo llegar.  Más bien,
esta fase se sustenta en los  temas críti-
cos que encara una organización para
lograr la misión.  La declaración de la
misión sirve para que las decisiones co-
rrespondan a direcciones bien definidas.

La formulación de los objetivos de
un plan estratégico requiere tres pasos:

1. Identificar las áreas básicas estraté-
gicas en pocas palabras

2. Priorizar las áreas estratégicas de
acuerdo con el efecto que cada una
tendrá para cumplir con la misión

3. Documentar en forma muy cuida-
dosa las áreas estratégicas priorita-
rias para cumplir con comunicarlas
al interior de la organización

Actualmente, el Planeamiento Estra-
tégico orientado hacia Objetivos (Llama-
do “Gestión por objetivo”) es uno de los
enfoques más utilizados por toda organi-
zación.   Se inicia con una definición de
la visión y la misión de la organización y
de los valores de la misma, y los objeti-
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vos  que hay que cumplir para realizar a
cabalidad esa misión, las estrategias o
metas para obtener los objetivos, y los
planes de acción.

Al identificar las áreas estratégicas
que deben ser logradas para cumplir con
la misión, se formulan los objetivos ge-
nerales a largo plazo.  Estos deben ser
amplios y visionarios.  A diferencia de
los de corto plazo, los objetivos de largo
plazo son difíciles de obtener.  Aunque
para algunos es importante que los obje-
tivos puedan ser medidos y logrados en
un tiempo determinado, la flexibilidad y
su capacidad de adaptación es la cuali-
dad más importante, porque permite ex-
plorar nuevas oportunidades, consisten-
tes con el resto del plan estratégico.

Cuando se tienen varios objetivos al
mismo tiempo, es necesario que exista
congruencia entre los mismos y, que
aquellos combinen para que sean com-
patibles entre sí y puedan formar una es-
trategia unificada.  También se debe bus-
car la armonía de los objetivos persona-
les de los miembros con los objetivos
globales de la organización.

Una secuencia temporal debe ayu-
dar a que un objetivo cumplido sirva de
peldaño para alcanzar el siguiente.  Es
decir, al cumplir con los objetivos de cor-
to plazo, se van cumpliendo con las me-
tas a mediano plazo, y así la organiza-
ción está más cerca de alcanzar los ob-
jetivos a largo plazo.

Análisis estratégico

Una de las experiencias de mayor
frustración para un equipo que conduce
el planeamiento estratégico es la falta de
compromiso de los miembros de la or-
ganización.  Más aún, parte de ellos se

opone a su implementación, sin antes
conocer los beneficios que esta práctica
aporta en su conjunto.

Por ejemplo, para algunos un plan
estratégico es simplemente un listado de
las actividades que se deben hacer en
un lapso determinado.  Para otros el
planeamiento estratégico no sirve para
resolver situaciones en crisis o toma de
decisiones al mas alto nivel.  Otros es-
cépticos del planeamiento  piensan que
no contribuye a encarar el futuro.  Esta
situación acontece por la falta de con-
ducción de  un análisis estratégico com-
pleto como parte del proceso del planea-
miento estratégico.

Si los diseñadores del plan inician el
proceso a partir de un diagnóstico de lo
que se conoce en ese momento, esta si-
tuación lo haría (al proceso) menos es-
tratégico.  Sin embargo si hubiera un
análisis previo, éste permitiría absolver
con acierto las aprensiones anteriores.

El problema central del análisis es-
tratégico radica en que las propuestas y
estrategias de transformación que se en-
sayan al interior de una organización  se
realizan a la medida de los intereses bu-
rocráticos manifiestos y latentes. Pese a
restringir el análisis del planeamiento
estratégico al ámbito delimitado por las
atribuciones de la organización, los diag-
nósticos y propuestas no escapan a la
conjunción de percepciones y opiniones
de la jerarquía superior.

Siendo este el caso, no es posible
esperar que se incorporen al análisis as-
pectos novedosos que alteren sustancial-
mente las concepciones y las prácticas
corrientes.  Ello implicaría reconocer li-
mitaciones en las capacidades analíticas
y creativas de la conducción, cuya sol-
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vencia, racionalidad, sagacidad y creati-
vidad se constituyen en “axiomas del sis-
tema”.

¿Cómo se determina, articula y co-
munica los fines y propósitos generales
de una organización?  Los fines se obtie-
nen a través de la discusión y el debate
abierto sobre el futuro de la organiza-
ción, a la luz de su situación actual.

Por lo general, una vez previsto el
futuro de la organización, se debe reali-
zar el análisis del desempeño actual de
la organización, proceso también defini-
do como “auditoría de desempeño”.  Este
análisis, conocido como FODA,29 se basa
en la percepción actual de los asuntos
más críticos para el futuro, a través de
una revisión profunda del desempeño y
la capacidad actuales de la organización.
FODA es la abreviación para Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
Es necesario examinar el significado de
estos cuatro factores, dos de ellos  inter-
nos (fortalezas y debilidades) y dos ex-
ternos (oportunidades y amenazas) para
estar en condición de comparar la situa-
ción real de la performance de la orga-
nización con los resultados favorables que
se desean alcanzar en un futuro.

Los factores internos dependen del
control interno de la organización.  Sus
fortalezas y debilidades deben ser iden-
tificados.  Estos factores incluyen, por
ejemplo, el número de miembros, recur-
sos humanos y logísticos, la estructura,
los valores compartidos, las finanzas, el
organigrama, el estilo de liderazgo y los
canales en los sistemas de comunicación.

Las influencias externas que afectan
a las organizaciones están compuestas de
oportunidades y amenazas, que con va-
riado grado pueden tener un impacto

positivo o negativo en la organización.
Los factores externos que se analizan
están relacionados con organizaciones
similares con las cuales se está en com-
petencia, las políticas de gobierno, las
tendencias sociales y comunitarias, el
mercado, la economía, los estilos de vida,
el medio ambiente, las tendencias demo-
gráficas, los avances tecnológicos.

La vigencia del análisis FODA es  ob-
tener los datos para el análisis de brecha
(gap análisis), que permite el estudio de
las diferencias existentes entre dos reali-
dades con el propósito de determinar
cómo llegar de una situación existente al
nuevo estado deseado.  El análisis de
brecha es el espacio que existe entre el
lugar desde dónde se encuentra la orga-
nización y aquel al que se aspira llegar.
El análisis estratégico permite que el di-
seño de planeamiento estratégico sea
realista, realizable y practicable.

Limitaciones en el Planeamiento
Estratégico por falta de liderazgo

Los planes estratégicos, por lo ge-
neral, fallan por usar estrategias inapro-
piadas o por tener una pobre imple-
mentación.

Por una parte, una estrategia es
inapropiada debido a la falta de una com-
pilación de inteligencia adecuada, como
del entendimiento de la naturaleza del
problema.  Una estrategia es incapaz de
obtener el objetivo deseado, cuando
aquella no está de acuerdo con el am-
biente externo ni con los recursos de la
organización, o la estrategia misma no
es viable.

Por otra parte, una estrategia puede
estar pobremente implementada cuan-
do, por ejemplo, existe  sobre-estimación
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de los recursos o habilidades, fallas en la
coordinación, intento inefectivo de ganar
el apoyo de todos los miembros, subesti-
mación del tiempo, falta de entendimiento
o motivación del personal.  En otros ca-
sos, la implementación es deficiente por-
que no existe una correlación entre las
decisiones tomadas con la problemática
que concita la atención al más alto nivel,
con la estructura organizativa, con las
prioridades implícitas en el accionar insti-
tucional, con la gestión de competencias,
con los esquemas de incentivo y promo-
ción de los miembros de la organización.

El planeamiento estratégico se basa
en la premisa fundamental de que su
buen  éxito requiere del compromiso se-
rio de sus miembros y de su acuerdo de
participación en  las diversas etapas del
planeamiento.  El factor mas importante
para obtener éxito en este proceso es el
apoyo decidido de los niveles superiores
y la percepción de los demás miembros
que están visiblemente envueltos en el
proceso de planeamiento diario.

El liderazgo es vital para el éxito del
planeamiento estratégico.  Si éste per-
manece escindido de la realidad de la
organización, es porque carece de un
sustento interno comprometido.  Esta si-
tuación se refleja en la conducta por parte
del  liderazgo de la organización que  no
siente ni demuestra  sentido de pertenen-
cia del proceso de planeamiento, ni in-
vierte significativamente su tiempo, ni los
recursos humanos en el desarrollo, eje-
cución y control de los planes operativos.

Cuando un equipo de planeamiento
estratégico no recibe el apoyo al más alto
nivel, el sistema se queda únicamente en
la fase del proceso de cómo hacer
planeamiento, es decir, en “hacer las co-
sas en forma correcta”.  Sin embargo,

saber cómo hacer las cosas en forma co-
rrecta es muy diferente a saber qué co-
sas se están haciendo y si éstas (las co-
sas) que se están haciendo son las co-
rrectas.

Más espinoso aún es el no recono-
cimiento de las principales deformacio-
nes, ineficiencias, o problemas básicos
de estructura que condicionan la gestión.
La etiología de esta disfunción organi-
zativa se explica por las herramientas que
modelan las  intenciones y valores laten-
tes que condicionan únicamente aquello
a lo cual se le concede importancia.  Los
estereotipos, la complacencia, el liderazgo
fatigado, el pensamiento a corto plazo,
el negativismo subyacen en forma arrai-
gada en la cultura de la organización e
interfieren con las necesidades reales y
claves para su propia supervivencia.

A pesar de ser un valiosísimo instru-
mento de poder, no lo es tanto para quie-
nes tienen bajo su única responsabilidad
la conducción e implementación del
planeamiento estratégico.  El nivel direc-
tivo nunca podrá sustituir la opinión de
aquellos que lideran una organización.
Son los líderes, al más alto nivel,  los que
señalan cuáles son los temas más impor-
tantes que una política debe conducir.  Una
organización no funciona en base a in-
formación recopilada y analizada para
la toma de decisiones.  El planeamiento
estratégico puede anticipar circunstancias
futuras, pero las decisiones se toman al
más alto nivel en el momento presente.

Un ejercicio de prospectiva
(forecasting), pronosticar el futuro, va
acompañado del consenso por parte de
la jerarquía de la organización sobre los
valores y creencias que son la fundación
del plan estratégico, y que van a permitir
visualizar el futuro de la manera en que
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se desea llegar a ser.  Es necesario que
quien ejerza el liderazgo en una organi-
zación sea no sólo capaz de señalar una
dirección.  Debe también influir en sus
integrantes para que sigan esa misma
dirección.  Para que comprendan, de
manera integral, la naturaleza y necesi-
dades de la organización, el planeamiento
de la dirección y el manejo de sus recur-
sos.

Esta situación difícilmente ocurre
cuando el nivel superior se concentra en
una sola persona, ya que el poder sobre
las decisiones se centraliza.  Los altos ni-
veles de decisión, en vez de colaborar
en forma colectiva en la toma de deci-
siones fungen el sub-rol de apoyo, de se-
cundar y de cumplir casi en forma auto-
mática las sugerencias del más podero-
so (“Síndrome del Fundador”).  Al pre-
valecer un método tradicional jerárquico
de toma de decisiones como éste, hay
fuerte resistencia al cambio.  Al mismo
tiempo, las ideas que prosperan en ac-
ciones son únicamente aquéllas que pro-
vienen directamente del nivel más alto.

TERCERA PARTE

La política exterior de Carlos
García Bedoya

Visión optimista y creativa

A 25 años de su desaparición física
(1980), siguen vigentes los profundos
cambios que Carlos García Bedoya in-
sertó en la actual estructura de Torre-
Tagle.  Las “estrategias maestras” del
planeamiento de la política exterior pe-
ruana, que se desprenden de su obra,
permanecen en el liderazgo institucional
y en el entorno de la organización.

Como diplomático y político tuvo la
capacidad de impulsar los cambios es-
tratégicos en el quehacer de Torre-Tagle
porque en él se conjugaron dos factores
claves:  De un lado, su clara visión del
futuro y decidida intención de llevar ade-
lante la misión institucional para alcan-
zar los objetivos planteados; y, de otra
parte, su genuina capacidad de lideraz-
go.  García Bedoya es recordado por sus
colegas y discípulos como “un diplomáti-
co de reflexión, pero la mismo tiempo la
reflexión lo llevaba a la acción”.30

Además de lúcido diplomático,
García Bedoya fue un estadista y maes-
tro permanente, de línea progresista y
moderada, que ejerció el liderazgo en
su grupo generacional y en los jóvenes
funcionarios.  Abrió un nuevo horizonte
intelectual, cultural y político en varias ge-
neraciones de diplomáticos, que continúa,
a partir de la afirmación de la posición
nacional en el ámbito internacional.

Para situar la diplomacia peruana en
una escala mundial, García Bedoya  mo-
dernizó y tecnificó al diplomático perua-
no y cambió la estructura interna y el or-
ganigrama de Relaciones Exteriores.  Su
diseño de política exterior fortaleció la
institución.

El principal compromiso que tuvo
García Bedoya con sus colegas fue sem-
brar la convicción colectiva del uso con-
tinuo del planeamiento operacional vi-
gente en nuestros días.  Identificadas las
nuevas necesidades vitales, la Cancille-
ría potenció sus recursos en forma nota-
ble.  A partir de entonces, la eficiencia
institucional se ha basado en la auto-iden-
tificación, los objetivos comunes, valores
y simbolismos.31

García Bedoya se convierte, por ello,
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en uno de los símbolos de la diplomacia
peruana.  El visionario que plantea, a fi-
nales de la década de los sesenta, la
metamorfosis entre la Cancillería y la
determinación de su propio futuro.

El juego racional de la política
exterior

La metodología que García Bedoya
concibió para la formulación e implemen-
tación exitosa de la política exterior, dis-
tingue dos condiciones principales:

1. Una clara definición y visión de los
intereses nacionales, a partir de la
forma cómo se percibe y se com-
prende la propia historia;

2. La reducción de los niveles de in-
certidumbre al mínimo, a través de
la aplicación de mecanismos y pro-
cedimientos para obtener esos ob-
jetivos.

El planeamiento estratégico y la di-
plomacia fueron para García Bedoya las
dos herramientas fundamentales de la po-
lítica exterior peruana. El ”diseño” de su
política exterior tuvo como sello su per-
cepción del Perú como país pequeño32

que, en la esfera internacional podía
cambiar su potencial “si jugase el rol in-
ternacional correcto”.  Y este juego con-
siste, precisamente, en el rol de la políti-
ca exterior como agente creativo que
concurra simultáneamente  a los diferen-
tes escenarios de acuerdo a la prioridad
que el país decida otorgar a cada uno,
congruente con el peso específico que
demandan las características e intereses
nacionales.

Como explica Antonio Belaunde
Moreyra: “...la concepción garcía-
bedoyana sería antes bien de escenas o,

si se quiere, escenarios envolventes en
que transcurre la política exterior, un poco
en contraposición con el espectáculo tea-
tral convencional en que todas las mira-
das convergen en lo que se llama el pal-
co escénico”.  Y continúa: “Este contras-
te se debe a que la política exterior, como
el adjetivo lo exige, es en cierto modo
excéntrica y el protagonista, el Estado,
actúa simultáneamente en diversos pla-
nos o niveles:  platea, galería o palcos,
sin dejar de ver por eso el espectáculo
de la actuación de los demás y gozar con
él en la  medida de los posible.  Pero tal
excentricidad es funcional y responde a
un auto-centrismo básico...”.33

En otras palabras, la política exte-
rior para García Bedoya consistía en un
proceso dinámico en el cual convergen
y compiten diferentes intereses en la co-
munidad internacional, en un escenario
neutro y diferente al propio.  Producto
de la confrontación de objetivos, se pue-
de llegar a una solución final que se acer-
que a los objetivos e intereses iniciales.
En sus palabras, “la diplomacia que más
conviene a un ámbito que es ajeno a la
soberanía de los estados, es aquélla ca-
paz de lograr la mayor satisfacción de los
intereses nacionales como resultado de
la confrontación con otros intereses na-
cionales”.  Esta reflexión subyacente en
su plan está acompañada del ejercicio
de una diplomacia activa que dé al país
un rol protagónico internacional, y, por
tanto, incremente su espacio político, a
la vez que reduzca la desventaja de su
tamaño.

Si bien García Bedoya no lo dijo ex-
plícitamente, de su obra se infiere que la
herramienta diplomática de la negocia-
ción inteligente permite al Estado reali-
zaciones duraderas cuando se participa
en el juego non-zero sum (win-win
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strategy), al buscar la eficiencia de Pareto
en su resultado.34

Las aproximaciones

El esquema tipológico de García
Bedoya ha quedado como instrumento
válido para la medición de las tenden-
cias de las relaciones internacionales y
la correcta inserción de la política exte-
rior peruana en el escenario externo.35

Percibía tres vertientes o, como él las lla-
maba, “aproximaciones” de la política
exterior peruana, en función de la es-
tructura del poder mundial: las  “conver-
gentes”, las “divergentes” y las “coinci-
dentes”.

La aplicación de estas categorías
obedecieron al análisis e interpretación
de los distintos escenarios internaciona-
les en los decenios de los sesenta y se-
tenta en que García Bedoya las puso en
práctica.  Por un lado, el peso de la
bipolaridad y la consecuente rivalidad
entre los bloques Este-Oeste, así como
la convivencia con la ‘potencia dominan-
te’ dentro de su esferas de influencia.
Por el otro, la emergencia del Tercer
Mundo idealistamente percibida como
bloque monolítico y solidario contestata-
rio.

Los cambios profundos de trascen-
dencia histórica en el escenario interna-
cional sorprendieron al mundo casi un
decenio después de la muerte de García
Bedoya: el derrumbe del sistema soviéti-
co, la caída del muro de Berlín, la supre-
macía militar de Estados Unidos, el multi-
polarismo económico y tecnológico, la
heterogeneidad de los países en desa-
rrollo y sus intereses, la tendencia de-
mocrática planetaria, la imposición de la
economía de mercado, la aparición de
las “nuevas amenazas”.

Al vislumbrar la dinámica hacia una
nueva estructura de las relaciones inter-
nacionales, Hubert Wieland Alzamora se
plantea el siguiente interrogante: “Me
pregunto: Qué habría pensado Carlos
García Bedoya sobre estos hechos de
trascendencia histórica y que nos susci-
tan variadas interrogantes de todo orden.
Por lo pronto, hubiera tenido que redi-
señar su esquema de política exterior al
haber desaparecido el ‘otro polo de po-
der’ y, en consecuencia, la posibilidad
de cultivar las ‘aproximaciones divergen-
tes’ como elemento indispensable para
contrarrestar la influencia norteamerica-
na y equilibrar nuestra posición interna-
cional.”36

Indudablemente, cambiados los es-
cenarios internacionales, las convergen-
cias, divergencias, y coincidencias ya no
son las mismas que percibió García
Bedoya en su época para definir la rela-
ción del Perú con los diversos actores
estatales.  Sin embargo, estas aproxima-
ciones pueden ser aún válidas como ca-
tegorías de análisis estratégico para la
dimensión externa que hoy permita aten-
der los intereses nacionales, desde una
perspectiva pragmática.

La estrategia detrás de su
esquema tipológico

García Bedoya basó su concepción
de la política exterior de un Estado pe-
queño en la movilización de recursos ex-
ternos, orientada hacia “valores inamo-
vibles”, tales como:

a) La interpretación histórico-social
para la preservación de la identidad
nacional;

b) La seguridad y soberanía territorial
condicionada al “carácter trifásico”
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de su  estructura: marítimo, andino
y amazónico; así como su posición
geográfica y vecindad inmediata;

c) El ejercicio de la independencia,
como capacidad de tomar decisio-
nes con autonomía, para avanzar los
intereses nacionales

d) El bienestar nacional a través del
desarrollo nacional integral.

García Bedoya señaló “ocho cami-
nos” o “grandes avenidas de la acción
exterior” de lo que él llamó su “esque-
ma tipológico” y en otros casos, “temas”.
De éstos y los objetivos que cada uno per-
seguía, se desprende su concepción es-
tratégica y la vigencia de su enfoque y
dirección de la política exterior peruana.

Sus primeras dos estrategias, que
abajo se señalan, corresponden a una
diplomacia tradicional, llamada en este
ensayo “estrategias de continuidad”.
García Bedoya innovó su diseño con nue-
vas “estrategias de cambio”.  Estas políti-
cas básicas subyacentes  que formuló en
sus “Apuntes” para una nueva dirección,
aún permanecen en forma medular en
el planeamiento estratégico de Cancille-
ría.

Las “estrategias de continuidad” que
García Bedoya conservó en reconoci-
miento de la validez de la diplomacia tra-
dicional son las siguientes37:

1. La identificación de la existencia  en
el Perú de sus viejos problemas con
los países fronterizos sudamericanos;

2. La reafirmación y valoración de
América Latina como el espacio in-
mediato.  Por ende la búsqueda de
la unidad regional latinoamericana,

que se inició con la independencia
política del Perú, a través de la pre-
via coordinación sudamericana de
sus intereses comunes, que incre-
mente su poder de negociación.

Las “estrategias de cambio” introdu-
cidas por García Bedoya fueron:

3. El aprovechamiento físico del terri-
torio vía la cooperación con los paí-
ses vecinos, para obtener beneficios
compartidos;

4. Una diplomacia multidimensional
que contemple la vigencia, pero ya
no dominante, de la dimensión jurí-
dica, para promover nuevos hori-
zontes;

5. El incremento de actores y distribu-
ción del poder vía la universaliza-
ción de las relaciones diplomáticas;

6. La extensión global de los intereses
de Estado y control de la agenda in-
ternacional vía la diplomacia multila-
teral;

7. La presencia y participación en si-
tuaciones de importancia internacio-
nal para el incremento del poder
gradual relativo.

Estas políticas básicas que en su di-
seño no llegó a articular a plenitud fue-
ron las contribuciones de García Bedoya
al planeamiento estratégico ahora vigente
y la inspiración de los hacedores de la
política exterior peruana.  De García
Bedoya a nuestros días, solamente ha
variado el énfasis y contenido temático
de su “diseño”.  Así, en el presente
milenio la política exterior peruana se ha
visto enriquecida con nuevas “áreas”, en
respuesta a los escenarios y demandas



51

internas actuales, así como a los desafíos
del sistema global.

En torno a sus reflexiones teóricas
sobre las relaciones internacionales38, es
pertinente destacar dos aspectos concep-
tuales: su medición del poder, y su per-
cepción de la naturaleza interdependiente
de la política exterior.  García Bedoya
percibió ambas tempranamente y, en el
segundo caso, se adelantó a su interpre-
tación.

En lo primero, coincide con Stanley
Hoffman al percibir que los regímenes
internacionales miden el poder en for-
ma distinta.  En estos escenarios, García
Bedoya observó que la soberanía se cons-
triñe y los actores estatales se ven impo-
sibilitados de marcar las fronteras de la
interdependencia.  Por ello, buscó incre-
mentar los márgenes de autonomía a tra-
vés de las fuerzas distintas que operan
en un mundo que él visionaba interde-
pendiente.

Un segundo acierto es haber com-
prendido la forma compleja cómo opera
la interdependencia39 y las ventajas que
un país pequeño puede lograr de esta
situación.  García Bedoya percibió la in-
terdependencia como el conjunto de re-
laciones recíprocas y equilibradas del in-
tercambio político, económico, social y
cultural entre los países.  En este contex-
to, la capacidad de un Estado en el plano
internacional debía medirse a través de
la búsqueda de mayor influencia, la  crea-
ción de alianzas, el control de la agenda,
el compromiso de la votación, el acceso
a múltiples canales de comunicación.

Su metodología participativa

El enfoque y dirección de la política
exterior peruana  fue el legado que Car-

los García Bedoya dejó a su institución.
A través de su entonces estrategia pros-
pectiva, hizo irreversible la percepción
colectiva de las variables claves de la
actual política exterior peruana. Con esta
estrategia “pre-activa” para su tiempo
estaba preparando a la Cancillería para
los cambios que se producirían después
de su muerte.

Para plasmar su visión integral de la
política exterior peruana y del quehacer
diplomático que concebía García Bedoya,
en 1969, por su iniciativa se creó la Sub-
secretaría de Planeamiento, que él diri-
gió, encargada del diagnóstico, planes y
evaluación de las acciones de la política
exterior, y para actuar como  task- force
que responda a  los temas más sensibles
y urgentes de la alta política.

Comprometido con la aplicación sis-
temática del conocimiento en las nuevas
áreas de la Cancillería, el diseño estra-
tégico de García Bedoya permitiría gra-
dualmente al Ministerio de Relaciones
Exteriores la autonomía institucional en
sus tareas propias y la expansión de la
influencia gubernamental que  hoy en día
goza. Con la Subsecretaría de Planea-
miento puesta en marcha, buscaba res-
guardar Torre Tagle frente a los avatares
políticos y transportar la institución al ca-
mino de la racional toma de decisiones.

Desde el inicio de su concepción de
planeamiento estratégico, García Bedoya
ejerció el liderazgo de la organización y
fue creando escuela en un grupo de se-
guidores.  Dedicó tiempo a la compren-
sión institucional de la naturaleza del
planeamiento estratégico y lo que éste
podría lograr para la organización, al
visualizarlo también como un proceso
social y educativo dentro de la organiza-
ción.

Planeamiento estratégico y la política exterior de Carlos García Bedoya
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Bajo este prisma, García Bedoya
hizo del ejercicio de planeamiento estra-
tégico un esfuerzo concertado para lo-
grar un conjunto de decisiones y accio-
nes que formen y guíen a la institución.
En contra de una cultura organizacional
en la que primara la conducta burocráti-
ca inerte y reactiva, la mente racional de
García Bedoya reclamaba la aprehen-
sión del  proceso de planeamiento estra-
tégico como requisito sine qua non para
la diplomacia pro-activa que requerían
impulsar los miembros del Servicio Di-
plomático peruano “en los distintos table-
ros”.

Su metodología de trabajo era alta-
mente participativa, como corresponde
al planeamiento estratégico.  Dice Ma-
nuel Rodríguez Cuadros: “Al asumir la
Cancillería García Bedoya dispuso una
evaluación global de la situación inter-
nacional del país. Conformó grupos de
trabajo por áreas de acción de la política
exterior, convocando para ello a funcio-
narios de distintas categorías... esta ac-
ción inicial le permitió contar con una plu-
ralidad de opiniones respecto del diag-
nóstico, la evaluación y la prospección
de los aspectos globales y sectoriales de
las relaciones internacionales del
Perú...”40

Su legado institucional

El planeamiento estratégico es un sis-
tema directivo integrado cuyo propósito
fundamental es tomar las mejores deci-
siones actuales en un proceso continuo
de aprendizaje.  García Bedoya así lo
comprendió.  Cambió la gestión pública
externa y la dirigió hacia los grandes
objetivos nacionales, a partir de su visión
de futuro.  Con su diseño de política ex-
terior y la creación en el mismo año de
la primera oficina de planeamiento en

Cancillería, García Bedoya inició un pro-
ceso de cambio organizacional y la ma-
nera cómo los diplomáticos peruanos
desde entonces vienen encarando los
asuntos de interés nacional en el exte-
rior.

Conocedor que el sistema de pla-
neamiento estratégico es ante todo un
proceso político, García Bedoya diseñó
lo que en el mundo empresarial se co-
noce como “gestión por objetivos”, re-
ceta hoy aplicada para hacer la gestión
pública más eficiente.  A la vez buscó
desarrollar los recursos humanos nece-
sarios en el conocimiento de las relacio-
nes internacionales.

Su capacidad de percibir la emer-
gencia de los nuevos espacios de actua-
ción con ideas de avanzada (rule-
breaker), más allá de los entornos tradi-
cionales, se revela en su diseño de polí-
tica exterior: la primera “carta de nave-
gación” (o road-map) del quehacer di-
plomático peruano moderno.

García Bedoya fue un rule-breaker
al visionar que el planeamiento estraté-
gico no sólo debía basarse en los recur-
sos existentes, sino también en aquello
que  la organización puede hacer y que
ninguna otra entidad es capaz de hacer.
Al fortalecer las capacidades (core
competence) de la organización para su
adaptación a las nuevas tareas, incre-
mentó las ventajas competitivas que po-
nen al servicio diplomático a la vanguar-
dia del sector público.  Sin duda, la imple-
mentación del primer plan estratégico
que diseñó García Bedoya permitió que
la institución se fortalezca y crezca.

Con una interpretación del tiempo-
histórico de las transformaciones socia-
les en el contexto nacional e internacio-



53

nal en el que vivía, García Bedoya con-
jugó la planificación estratégica de la
política exterior como instrumento que
respalde el gran proyecto nacional del
desarrollo.

Su diseño estaba orientado a avan-
zar en la probabilidad.  Nunca pensó en
la predicción ni profecías, porque cono-
cía la fragilidad de la condición humana
y la complejidad de las relaciones inter-
nacionales.  Probablemente pensaba que
en la esfera de la incertidumbre, la polí-
tica es una opción humana entre el
determinismo y el voluntarismo.  Como
Raymond Aron, entendía la acción razo-
nada y responsable de un actor político
como producto de la tensión entre estos
dos supuestos.

Al programar estratégicamente la
política exterior peruana, García Bedoya
era consciente que no estaba anticipan-
do el futuro.  Estaba preparando la or-
ganización para encarar el futuro en la
era de la globalización y la permeabili-
dad que hoy exige la reforma estatal.

El interés público actual se sitúa al
centro de la acción del Gobierno, pro-
ducto de las duras críticas que durante
las décadas de los ochenta y noventa
vinieron recibiendo las prácticas de la Ad-
ministración Pública.41

En el plano internacional en la dé-
cada de los noventa se modifica el con-
cepto de “administración pública” por el
de “gerencia pública”.  En el nuevo
milenio la Cancillería  retoma el hilo del
“diseño” de política exterior para enca-
rar nuevas exigencias de eficiencia, efi-
cacia, economía, la orientación a la “po-
lítica pública”.  Se enfoca la participa-
ción e interés de la población, la igual-
dad, la transparencia, la rendición de

cuentas en el manejo de la administra-
ción pública, el énfasis en la meritocracia.

Si Carlos García Bedoya viviera, no
le sería nuevo  el contenido de prácticas
hoy impuestas por organismos interna-
cionales financieros, que demandan de
los Estados el “buen gobierno”, la “ge-
rencia pública”, la “transparencia” y la
“rendición de cuentas” o accountability.
Tales prácticas se orientan al cumplimien-
to de los servicios  para el desarrollo hu-
mano que satisfaga el interés y necesi-
dades públicos de la hoy llamada “socie-
dad civil”.

Anticipadamente García Bedoya
había revitalizado la institución para ser-
vir de modelo como instrumento eficaz
del Estado dos décadas antes que el Ban-
co Mundial y el Fondo Monetario los uti-
licen como condicionantes en sus rela-
ciones financieras, producto del cual el
Acuerdo Nacional adopta el “planea-
miento estratégico” como Quinta política
de Estado.

Cómo hubiera gozado García
Bedoya los revolucionarios avances tec-
nológicos, que no llegó a conocer. El
mundo global de la informática y las co-
municaciones; la era digital.  García
Bedoya, en su pasión aroniana por el
mundo de las relaciones internacionales
y diplomáticas intuía la importancia del
análisis multidimensional de los factores
endógenos y exógenos.  Esa percepción
es hoy fundamental para comprender los
cambios actuales.  Por ende, para en-
frentar nuevos retos.

Cuando asumió la Secretaría Gene-
ral de Relaciones Exteriores, al empezar
la década de los setenta, García Bedoya
introdujo en la Cancillería los primeros
planes operativos del Sector.  Se trató del
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entonces llamado “Plan Anual de Traba-
jo”.42  Ese plan habría de seguir produ-
ciéndose hasta que García Bedoya ter-
minara su gestión ministerial al frente de
Torre Tagle meses antes de fallecer.  Con
los actuales recursos informáticos, y tec-
nológicos en general, hoy es posible opti-
mizar las actividades previstas sistemáti-
camente, ejecutadas, y materia de eva-

Notas

1 De Olarte, Olga Liliana (1997).

2 Los argumentos teóricos de la CEPAL se basaban en: a) la intervención  estatal para
la industrialización vía la sustitución de importaciones, a través de la obra de Raul
Prebisch, Celso Furtado, Aníbal Pinto, Osvaldo Sunkel, entre otros. b) la Teoría de la
dependencia que señala el rol clave del Estado para la planificación del desarrollo
en las obras de Cardos y Falleto, Theotonio do Santos, principalmente.

3 Un relato detallado de los antecedentes del planeamiento en el Perú se encuentra en
Roberto Cornejo Klaschen, La Planificación y el Presupuesto en el Perú, Período 1960-
1985, Centro de Investigación, Universidad del Pacífico; así como en Fernando
Sánchez Albavera, Constitución política, acuerdo nacional y planeamiento estratégi-
co en el Perú, Serie Gestión Pública, CEPAL, Santiago de Chile, febrero 2003.

4 El “Consenso de Washington” fue el nombre acuñado por el economista inglés John
Williamson en la década de 1980.  Se refiere al plan de desarrollo económico para
América Latina.  Es una agenda de temas y recetas para el ajuste estructural de los
programas del Banco Mundial y el BID para encarar la crisis de la deuda desatada
en agosto de 1982.  Williamson se reunió en Washington con 50 economistas
(noviembre 1989).  Analizaron la aplicación de las políticas de ajuste y de reforma
estructural impulsadas por el Consenso de Washington.  Los acuerdos básicos en
materias macroeconómica adoptados en esta conferencia fueron publicadas en un
libro por el Institute of International Economics, Washington.  Margaret Thatcher, los
Chicago Boys (asociados con la Universidad Católica de Chile), los economistas
“reaganianos” (supply-siders) son reconocidos como los inspiradores de estas políti-
cas. Además del Banco Mundial y el BID, conforman el Consenso de Washington: el
FMI, altos ejecutivos del Gobierno de EE.UU., las agencias económicas de este país,
la Reserva Federal, miembros del Congreso estadounidense interesados en temas
latinoamericanos y los think tanks norteamericanos dedicados a la formulación de
políticas económicas en la región.  Los lineamientos de la política neoliberal que se
insertan a través de diez temas de reforma son: disciplina fiscal, la inflación como
parámetro central de la economía, prioridades en el gasto público, reforma tributaria,
tasas de interés, tipo de cambio, política comercial, inversión extranjera directa (vía
debt swaps), privatizaciones (que data de 1985, con la promulgación del Plan Baker),
desregulación (proceso iniciado en Estados Unidos por la administración Carter y
profundizado por Reagan). Williamson ha reconocido que en las últimas dos déca-

luación: una suerte de “diplometría”43

para la medición y cuantificación de la
política exterior peruana que García
Bedoya introdujo.44  Fue él, pues, pione-
ro del Sistema de Planeamiento Estraté-
gico que, con esfuerzo denodado, Torre
Tagle trata ahora de impulsar, con los
nuevos enfoques, fenómenos, actores y
escenarios propios de la globalización.



55

das las reformas del libre mercado han tenido una actuación mediocre en la región.
Los modestos efectos del crecimiento global han imposibilitado hacer frente a la serie
de crisis recurrentes, los altos índices de pobreza y desempleo, el descontento popu-
lar y las protestas violentas.  Producto de esta reflexión, Williamson y Pedro Pablo
Kucynski sugirieron una “nueva agenda” (que otros economistas han llamado “la
segunda generación de reformas”, por mantener las propuestas originales del Con-
senso de Washington), motivo de un libro publicado por el Institute for International
Economics titulado: After the Washington Consensus:  Restarting Growth and Reform
in Latin America (2002).  La agenda pone el peso en la dimensión institucional y en
el “buen gobierno” (governance) que permita el funcionamiento efectivo de la eco-
nomía; así como el empoderamiento de los pobres y la generación de sus ingresos
vía el mejoramiento de la calidad de la educación, el acceso a la propiedad y
microcréditos, entre otras medidas económicas.

5 Uno de los logros del Canciller Diego García Sayán fue la reposición de los 117
funcionarios diplomáticos “arbitrariamente cesados” a fines de 1992.  Diego García
Sayán (2002).  Culminó así el proceso de reinstitucionalización que había sido
propulsado desde que Javier Pérez de Cuéllar asumiera el Premierato y la Cancille-
ría.

6 Ley No. 27658 de 30 ene 02;  así como el D.S. No. 030-2002-PCM de 03 may 02,
Reglamento de la Ley Marco de Modernización de la Gestión del Estado.

7 Entre las acciones del gobierno:  Ley 27806, “Acceso ciudadano a la Información
sobre Finanzas Públicas”, 2001; y la creación del Portal de Transparencia Económica
del Gobierno.

8 José Antonio García Belaunde (1993) en su artículo describe el por qué de la vigen-
cia actual de García Bedoya, que cito: “Los tiempos revueltos de los que hablaba
Braudel son precisamente aquellos que buscan en la historia respuestas a las an-
gustias y problemas de un tiempo presente que nos asedia.  García Bedoya, que
sentía las inquietudes de estos tiempos revueltos, ofrece a partir de la historia del
Perú una respuesta para una posición internacional.  Articulando debidamente su
concepción de los espacios de proyección para el Perú con las constantes en nuestra
historia, establece un diálogo que tiene como virtud principal estar abierto para
enriquecerse con aportes de la reflexión teórica y de la naturaleza tangible de las
realidades internacionales.  Y aquí surge el maestro en García Bedoya en cuanto
depositario de una tradición y a su vez creador y transmisor de un proyecto de largo
aliento”.  Pág. 12.

9 La economista MBA, Ministra Consejera Maria Antonia Masana, miembro de la
DGP de la Subsecretaría de Planeamiento Estratégico tuvo la idea original y formuló
la concepción inicial de un programa computacional que luego sería llamado el
“Sistema de Planeamiento Estratégico de Relaciones Exteriores” (SPE-RE).  Esta inicia-
tiva fue rápidamente endosada por el apoyo de sus entonces jefes Embajadores
Humberto Umeres y Elard Escala.  A lo largo de 2004, la primera versión del SPE-RE
fue diseñada y divulgada por el equipo de la DGP, y puesta en práctica por la
Cancillería y sus dependencias dentro y fuera del Perú, así como en los otros dos
pliegos del Sector (INANPE y APCI).
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presentar eficazmente al público la ventaja escogida. (P. Kotler y G. Armstrong (2003),
Marketing: an introduction, Prentice Hall Inc.

17 Michael Porter  (1996).

18 En el mundo empresarial, la Balance Scorecard ha sido implementada por cientos
de las corporaciones de Fortune más importantes y es considerada una de las prác-
ticas de gerencia más innovadoras del siglo XX.  Robert S. Kaplan y David P. Norton,
The Strategy Focused Organization, Harvard Business School Publishing Corporation,
2001.

19 Goodstein. Nolan & Feiffer, 1992; Porter, 1982.

20 El creador de la Teoría de los Sistemas es Ludwig von Bertalanffy.  En 1960, Jay
Forrester desarrolla una rama del pensamiento sistémico que explica el cambio
organizativo bajo el supuesto básico del cambio constante al interior de sistemas
socio-tecnológicos, y surge así la rama de la dinámica sistémica. (Senge, Kleiner,
Roberts, Ross, & Smith 1994).

21 G.P. Richardson. Feedback thought in Social Science and Systems Theory. Philadelphia:
University of Pennsylvania Press, 1991.

22 J. de Rosnay. Le Macroscope, París.  Les Editions du Seuil, 1975.

23 J.B. King. “Tools-r-us”, Journal of Business Ethics, 13, 243-257, 1994.

24 Meyer. Fast Cycle Time.

25 P.M. Senge. The Fifth Discipline, New York: Doubleday, 1990 es uno de los libros que
con mejor éxito aplican el pensamiento sistémico a una organización al cual el autor
llama “la quinta disciplina”.
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26 Lo fundamental es que al momento de seguir el proceso del plan, se anoten las
razones de las desviaciones y se ajuste el plan de acuerdo a los nuevos cambios.

27 La mayoría de las organizaciones no tienen claridad sobre sus valores.  Debido a
esta situación  surgen situaciones conflictivas que para solucionarlas necesitan pre-
viamente aclarar y resolver los dilemas de valores subyacentes.

28 L. Goodstein et al, (1998) Applied Strategic Planning: A Comprehensive Guide, Mc
Graw Hill, pag. 4.

29 Esta sigla representa cuatro factores: fortalezas, oportunidades, debilidades y ame-
nazas.  En inglés este ejercicio es conocido por las siglas SWOT: Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats, ejercicio que data de la década de los cincuenta.  En español
traducido como FODA o DOFA.

30 Testimonio del embajador Javier Pérez de Cuéllar, recogido por Marco Carreón
(2000).

31 En la obra de los historiadores  Raúl Porras Barrenechea y Alberto Ulloa, principal-
mente, García Bedoya basó sus ideas y análisis históricos y su culto cívico a la
cultura peruana.

32 Un país pequeño es aquel que tiene limitados recursos económicos, por la natura-
leza primario-exportadora de su economía.  García Bedoya, sin embargo, reconocía
los atributos geopolíticos del Perú para maximizar su influencia política en lo que
llamó los “eslabones: andino, latinoamericano y tercermundista”.

33 Antonio Belaunde Moreyra (1993).  En su artículo, el autor rechaza categóricamente
la interpretación que se le otorga al  diseño de García Bedoya como “una secuencia
de círculos concéntricos”.

34 Carlos García Bedoya se adelanta al libro clásico y best seller de Fisher y Ury (1983),
que describe los principios de una negociación efectiva, sabia, eficiente, justa y
duradera, basada en la satisfacción de los intereses de todas las partes, para lograr
un buen acuerdo.  En sus Apuntes ha quedado también implícita la lógica matemá-
tica de la eficiencia de Pareto (Pareto-optimalidad) que se aplica en la toma de
decisiones en torno de múltiples objetivos existentes en el plano internacional.  Se
dice que una solución (S1) es “Pareto-óptima”, cuando no existe otra solución tal (S2)
que mejore en un objetivo sin empeorar en otro.

35 En su artículo, Oswaldo de Rivero (1993) desarrolla una interpretación pragmática
de las “aproximaciones coincidentes” en un contexto histórico internacional diferen-
te. De su artículo se desprende el mensaje que las categorías de análisis de García
Bedoya son válidas para interpretar una determinada realidad, y que no pueden ser
usadas de la misma forma para analizar otro momento.  Sin embargo, las catego-
rías de análisis de García Bedoya siguen siendo una ‘metodología’ válida y comple-
mentaria al análisis FODA de planeamiento estratégico.

36 Hubert Wieland Alzamora (1993), “Hacia un Nuevo Orden Mundial”.
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37 El enfoque tradicional se refleja  en las obras del siglo XIX y XX de: Arturo García
Salazar, Víctor M. Maúrtua, Pedro Paz Soldán y Unanue, Francisco Tudela y Varela,
Alberto Ulloa.  El contenido de sus obras se refieren a las relaciones bilaterales con
los países fronterizos e intentos de cooperación regional.

38 Las contribuciones y percepciones teóricas de las relaciones internacionales del maestro
García Bedoya aparecen tratadas con cuidadoso detalle en la obra de Humberto
Umeres Alvarez (2000).

39 En 1979, Keohane y Nye acuñan el término “interdependencia compleja”. (1979).

40 Manuel Rodríguez Cuadros (1993), en Carlos García Bedoya, Una visión desde los
años 90, Ed. pág. 147.

41 Exceso de trámites burocráticos (o red tape), lentitud en la tramitación de documen-
tos, insensibilidad a las necesidades públicas, utilización derrochadora de recursos
públicos.

42 José Torres-Muga (1993) pág. 188.  Estos eran producidos y editados en su Gabine-
te, mientras el embajador García Bedoya era Secretario General.  Igualmente pre-
ocupaba a García Bedoya “el registro constante de la vida internacional del Perú”.
Por ello, reanudó la publicación del Boletín del Ministerio de Relaciones Exteriores,
de contenido trimestral, a partir de enero de 1971.  Según cuenta Alfredo Ramos
Suero (1993),  él y José Torres-Muga, ambos Jefe de Gabinete de García de Bedoya
subsecuentemente, fueron una “suerte de editores del Boletín”.  En esa etapa, el
Boletín se publicó hasta fines de los setentas.  En la historia del Ministerio, los
Boletines se han publicado por etapas y en forma discontinuada.  Se iniciaron en
1904 y se publicaron en forma continua hasta 1929.  La segunda etapa fue men-
sualmente desde 1925 hasta setiembre de 1929.  La tercera etapa se reinició entre
1931 y 1945. La cuarta etapa corresponde a la iniciativa de García Bedoya, de
1971 hasta, como queda dicho, fines de esa década.  La quinta etapa de 1984 a
1986. Entre 1989 y 1994 el boletín cambio de nombre a Documentos de Política
Exterior y también de formato.  Estos no contienen documentación y son de escasa
información.  El Boletín Informativo reaparece en 2001.

43 Este concepto fue desarrollado por José Torres-Muga quién en el año 1970 acuñó la
palabra “Diplometría”.

44 Hoy los Planes Anuales de Trabajo del Embajador García Bedoya son equivalentes
a los llamados Planes Operativos Anuales (POAs) y los Reportes de Acción Ejecuta-
das (RAEs) equivalen a su seguimiento y evaluación.
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parados) de  la University of California Los
Angeles, (UCLA).  Dos Maestrías de UCLA:
una, en las especialidades de Relaciones In-
ternacionales y Administración Pública; y la
otra, en Estudios Interamericanos y Econo-
mía.  Profesora de los cursos Theory of Inter-
national Relations y Poverty and Globalization,
en The American University in Cairo, Egipto;
Latin American Economy, en la School of
Diplomacy and International Relations, Seton
Hall Catholic University, New Jersey; Guest
Scholar,  Program in Latin American Studies,
Princeton University, New Jersey; Organiza-
ción Multilateral, Academia Diplomática del
Perú. Se inició en la docencia en las iniversi-
dades del Pacífico y Lima, con el curso “Siste-
mas Comparados”. Licenciada en Relacio-
nes Internacionales de la Academia Diplo-
mática del Perú.  Ministra en el SDR. Actual-
mente es Directora General de Programación
y Evaluación de la Subsecretaría de Planea-
miento Estratégico del Ministerio de Relacio-
nes Exteriores del Perú. Entre otros cargos, en
la Cancillería ha sido Directora de la OEA y
Directora de Asuntos Marítimos.  En el exte-
rior ha servido en la Embajada del Perú en
los Estados Unidos; Consulado General en
Los Angeles; Consejera y durante un año En-
cargada de Negocios en Canadá; Cónsul
General en Santiago de Chile.
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Además de la variedad de sus zo-
nas geográficas y de sus tamaños
aproximadamente comparables,

el Perú y Colombia comparten intereses
amazónicos y, en una escala mucho más
amplia, poseen una ubicación muy im-
portante dentro del previsto esquema de
integración sudamericana y de expansión
comercial y económica bioceánica del
siglo XXI. Las perspectivas que nos abre
el futuro son, en verdad, vastas. Ellas se
enraízan, en muchos sentidos, en el le-
gado de nuestras historias paralelas.

Desde mucho antes de la era colonial,
los territorios del Perú y de Colombia fue-
ron escenarios respectivos de un gran flo-
recimiento cultural del mundo autócto-
no. Las grandes tradiciones chibcha e
inca son, hasta hoy, referencias de iden-
tidad imprescindibles para nuestros pue-
blos. Curiosamente, en la mentalidad del
hombre contemporáneo, ambas están
asociadas a la opulencia del oro y a la
maestría en el manejo de la metalurgia.
Las dos tradiciones de nuestros pueblos
ancestrales tienen, por así decirlo, un lus-
tre dorado, cuya fama ha trascendido al
resto del mundo en la literatura y en la
leyenda. Hoy se sabe también que en
tiempos del Tawantinsuyu (el imperio

Visión histórica de las
relaciones entre el

PERÚ Y COLOMBIA

incaico de las cuatro partes) los actuales
territorios peruano y colombiano estuvie-
ron vinculados de muchas maneras por
rutas camineras y por el manejo de ele-
mentos de un acervo cultural común.

A nadie escapan, por ejemplo, las simili-
tudes que hoy mismo se observan a sim-
ple vista entre las zonas andinas de Pasto
y las más próximas sierras del Ecuador y
del Perú. Lo andino vibra en la moderna
Comunidad del mismo nombre, de la cual
somos miembros, así como el espíritu del
Imperio Franco y Carlomagno palpitan
todavía en el viejo corazón medieval de
la Unión Europea.

En nuestros casos, la llegada de los hom-
bres de Occidente y la instauración del
régimen colonial marcaron el inicio de
una lenta cristalización de las personali-
dades culturales y sociales definitivas del
Perú y Colombia. Cartagena de Indias y
el Callao fueron puertos y posiciones
defensivas claves en el momento de
mayor esplendor del Imperio español.
Tanto en las zonas vinculadas a la costa,
como en el interior, lo que hoy son el
Perú y Colombia moldearon poco a poco
tradiciones propias, donde los primigenios
elementos aborígenes, junto con los afri-

por Hugo Pereyra Plasencia*
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canos y españoles, se fusionaron crea-
tivamente en acentos y giros lingüísticos,
en músicas, en comidas y, en general,
en toda esa amplísima gama de elemen-
tos culturales verdaderamente únicos de
los cuales los peruanos y colombianos del
siglo XXI somos orgullosos herederos.

En suma, no es un lugar común de-
cir que el Perú y Colombia son países
antiguos y ricos en tradiciones, como
pocos en el mundo.  Hasta el idioma cas-
tellano que trajeron los conquistadores
españoles del siglo XVI terminó adquirien-
do una personalidad y una sonoridad
propias dentro de nuestros respectivos
espacios, hasta el punto de hablarse hoy,
en los medios académicos, de las nor-
mas bogotana y limeña.  El tiempo colo-
nial fue también origen de gran parte de
las tradiciones administrativas y de orga-
nización espacial de nuestros respectivos
territorios.

Probablemente la mayor paradoja
de las luchas de la Independencia haya
sido la dramática concurrencia entre el
logro efectivo de la emancipación políti-
ca y el inicio de un lamentable proceso
de fragmentación territorial. Este último
iba a contrapelo del ideal integracionista
de los Libertadores, cuyo símbolo fueron
los esfuerzos para convocar y llevar a
cabo el Congreso Anfictiónico de Pana-
má. No es exagerado afirmar que, den-
tro de los elementos del complejo pano-
rama que siguió a la Independencia, uno
de los más negativos fue el inicio de es-
tériles disputas de límites que, entre otros
efectos perniciosos, alejaron a nuestros
países de una vinculación fructífera, y
contribuyeron también a acostumbrarnos
a buscar muy lejos lo que muy bien hu-
biéramos podido encontrar en nuestro
propio subcontinente.  Es verdad también
que, en una etapa previa al desarrollo

de los modernos medios de comunica-
ción, las características geográficas de
nuestros grandes territorios contribuye-
ron a esta inconveniente separación y a
la aparición de recelos ya felizmente su-
perados. Pese a los obstáculos mencio-
nados, es bueno tener presente que nun-
ca dejó de haber una rica vinculación a
nivel de pueblos. Nuestro escritor Ricar-
do Palma tuvo, por ejemplo, estrecho
contacto con Colombia. A partir de la In-
dependencia, muchos peruanos y colom-
bianos hicieron de Colombia y del Perú
sus respectivas patrias adoptivas. Recor-
demos que nuestro máximo héroe na-
cional, el marino Miguel Grau Semina-
rio, tuvo como padre a un ciudadano
colombiano radicado en Piura de nom-
bre Juan Manuel Grau y Berrio.

Desde 1928, año de la ratificación
de nuestro principal instrumento de lími-
tes suscrito seis años antes, Colombia
comenzó a compartir con el Perú una
importante presencia en la zona domi-
nada por el Amazonas, al ser ambos
países ribereños del gran río. Esta voca-
ción, dictada por los imperativos de la
realidad, cristalizó con el Tratado de Coo-
peración Amazónica de julio de 1978 y
con el Tratado de Cooperación Ama-
zónica Peruano-Colombiano del año si-
guiente. La normatividad vigente relativa
al espacio amazónico no hace sino for-
malizar una activa y natural relación de
cooperación de mutuo interés, que bus-
ca hacer de este gigantesco ámbito fuente
de riqueza en un marco de desarrollo
sostenible y de respeto al medio ambien-
te, y afirmarlo también como un territo-
rio seguro y próspero, con una sólida y
constructiva presencia y actividad de
nuestros respectivos estados nacionales
ante las amenazas compartidas del
narcotráfico y el terrorismo, y el flagelo
de la pobreza.
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Como hemos podido apreciar, el
pasado tuvo elementos favorables y des-
favorables que influyeron, con diferente
signo, en la relación bilateral. Vivimos un
tiempo de predominio de factores positi-
vos que estamos en posición y derecho
de aprovechar en bien de nuestros pue-
blos. Además del factor de la comple-
mentariedad de las economías, la vincu-
lación peruano-colombiana se encuen-
tra impulsada en la hora actual por una
comunidad de intereses y de aspiracio-
nes perfectamente engarzados dentro de
un entorno internacional marcado por los

ideales de apertura y expansión econó-
mica, de combate al terrorismo, de afir-
mación del estado de derecho, y de pro-
moción de la participación de los pue-
blos dentro de un amplio marco demo-
crático.

Qué duda cabe que la relación bi-
lateral peruano-colombiana es hoy día
como esos barcos del seiscientos o del
setecientos que zarpaban airosos del
Callao o de Cartagena y que avanzaban
con velas desplegadas y buen viento ha-
cia puerto seguro.

*****HHHHHugo Pugo Pugo Pugo Pugo Pereyraereyraereyraereyraereyra
PlasenciaPlasenciaPlasenciaPlasenciaPlasencia

en la especialidad de Historia por la Pontificia
Universidad Católica del Perú. Licenciado en
Relaciones Internacionales por la Academia
Diplomática del Perú. Ha servido en las em-
bajadas peruanas en la antigua República
Democrática Alemana (RDA) y en los Estados
Unidos Mexicanos. Ha sido Vicecónsul y Cón-
sul encargado en el Consulado General del
Perú en Berlín (República Federal de Alema-
nia). En la Cancillería ha trabajado en el De-
partamento de Centroamérica y el Caribe,
en la Secretaría Pro Tempore del Grupo de
Río, y en los Departamentos de Europa del
Este y Ecuador. Actualmente es funcionario en
el Gabinete del Ministro de Relaciones Exte-
riores. En el ámbito académico, ha publica-
do diversos trabajos vinculados a la historia
peruana virreinal y republicana. En marzo de
2004 recibió uno de los premios Jorge
Basadre por su trabajo Manuel González
Prada y el Radicalismo: una aproximación a
partir de fuentes periodísticas de tiempos del
Segundo Militarismo (1884-1895).

Ministro Consejero en el
Servicio Diplomático de
la República. Graduado

Visión histórica de las relaciones entre el Perú y Colombia
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Resulta difícil poder escribir acerca
de un amigo que ya no está, so-
breponiéndose al dolor que no

cesa, más difícil aún cuando su separa-
ción del mundo que nos rodea se produ-
ce en circunstancias tan crueles como
injustas y cuando tras de si no sólo nos
deja su valioso recuerdo, sus conocimien-
tos, su grata amistad, sino el cariño que
tantos profesaron hacia él, empezando
por su viuda y su adorado hijo.

UNO

Un pasaporte para un mañana
mejor

Recuerdo haberlo conocido un día de
febrero de 1989, mientras se iniciaba el
proceso de admisión a la Academia Di-
plomática del Perú. Yo, ex alumno de la

por Hugo Contreras Morales*

Luis Alfonso Vargas Echaíz:
A dos años de tu partida

La Revista de la Academia Diplomática del Perú es un importante órgano para la
difusión de artículos y ensayos acerca de temas de política exterior, de seguridad
internacional y, en general, de los distintos aspectos de las relaciones internaciona-
les, sean estos históricos o contemporáneos. Excepcionalmente esta publicación ha
dedicado páginas a semblanzas de miembros del Servicio Exterior peruano que
hayan destacado en el ámbito de sus responsabilidades profesionales. Luis Alfonso
Vargas Echaíz fue un joven como destacado diplomático peruano cuya vida fue
cesada abruptamente en enero de 2003 en un confuso incidente en un restaurante
de Bogotá, donde servía en la Embajada del Perú en Colombia. En reconocimiento a
los valiosos servicios prestados al país (que comprendieron tres años en el gabinete
del Secretario General de Relaciones Exteriores, cinco años en la Embajada del Perú
en Brasil y tres años como Jefe del entonces Departamento de Protección al Nacio-
nal en la Cancillería) una promoción de la Academia Diplomática lleva su nombre.

El siguiente artículo, escrito por el Primer Secretario Hugo Contreras Morales, amigo
cercano de Vargas Echaíz y compañero de promoción,  constituye una reseña muy
personal y humana acerca de un brillante diplomático peruano y del difícil camino
personal que debió de transitar para alcanzar un sueño.

Facultad de Derecho de la Universidad
de Lima; él, ex alumno de las Facultades
de Derecho e Historia, de las Universida-
des Católica y San Marcos, respectiva-
mente. Fue Guillermo Wiese, “Memo”,
un amigo común, quien nos presentó.
Éramos, tanto Lucho, como “Memo”,
como el que esto escribe, como muchos
de aquellos postulantes en el caluroso
verano de 1989, retoños de esos hoga-
res de clase media que aspirábamos a
construirnos un porvenir mejor en el ser-
vicio público, como habría dicho el pro-
pio Luis, “poniendo nuestras inteligencias
y nuestro talentos al servicio de una insti-
tución”.

Lucho había nacido en el seno de una
familia de clase media: su padre había
sido un correcto oficial de la Guardia Ci-
vil; su madre, una buena mujer de fuer-
te personalidad que inculcó a sus hijos el
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sentido del deber, de la responsabilidad
y del trabajo. Fueron 5 los niños del ma-
trimonio Vargas y Echaíz, aunque para
el tiempo en que me tocó conocer a Lu-
cho, sólo 4 hijos sobrevivían. Mi buen
amigo solía gastar una billetera larga de
cuero de cocodrilo, de esas que se lle-
van en los bolsillos interiores del saco.
En uno de los compartimentos de la carte-
ra de cuero Lucho guardaba una fotogra-
fía de su hermana, que le fuera arreba-
tada por el cáncer cuando aún era joven.

________________

Pueblo Libre era el barrio dónde mi
buen amigo nació y se crió, en una de
esas casas grandes como acogedoras ubi-
cada en una de las calles transversales a
la gran Avenida Bolívar. Sus amigos aún
recordamos la gran biblioteca de la casa
familiar, llena de libros y publicaciones
significativas en términos históricos (Lu-
cho guardaba con mucho cariño, desde
un ejemplar del clásico de las relaciones
internacionales peruanas La Cuestión del
Pacífico de Víctor M. Maúrtua, hasta una
colección completa de Selecciones de la
época de la Segunda Guerra Mundial,
con sus propagandas en favor del esfuer-
zo bélico aliado en las páginas finales de
cada edición). Y es que el joven-niño
Lucho leía mucho. Su hermano mayor
Carlos, abogado de profesión, me lo re-
cordaba así, el día en que el hijo menor
de mi extrañado amigo cumplía su pri-
mer añito de vida y en la casa familiar
del barrio de Pueblo Libre, en Lima, un
día de abril de 2003, la familia festeja-
ba. Menos Lucho, que por ese tiempo ya
no estaba entre nosotros.

________________

Al quedar huérfano de padre cuan-
do Lucho aún era un adolescente, Car-
los, quien fuera como un guía para él en
esos años difíciles, siguió motivando a su

joven hermano a seguir estudiando, a se-
guir perfeccionándose, a seguir bebien-
do de la literatura de distinto tipo conte-
nida en la biblioteca familiar, y en los li-
bros que comenzó a procurarse desde
esos años, porque el conocimiento a ad-
quirirse sería como un pasaporte para
un mañana mejor. Eso le decía un herma-
no mayor a un hermano menor, cuando
ya no había papá y las carencias, que eran
muchas, se transformaron en tan vasto
conocimiento de personajes, institucio-
nes, fechas, batallas e interpretaciones
de tan distintos acontecimientos. Por ese
tiempo difícil es que se forja la vena inte-
lectual de Lucho Vargas Echaíz que per-
sonajes tan distintos como sus amigos de
universidad y el actual Canciller, Manuel
Rodríguez Cuadros, recordaron los días
y horas posteriores a su partida. Y en
semanas siguientes, como por ejemplo
Tony Santiváñez, un diplomático contem-
poráneo a Vargas Echaíz y que compar-
tió aulas en la Facultad de Letras de la
Universidad Católica en la década de los
ochenta, quien lo recordaba exponiendo
(con esa modulada voz) acerca de la geo-
grafía peruana en un curso de esos, con
una versación lindante con la erudicción.

“¿Cómo podía exponer tan bien?”,
“¿Como podía recordar tantas fechas y
tantos personajes y la topografía de los
lugares?”, se preguntaban sus compa-
ñeros de Letras en La Católica. Muchos
ignoraban que Lucho, casi al terminar el
colegio, debió convertirse en profesor de
Historia de varios centros educativos, entre
ellos el Colegio John Dewey de Jesús
María (donde él estudió) para poder su-
fragar su carrera universitaria, que fue
avanzando a paso seguro. Con el pasa-
porte del conocimiento forjado en esos
años difíciles cuando la economía estre-
chó, cuando su padre enfermó y un día
ya no estuvo para orientarlo…

Luis Alfonso Vargads Echaíz: a dos años de tu partida
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DOS

(La modulada voz)

Un día del año 2001, estábamos
sentados en una de esas oficinas del nue-
vo Torre Tagle, el edificio bautizado como
“Carlos García Bedoya” y que fuera de
la desaparecida banca de fomento que
alguna vez funcionara en el país. Se iba
a presentar una exposición audiovisual
del archivo geográfico e histórico de la
Cancillería y alguien iluminado escogió
a Lucho para prestar su voz a ese even-
to, la que se trasladó a distintos persona-
jes de la historia peruana, como presi-
dentes y generales. Lucho hacía sus lec-
turas tan bien, que sólo bastaba una toma
para que quedara registrada su voz, la
que acompañaría a las imágenes a ser
presentadas en el Museo de la Nación.

Los muchachos de informática se pre-
guntaban “¿Cómo puede leer tan bien,
con tanta dicción, con tanta propiedad?”

Como consecuencia de las caren-
cias económicas de la segunda mitad de
la década de los 70 en la clase media
peruana, que afectaron a su hogar como
a muchos otros en el Perú de ese tiem-
po, Lucho debió hacer muchos trabajos
para poder sufragar sus estudios. Prime-
ro, a los quince años, fue recepcionista
en una clínica limeña, empleo que con-
servó por espacio de dos años y que lo
agotaba enormemente. Eran los tiempos
en que el mundo se rendía a los bailes
de salón de Travolta y Olivia y la música
terriblemente de moda la hacía un trío
de ingleses conocidos como ”Los Bee
Gees”, así como los suecos “ABBA” y la
británica E.L.O. (por “Orquesta de la Luz
Eléctrica”, en inglés).

En el Jirón Huaraz 2091, Pueblo Li-

bre, se ubicaban los estudios de dos popu-
lares estaciones radiales de corte juvenil,
en los tiempos en que las emisoras en AM
marcaban con intensidad los gustos y las
modas en la Lima de fines de los 70, cuan-
do los “tonos” eran en ambientes oscuros
y con luces de colores y los muchachos
fumábamos negros, bebíamos guinda y
ron y esperábamos la ocasión para bailar
lentos. Lucho, quien era muchacho de ese
tiempo, comprendía perfectamente esos
nuestros gustos de los que hoy ya anda-
mos en los cuarentas y peinamos canas.
Porque la modulada voz surgió por esos
años, a los diecisiete, cuando en una es-
trecha cabina del inmueble ubicado en
Huaraz 2091, en el barrio de Pueblo Li-
bre, desde la emisora “Radio Atalaya
1300”, Lucho Vargas ganaba en sintonía
a la rival “Radio Miraflores 1250”, todos
los días, de 10 a 12 de la noche, pre-
sentando música de Elton John, de Paul
Mac Cartney, de Roberta Flack, de Dia-
na Ross. Y de los Bee Gees y de ABBA.

Años después, ya diplomático, pre-
sentaría un programa cultural en la que
fuera su rival “Radio Miraflores” (aun-
que esta vez desde la Frecuencia Modu-
lada). Ese programa se llamó “Los In-
mortales de la Música” y permitió a Lu-
cho compartir con su audiencia parte de
su colección de música clásica, así como
sus conocimientos sobre ese arte. Y la
modulada voz, que le acompañara en
tantas jornadas diplomáticas de su carrera
abruptamente segada, y que le ayudara
a demostrar ampliamente sus conoci-
mientos, su profesionalismo y su aplomo.

TRES

“Siempre hay alguien con tus ojos,
esperándome hasta el fin”

A los catorce años Lucho conoció a
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la que sería el amor de su vida. Chica
piel canela y de baja estatura, de ojos
que inspiran dulzura y confianza. Segu-
ramente se sentaban cerca en las clases
de la secundaria en el colegio “John
Dewey” de Jesús María y el “profesor”
Vargas le contaba (como solía contar,
años más tarde, a algunos de sus superio-
res en la carrera diplomática, poco ilumi-
nados por decir lo menos), como “exac-
tamente eran las cosas”. Sea en Histo-
ria, Geografía o las antipáticas Matemá-
ticas. Y un día surgió el amor, en tiempos
en que aunque los padres pudiesen fal-
tar o la comodidad material fuera esqui-
va, parecía que la felicidad se hubiera
estacionado a la vuelta de la esquina.

Y era María Isabel (“Mary”, como
la llamaba él) la que estuvo siempre a su
lado. Para festejar el ingreso a las dos
universidades, para festejar los trabajos
conseguidos, para celebrar el difícil in-
greso a la Academia Diplomática. Para
alentarlo en las adversidades. Y ese par
de ojazos que le inspiraban tanta dulzu-
ra y confianza y que, como decía la can-
ción aquella que les gustaba a los dos,
“le esperaban hasta el fin”.

La historia de amor de Lucho y Mary
conoció de otro de sus grandes momen-
tos cuando un día de verano de 1992
sellaron para siempre, en el altar de una
iglesia limeña, su largo amor iniciado en
la adolescencia. Y los amigos de Lucho y
Mary, tras la ceremonia, fuimos invita-
dos a una alegre fiesta en casa de los
padres de la novia, bebiendo hasta el
amanecer, mientras nuestro colega
Vitaliano Gallardo sacaba a bailar a to-
das las matronas presentes, esas que se
sientan o se acomodan cerca de las
radiolas, como decía Nicolás Yerovi en
una de sus sabrosas crónicas.

Ese 1992 Lucho iniciaba con noso-
tros, sus compañeros integrantes de la
promoción “Carlos Concha”, el difícil ca-
mino en el mundo de la diplomacia.

CUATRO

La Adorable Complacencia

En abril de 1992 se instauró en el
país una dictadura civil-militar que prohijó
un aparato de corrupción nunca antes
visto en el Perú. Lucho, por aquél enton-
ces servía en la Secretaría General del
Ministerio de Relaciones Exteriores (que
es la Jefatura del Servicio Exterior del
Perú) y fue testigo de las formas grotes-
cas como se fue ejecutando, primero la
justificación ante el mundo del asalto a la
Democracia perpetrado por Kenya
Fujimori y Vladimiro Montesinos Torres
y, luego, los primeros pasos orientados a
hacer de la Diplomacia peruana un ins-
trumento servil a los propósitos de los
golpistas y a las expectativas de ciertos
actores extranjeros. Es en diciembre de
1992 que se produce el cese abrupto en
las carreras de 117 colegas del Servicio
Exterior y Lucho, como los diplomáticos
jóvenes de esa hora, soportamos en si-
lencio el maltrato a nuestra institución y
comprendimos perfectamente el tipo de
diplomacia que no queríamos legar a
quienes nos sucedieran, un día cuando
ya llegáramos a viejos.

Aún con el cercenamiento de casi
un tercio de sus miembros, esa Diplo-
macia supo capear temporales que azo-
taron a la nación desde fuera, dando la
pauta de lo que debía ser una solidez
institucional y un trabajo eficiente y res-
ponsable. Cuando un sector de la Co-
munidad Internacional reclamó al Perú
de Fujimori acerca de los pocos progre-
sos en materia de lucha antidrogas, de

Luis Alfonso Vargads Echaíz: a dos años de tu partida
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las constantes violaciones a los Derechos
Humanos y, cuando el Gobierno de los
militares (y sus adláteres civiles) fue in-
capaz de defender la heredad nacional
en 1995, fue la Diplomacia la que, casi
literalmente, pensando en el país, “le sacó
las castañas del fuego” a los torpes con-
ductores del Estado de esa hora infame.

Uno de esos verdaderos profesiona-
les fue Lucho Vargas, quien desde su
posición como Secretario de la Legación
Diplomática peruana en Brasilia, partici-
pó activamente –en las funciones propias
de su categoría– en los trabajos que cul-
minaron en la paz con el Ecuador, en
circunstancias en que las negociaciones
se hicieran sobre posiciones de absoluta
debilidad tras los grandes reveses sufri-
dos por la milicia peruana en las alturas
del Cenepa.

Ya reintegrado al país, tras el fin de
su servicio en Brasilia, Lucho resintió las
actitudes de adorable complacencia de
algunos elementos estatales que se pres-
taron a “defender lo indefendible” en el
año 2000, cuando Fujimori intentó per-
petuarse en el poder en unas elecciones
totalmente amañadas e injustas. Eran los
tiempos en que debía de coordinarse con
funcionarios públicos mediocres de otras
dependencias, que difamaban a la opo-
sición y mantenían apartados de nues-
tros edificios a ciudadanos decentes y a
colegas injustamente cesados y aún no
re-incorporados.

Lucho resintió todo ello y celebró con
alegría el desmoronamiento de la dicta-
dura. Aún recuerdo que la modulada voz
ordenó, en el restaurante “Manhattan”
del jirón Miro Quesada, donde almorzá-
bamos, que el camarero encendiera la
televisión para espectar desde el Con-
greso, la asunción del catedrático Valentín

Paniagua a la Primera Magistratura de
la Nación, quien sucedía constitucional-
mente al corrupto como prófugo Fuji-
mori.

CINCO

¡Chifa!

Era una de las cosas que los inte-
grantes de la promoción extrañamos
cuando debimos salir del país. Ese grupo
de amigos, Tito Galarza, Miguel Guz-
mán, Rolando Ruíz Rosas, Vitaliano Ga-
llardo, Tony Santiváñez, David Gamarra,
Carlos Ortega, que íbamos a la Calle del
Capón, en el Barrio Chino de Lima, a
degustar de las delicias de la culinaria
que sintetizó los sabores venidos de Can-
tón y lo que criollamente se llama “el
recutecu” peruano (la sazón propia).

Lucho tenía una debilidad particular
por los sabores de lo que en el Perú lla-
mamos “chifa” (que es el nombre no sólo
de la comida chino-peruana, sino del
restaurante donde se degustan sus man-
jares). Era realmente una fiesta reunir-
nos con él para celebrar el cumpleaños
de un amigo, la llegada de alguien, el
comentar el momento político o institu-
cional o simplemente el placer de ver-
nos y compartir una mesa y un instante.

A veces éramos unos ocho o diez
comensales y Lucho llamaba al mozo:
“Caballero, dos docenas de siu mays
mientras estudiamos la carta”. Y pedía
gallina chi jau kay, pescado en flor, pato
laqueado, sahofan al curry, cacerola
schezhuan. Y como buen limeño, sus
infaltables arroz chaufa y tallarín salta-
do, además de su Inka Kola de dieta.

Esos chifas inolvidables me suscitan
dos recuerdos. Uno, la ocasión en que
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volvimos a la Cancillería con Lucho y
Miguel Guzmán (otro diplomático ami-
go) en un taxi Tico, y nuestro colega Agus-
tín de Madalengoitia se desternillaba de
risa al ver tratando trabajosamente de
apearse a los rollizos Lucho y Miguel del
pequeño autito (Miguel tenía en una in-
mensa bolsa negra los pañales desecha-
bles de su hijita, comprados cerca del res-
taurante y Madalengoitia pensaba que ahí
traíamos las sobras para nuestro calen-
tado de la noche). La otra es aquella oca-
sión en la que Lucho convocó a un chifa
para celebrar un cumpleaños mío acon-
tecido días atrás, todo ello conociendo de
mis sinsabores y luchas personales en ins-
tantes en que el trabajo diario de ese tiem-
po me producía sentimientos encontra-
dos entre la representación auténtica de
la nación y la defensa de un Gobierno
teñido por la ilegitimidad, además del
profundo dolor personal que me acarrea-
ba la enfermedad de un ser querido.
Fueron momentos en los que comprendí
cuan valioso podía ser el apoyo de ami-
gos como Luis Alfonso.

SEIS

“Nació mi niño, abran
los balcones, tomen rones,
rompan lo que quieran,

que lo pago yo”1

Errores inexcusables de algunos
médicos en su diagnóstico impidieron a
Lucho y a Mary encargar familia tras el
matrimonio en 1992. Fueron años du-
ros en donde el amor de ambos estuvo
a prueba, en medio de la difícil atmós-
fera en la que nuestras carreras diplo-
máticas discurrieron durante la década
del 90.

La esperanza nunca decayó en el
hogar de Luis y María Isabel hasta que,

un día de abril de 2002, Luis Alfonso
Vargas Salazar, Luchito, nació en Lima,
para felicidad de todos aquellos que bien
quisieron a la entrañable pareja del ba-
rrio de Pueblo Libre. Aún recuerdo la fe-
licidad de Lucho la noche que fuimos a
conocer a su retoño, el gran cigarro-puro
con el que nos recibió, las anécdotas de
los entretelones del parto, las cariñosas
contradicciones en los detalles del alum-
bramiento entre María Isabel y Luis.

La muerte de su hermana y de su
padre, en los 70, hicieron por un tiempo
de Luis Alfonso un hombre serio. El cari-
ño de María Isabel, el de las familias de
los dos, pudieron transformar a Lucho en
ese hombre alegre y bromista, divertido,
poseedor de una fina ironía que algunas
veces nos suscitaba sonrisas y otras,
estruendosas carcajadas y que todos los
que le conocieron perfectamente recuer-
dan. Esa alegría por hacer, por dar vida
y disfrutarla, renació en él para siempre
aquél día de abril de 2002.

SIETE

Luis Alfonso, el diplomático

Aquellos que tuvieron la suerte de
trabajar con él recordarán, primero, su
gran calidad humana, que parecía inun-
darlo todo. Pero también esas formas
propias de todo buen diplomático, la
mesura, el sentido de la oportunidad. Y
los conocimientos aplicados con inteligen-
cia al momento de aportar soluciones a
los problemas y de proponer fórmulas
creativas para el mejor tratamiento de
una temática. La gente que compartió con
él responsabilidades en la Secretaría Ge-
neral, más tarde en las secciones consu-
lar, política y cultural de la Embajada del
Perú en Brasil  (entre 1994 y 1999), y
en sus últimos años en Lima, entre 1999

Luis Alfonso Vargads Echaíz: a dos años de tu partida
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a 2002, en el Departamento de Protec-
ción al Nacional, quizá recuerden un de-
talle, creo yo sintomático sobre cuan efi-
ciente e inteligente, además de humano,
puede llegar a ser un buen diplomático,
uno de a verdad: lo fácil que resultaba
trabajar con él, aún en las circunstancias
de apremio.

Este Luis Alfonso conocedor de le-
yes, de aproximaciones y categorías po-
líticas y sociológicas, que aconsejaba a
Embajadores y a otros colegas, como a
sus amigos, acerca de los mejores cur-
sos de acción para resolver situaciones,
era parte de esas nuevas promociones
diplomáticas que hicieron que el servicio
exterior continuara pareciéndose cada
vez más a la nación a la que debíamos
de representar. Y eso nos hacía sentir
orgullosos y confiados en gente como Luis
Alfonso, sin importar las dificultades que
pudieran venir. Hasta aquella fatídica
noche del 24 de enero, cuando el jefe
del gabinete del Ministro de ese enton-
ces llamó a mi casa para darme una
noticia terrible, confirmada dolorosa-
mente horas más tarde por la propia
María Isabel, amiga entrañable2.

OCHO

Reencuentro

A pesar de los dos años transcurri-
dos, me resulta difícil aún procesar esta
partida, procesar el dolor de la orfandad
de un hijo, la temprana viudez de una
esposa, el dolor de una madre y herma-
nos, la ausencia del amigo bueno, refe-
rente de todas aquellas cosas que los de
su promoción siempre quisimos ser. Y la
injusticia, que puede terminar acallando
toda reclamación, incluso amenazando
de muerte a quien intente “vulnerar” la

impunidad conseguida por el terror y el
dinero.

Me han aconsejado que haga de
cuenta que Luis Alfonso ha partido a un
viaje largo, pero que un día volverá. Para
volver a ver a sus amigos de la misma
edad como la que él tuvo al partir, para
ver a nuestras esposas igualmente en la
misma condición, como a nuestros pa-
dres, como a nuestras ilusiones expresa-
das en nuestros retoños.

Aún conservo una carta enviada por
Luis Alfonso, en setiembre de 2002,
cuando él ya estaba en Bogotá y yo es-
taba circunstancialmente en Ginebra,
atendiendo una obligación profesional.
En esa misiva Lucho mencionaba gestio-
nes con nuestro entonces Embajador en
Colombia, Harold Forsyth, para que yo
pudiera integrarme al equipo de esa
Embajada, y que se pudiera concretar
la alegría de ver jugar y crecer a nues-
tros hijos juntos y también compartir el
trabajo.

Y como dijimos sus amigos, aquella triste
tarde de enero de 2003 en La Molina,
tras los rituales en Torre Tagle, seguire-
mos esperando la oportunidad del
reencuentro. Para ver crecer a nuestros
hijos juntos, para seguir aportando lo que
sabemos a la construcción de un Perú
más justo. Y por lo grato e intenso que
significa para los amigos estar juntos,
como aquellos mediodías de chifa, entre
risas y convicciones de lo que para noso-
tros, gente como Luis Alfonso, entendía-
mos que representaban lo justo, lo debi-
do y lo decente.

Notas

1 Versos de una famosa canción del
cantautor panameño Rubén Blades.
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2 Luis Alfonso Vargas Echaíz fue asesi-
nado la noche del 24 de enero en un
restaurante de Bogotá, Colombia,
mientras cenaba con su esposa, por
un narcotraficante llamado César
Guillermo Valbuena Rojas, al intentar
defenderse éste del ataque de un pis-
tolero (que fuera abatido por los guar-
daespaldas de Valbuena). Conforme
el testimonio escuchado de labios de
su viuda, no se trató de un disparo
perdido, sino de una acción delibera-
da pues el asesino creyó que Luis Al-
fonso podría ser otro de sus atacantes.
La fragilidad institucional de la judi-
catura de ese país ha impedido que
el responsable de su muerte sea debi-
damente encausado. Esa misma situa-
ción ha impedido que la viuda y her-
manos de quien fuera Primer Secreta-
rio de la Embajada del Perú ante el
Gobierno de Santa Fé de Bogotá ha-
yan podido contratar abogados para
constituirse en parte agraviada y en-
juiciar al responsable. El homicida
–tras una fraudulenta conclusión del
Ministerio Fiscal– actualmente goza de
libertad.

cionario de la Dirección de Control de Dro-
gas de la Cancillería. Ha participado de los
trabajos de la 36ª Comisión de Estupefacien-
tes del Consejo Económico y Social de la ONU
(Viena, 1993) y de las Conferencias de la
Comisión Interamericana para el Control del
Abuso de Drogas (CICAD) entre 1994 a
1999. Ha participado en varias reuniones en
representación del Ministerio, así como en
conferencias de la CICAD acerca de Lavado
de Dinero y Contrabando de Armas y Explo-
sivos.  Es co-autor del Plan Nacional de Pre-
vención y Control de Drogas del Perú 1994-
2000 y formó parte del equipo de represen-
tantes diplomáticos que propició la designa-
ción del peruano Alberto Hart a la Secretaría
Ejecutiva de la CICAD (1995-2000).  Asimis-
mo ha sido ponente en conferencias sobre la
hoja de coca en la Universidad Mayor de La
Libertad y sobre el problema de las drogas
en el Perú en CEDRO.  Ha sido Jefe del Depar-
tamento de Desarme de la Cancillería, ha-
biendo participado en el seguimiento y pre-
paración de la posición peruana para el ejer-
cicio negociador del ahora consagrado “Có-
digo de la Haya contra la Proliferación de
Misiles Balísticos”. Integró el grupo de traba-
jo Cancillería-Defensa que culminó con el
proceso de destrucción de los arsenales de
minas antipersonal en cumplimiento de la
Convención de Ottawa sobre la materia. Par-
ticipó del proceso de creación el “Centro Pe-
ruano de Acción contra las Minas
Antipersonal” (CONTRAMINAS),  fue miem-
bro de la delegación peruana en el 3º y 4º
período de sesiones de la Conferencia Mun-
dial sobre la Convención de Ottawa contra
las Minas Antipersonal (Managua, 2001 y,
Ginebra, 2002) y ha participado en distintos
otros ejercicios –nacionales e internaciona-
les– relacionados a minas antipersonal.  Des-
de el 2003 se desempeña como Primer Se-
cretario de la sección política de la Embaja-
da del Perú en Bolivia.

*****HHHHHugo Contrerasugo Contrerasugo Contrerasugo Contrerasugo Contreras
MoralesMoralesMoralesMoralesMorales

Bachiller en Derecho, Licen-
ciado en Relaciones Interna-
cionales y Diplomático de

carrera. En la década del ochenta fue perio-
dista del programa político “Panorama” de
Panamericana TV. Entre 1992 y 1994 fue fun-
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What are some of the key
distinguishing compaonents of

strategy?  How does good strategy
differ from bad?

The objective of this essay is to
identify the key components of a
successful contemporary strategy in

the context of a global world.

For that purpose I will define the meaning
of strategy, and describe the key
components that must be present in
modern strategies seeking to achieve the
general strategic objectives of an
organisation.

What is Strategy?

From the beginning of humanity to the
present day it is clear that competition, in
its wider meaning, was always present in
the relations and interactions between
individuals and groups.   This competition,
possibly irrational in its first expressions,
was permanently evolving making
important changes in the appearance of
new social dynamics.

Without going too far back into the history
of humanity we can refer to two similar
experiences in different and distant
geographical spaces and periods of
history as the ancient Peru and Aotearoa
to confirm this assertion.  In the first case,

Key Components of a
Successful Contemporary
Strategy

competition for the military, political and
economical dominion of a specific space
of territory and its resources was always
present between the first inhabitants of
the multiple pre Incas cultures, as in the
case of Mochicas and Chimus.  It was
purely the exercise of force to subordinate
people and cultures to increase and
assure their power and their survival.   In
Aotearoa, in the other side of the Pacific
and centuries later, the first inhabitants,
Polynesians or early Maories showed
other values that reflect similar
competition inside communities and also
between iwis where the mana concept
reflects social differentiation and political
and economic authority over territories
and resources.  As Michael King wrote in
The Penguin History of New Zealand this
authority or mana whenua was
established and consolidated by length of
occupation, active exploitation of
resources and conquest of previous
occupants.1

However competition, as Bruce D.
Henderson wrote in The Origin of
Strategy2, began with life itself because it
is in the nature of the species to compete
for what is considered essential for
existence.

Desmond Morris, in his book The
Naked Ape – A Zoologist´s Study of the
Human Animal, suggests that if we want

por Agustín Francisco De Madalengoitia Gutiérrez*

El ensayo “Key Components of a Successful Contemporary Strategy” fue presentado en el Curso “Strategy:
Theory and Policy”, mereciendo la más alta calificación que concede la Universidad (A+) .
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to understand the nature of our
aggressive instincts, of our permanent
competition, we must study it in the context
of our animal origin.  Animals fight
between themselves for one of two
reasons: to establish their domain on a
social hierarchy or to make others
recognise their territorial rights over a
specific piece of land.  Some species
exhibit only hierarchical behaviour,
without specific territories.  Others are just
territorial, without issues concerning
hierarchies.  Others have hierarchies in
their own territories and must confront
both sources of aggression.  We humans,
argued Morris, belong to this last group
because both hierarchy and territory
concern us.3

The permanent and natural
competition in human relations and the
increase of different challenges have
promoted the necessary appearance of
new creative, imaginative and revolu-
tionary ways or mechanisms to achieve
personal or group objectives.  These
mechanisms or actions are what we know
as strategy.

Probably because of the necessity to
obtain and guarantee a sustainable
environment and livelihood as a primary
and elementary requirement to survive,
the concept of strategy was initially
exclusively considered a military subject,
for military people, and to be applied in
the military field, no matter if it was to
achieve political or economical goals.
From its Greek origin to the definitions of
strategy summarized by Baylis and Wirtz
in their work An Introduction to Strategic
Studies, this affirmation is confirmed.  If
we review those definitions of strategy as
generalship and those given by
Clausewitz, Moltke, Hart, and Beaufré we
will find that war, military means and for-

ce were common elements of strategy.
For the purpose of this essay it is good to
recall that Baylis and Wirtz also highlighted
other definitions that we could consider
more adequate to modern times, such as
the definition made by Wylie, unders-
tanding strategy as a plan of action
designed in order to achieve some end.
Murray and Grimslay also defined
strategy as a process, a constant
adaptation to the shifting conditions and
circumstances in a world where chance,
uncertainty, and ambiguity dominate.4

Assuming the latter to be the most
appropriate definitions to the
contemporary world, I would like to
identify what I think are some of the key
components that shall be present in
modern strategies. This is independent of
any consideration of the kind of
organisation we are talking about and of
the character of its goals. In other words,
independent of whether they are social,
political or economical organisations and
their aims.

Mission, Vision and Values

Considering strategy to be the
essential bridge between the present and
the future, an instrument to make proper
planning, it seems absolutely necessary
to obtain a thorough knowledge and real
understanding of the mission, vision and
values as an organisation.

The mission must consider what the
organisation is, alluding directly to its ge-
neral and specific role. It is the course
given to the organisation, a definition
sustained by values and principles.

The vision must be the representation
of what the organisation should be in the

Key Components of a Successful Contemporary Strategy
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future and its projection. The vision shall
be the collection of ideas of what the
organisation wants and expects to be in
the future. Because of its importance to
the future of the organisation the vision
must be formulated by the hierarchies or
leaders and has to be recognized and
validated, that is internalized, by all its
members.

Every organisation has a role and a
projection, and both are indispensable to
be determined previously to the
formulation of any strategy.  Essential
questions in order to achieve this
knowledge and to enable the organisation
to understand itself are those which will
help to define what it is and what it wants
to be.   The answers to these questions
give the opportunity to identify the real
capabilities, in other words their strengths
and weaknesses.

Other key components of a strategy
are the values, understood as the
philosophy that will direct and give the
ethic orientation and procedural elements
to be applied in the organisation and in
the execution of its strategy.  Values are
called to give direction and rationality to
conduct and acts, even though crises
appear during the execution of the strategy.

The importance of values is
highlighted by John Garnett5 when he
maintains that behind most strategic
policies lie moral positions on the question
of whether, and in what circumstances it
will be right to act in some specific
direction. That is what strategic analysts
must be prepared to suggest.

SWOT Analysis

Having defined the mission, vision

and values of an organisation, it is
necessary to examine its internal and
external environment.  A conscious
analysis of its internal environment will
give the organisation the possibility to find
its real capabilities, its strengths and
weaknesses.

Each organisation, because of its
human nature, has different strengths and
weaknesses.  Strengths that have to be
identified in order to convert them into
real power, and weaknesses that have to
be minimized to reduce risks of failure.
To know and to understand the orga-
nisation, its strengths and weaknesses, will
permit to identify the differences between
one organisation and another, and
precisely in these differences reside the
advantages of one over the other.  That
is what Michael Porter6 called competitive
advantages and this is what has to be
identified in the base of any strategy.
Porter argues that competitive advantage
may reside as much in the environment
as in the organisation.

Following this idea it is necessary to
state clearly that as much as the analysis
and understanding of organisation
strengths and weaknesses is important, is
also essential to analyze the external
environment in order to identify the
presence of opportunities and threats.  I
would like to subscribe to the Porter
assertion that the environment shapes how
activities are configured, which resources
can be assembled uniquely, and what
commitments can be made successfully.7

After the SWOT analysis has been
completed the organisation could be in
the position to measure and scope the
potential effects and how the strategy may
be affected. A rigorous SWOT analysis
will permit the production of an optimum
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strategy proposal that will mean the
success of the strategy in order to achieve
the organisation aims.

Clear Objectives

In his work The Origin of Strategy,
Henderson defines strategy as a
deliberate search for a plan of action.8 I
will complement this with the statement
that it must be useful to accomplish pre-
determined objectives or goals.

There is no doubt that actually we
are confronting a global world charac-
terized by interconnected economies with
unequal impact in different communities;
an intra-regional and global competence
that challenges the traditional hierarchies
and generates new power, wealth,
privileges, and knowledge inequalities;
and new trans-national problems
(international terrorism, drug dealing,
money laundering, global warming, etc)
that have become vital concerns and that
demand new ways to think about the
political, economical, social, and cultural
changes we need to make.  This
perception is clearly developed in
Globalization/Anti-Globalization written
by David Held and Anthony Mc Grew.9

In this scenario, organisations must
be able to design strategic responses in
order to guarantee their subsistence,
survival and success, and for that end they
will need to define their strategic
objectives and aims, and the strategies
or course of action to accomplish these
goals.

Additionally organisations should
clearly identify their general strategic
objectives, i.e. those to be accomplished
in the long-term planning, and that will

contribute to achieve the vision of the
organisation, as well as their specific
strategic goals that must be accomplished
in the mid-term as a way to achieve the
general strategic objective.  Actions must
be planned with a short-term view and
with flexibility in order to be able to adjust
tactics to permanent changing circums-
tances. Strategy must be capable of
evolving gradually in response to even-
tual emerging internal problems and
external factors.

Leadership and Commitment for
Implementation, Monitoring

and Control

Once an organisation has defined
and established its strategic goals and has
planned the actions to achieve them, the
next stage is to implement, monitor and
control the actions in order to verify that
the developing course responds to the
conceived strategy, and also to verify that
no internal problems or external factors
suggest any necessary change.

This complex duty has to be done by
the whole organisation without exception,
and that makes it indispensable to count
upon a responsible and sharp focused
direction.  Who is capable to assume this
responsibility? Here is where the hierarchy
reassumes its importance, and within it
the figure of the leader.

Lao Tzu10 made one of the most
complete definitions of a leader that,
despite its age, remains valid: The supe-
rior leader gets things done with very little
motion.  He imparts instruction not through
many words but through a few deeds.  He
keeps informed about everything but
interferes hardly at all.  He is a catalyst,
and though things would not get done well

Key Components of a Successful Contemporary Strategy
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if he were not there, when they succeed
he takes no credit.  And because he takes
no credit, credit never leaves him.

Following Lao Tzu’s idea, leadership
shall be a sum of human qualities and
professional skills that give reasonable
power and legitimate capability to con-
trol and guide a group of people in an
efficient and successful way.

In The Modern Prince – What
Leaders Need to Know Now, Carnes Lord
develops Machiavelli’s doctrine and
argues that the role of a contemporary
leader is important and necessary not only
because it represents the necessary union
and strength but because it is an essential
and authorized guide in the decision
making process providing structure and
direction to the organisation. Leaders shall
establish a strategic relation between the
goals and the means to assure all instances
are developing and maintaining
coordinated and correct actions11.

The leader must promote team work,
convoke intelligent adherence, distribute
responsibilities, and obtain a real
commitment from all the organization
toward goal acquisition. Commitment
must be understood as a firm decision to
give loyalty, time, and energy to particu-
lar organization, principle or plan of
action.

In order to obtain the optimal grade
of commitment, the mission, vision and
values have to be shared by all the

organization, and the strategy must be
clear and achievable for everyone.

Elements of a Successful
Strategy

What would ensure that a strategy
will be successful?  On the review of the
different readings, I would identify Grant
and Porter works as the more illustrated
and practical to understand what a
successful strategy must contain.

Grant12 summarises the components
developed in this essay, identifying clear
objectives; understanding of the external
environment, which I will complement
specifying “opportunities” and “threats”;
appreciation of internal strengths and
weaknesses; and effective implemen-
tation, which in my point of view has to
be with leadership and commitment as
the most important elements of a
successful strategy.

These elements, present in the early
literature on strategy as Porter
confirmed13 is widely explained by Grant
and I will subscribe to it entirely, sustaining
that the task of a strategy is to  determine
how to organize and deploy resources,
how to plan and execute actions, all in
order to achieve the specific strategic
goals and general strategic objectives of
the organisation.  This is what Grant will
call consistency and it is, in my point of
view, the key requirement for a successful
strategy.

Footnotes

1 Michael King, The Penguin History of  New Zealand,  Penguin Books (NZ) Ltd, Auckland,
New Zealand, 2003, pp. 79-80.

2 Bruce Henderson, “The Origin of Strategy”, in Cynthia A. Montgomery and Michael
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Resumen

El trabajo analiza el impacto y la forma en que el comercio y la inver-
sión internacional afectan el comportamiento de las personas y su cul-
tura. Asimismo detalla la manera de actuar e intervenir de las empre-
sas transnacionales en su afán de conquistar y dominar los mercados,
ocasionando, con sus estilos y prácticas fricciones en la población y los
países receptores de inversión, los que con frecuencia reaccionan refu-
giándose en ámbitos de soberanía, religión y moral. Precisa los con-
ceptos de inversión extranjera intrarregionales y de fuera de la región
latinoamericana. Propone un enfoque integrador para preservar la
cultura latinoamericana.
Palabras clave:     Estandarización internacional, proceso de interna-
cionalización empresarial, proyecto nacional.

El impacto del
comercio e inversión

en la cultura
por Aníbal Sierralta Ríos*

Una de las cuestiones más fasci-
nantes de indagación académi-
ca en las relaciones entre los

pueblos y la forma como el proceso de
globalización ha impactado en el com-
portamiento de las personas es el de la
cultura, ya que el proceso de estanda-
rización internacional pretende homoge-
nizar a todos los mercados para facilitar
la acción de las grandes transnacionales
que consideran al mundo como un solo
mercado y en donde las técnicas de seg-
mentación o diferenciación de los pro-
ductos se convierten en un obstáculo o
generan costos adicionales a la produc-
ción internacional. Este concepto de cul-
tura es tanto en cuanto a la cultura de los

pueblos o los mercados, como el de la
cultura empresaria. Sin embargo, como
nuestra investigación es en el campo in-
ternacional, nos desenvolveremos apre-
ciando el tema en cuanto a la cultura de
los pueblos o de los países de manera
particular y la forma en que ésta es afec-
tada por el crecimiento del comercio y la
inversión extranjera.

Ámbito de cultura e impacto del
comercio

La cultura ha sido enfocada en diferen-
tes sentidos: objetivamente, como la crea-
ción de valores y normas; en un sentido
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descriptivo, explicando como se manifies-
ta y precisando sus elementos; o, en un
sentido objetivo –tradicional y frecuen-
te– que la entiende como el cultivo espi-
ritual del hombre agrupado en naciones,
tribus u organizaciones empresariales.

La cultura por ello es estudiada tan-
to en lo que corresponde a los pueblos
como en lo que se refiere a las organi-
zaciones o a las empresas. Es decir la
cultura de los países y la de las organiza-
ciones. Ahora la abordamos en la pri-
mera área de interés.

La cultura de los pueblos conforma
un ámbito integrado por un conjunto de
elementos como es el idioma, religión,
valores, actitudes, usos y costumbres so-
ciales; pero también interactúa en su for-
mación lo histórico, la educación y las
instituciones que crea la sociedad a tra-
vés del tiempo.

Partimos de una comprensión socio-
lógica de la cultura, más que de una re-
ferencia literaria o antropológica. De tal
manera que podríamos decir simplemen-
te, aunque no precisamente, que la cul-
tura es esa especie de sentimiento que
posee un pueblo en general.

Cuando una empresa se interna-
cionaliza lo está haciendo hacia un mer-
cado que tiene y posee una cultura es-
pecífica, luego debe entenderla y com-
prenderla para que ese flujo financiero
o radicación de inversión sea bien reci-
bido por el país anfitrión receptor y pue-
da desarrollarse sin contratiempos. Pero
a su vez el tamaño de la empresa, sobre
todo cuando es transnacional, influye en
su comportamiento pues el peso econó-
mico de sus operaciones buscará pene-
trar en el sentimiento y la cultura de los
habitantes del país receptor para crear

un mercado más estandarizado hacia sus
objetivos y más asequible a su estilo em-
presario. En otros casos pretenderá ser
rápidamente aceptada cuando se trata de
radicar inversiones, ya que ello conlleva
una protección adicional a sus estructu-
ras y formas societarias. Esa aceptación
es motivada por una serie de mecanis-
mos de persuasión cuando no de franca
imposición de estilos, prácticas y mode-
los contractuales.

Sin embargo, esos mecanismos en-
cuentran algunas barreras, sobre todo
sentimentales, pues todos los hombres,
como señalan Rugman y Hodgetts1, es-
tán orientados a su patria, como un ideal
de convivencia y de orgullo. También
actúan en razón de un referencial histó-
rico que los impulsa hacia metas, aspira-
ciones y desconfianzas. De tal manera
que estas orientaciones actúan como bue-
nos receptores o también como limitantes
de las inversiones. Y en sentido contrario
cuando los estados y las empresas trans-
nacionales quieren actuar en tales mer-
cados intentarán bloquearlas, omitirlas u
olvidarlas, si son un obstáculo; o resal-
tarlas, refrescarlas e invocarlas, si gene-
ran simpatía.

Esa situación es la que ocasiona fric-
ciones entre el interés de las elites em-
presariales mundiales que buscan estan-
darizar toda la actuación del ser huma-
no, sus gustos, aspiraciones e incluso sus
sentimientos; frente a la reacción de los
ciudadanos, de los hombres de a pie, que
se fortifican en ámbitos de soberanía,
religión y étnicos.

Los procesos de inversión extranje-
ra directa se esfuerzan en fijar minucio-
sas reglas internacionales para sectores
antes considerados dentro de la jurisdic-
ción de las soberanías nacionales y esta-
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blecer vínculos entre esas reglas y un sis-
tema de sanciones comerciales, princi-
palmente en lo que se refiere a la inver-
sión y a la propiedad intelectual. Ese afán
de uniformizar las normas a nivel mun-
dial se extienden a otras áreas y los más
diferentes aspectos del comportamiento
social, utilizando al efecto los mismos
agentes y los mismos propósitos. Así, no
deja de ser extraño, por ejemplo, que
los mismos negociadores y funcionarios
que obligan a los gobiernos a garantizar
el libre mercado en sus territorios sean
los mismos que rechazan la adopción de
reglas a fin de evitar que las grandes
empresas anulen la competencia por
medio de las llamadas prácticas restricti-
vas del comercio y la inversión2.

Así pues las operaciones comercia-
les y las corrientes de inversión ejecuta-
das por las grandes transnacionales y el
aliento cuando no intervención de sus
propios Estados conlleva un conjunto de
manifestaciones culturales que entran en
fricción y en algunos casos en colisión
con la cultura de las diferentes socieda-
des en las que actúan o se radican. Ese
impacto cultural afecta los estilos y cos-
tumbres de los consumidores y ciudada-
nos como cuanto las formas organi-
zacionales de sus unidades operativas.

El ámbito o los elementos de la cul-
tura, entonces, deben merecer atención
preferente para viabilizar una interna-
cionalización empresaria. En tanto la
orientación de los individuos y los pue-
blos deben ser resguardados para que
esa recepción benéfica de las inversio-
nes no altere la idiosincrasia de las na-
ciones y sus más preciados valores. El
flujo de las inversiones y el intercambio
mundial de mercancías no debe ser lle-
vado al nivel de dogma absoluto ya que
ello se realiza entre diferentes pueblos y

sociedades con culturas propias y dife-
rentes que tienen una percepción distin-
ta de los intereses y los plazos en que
deben ser logrados.

Luego, la inversión y el comercio in-
ternacional exige, por la diferencia de
naciones y culturas que están de por me-
dio, de un respeto por sus identidades y
de la práctica de la solidaridad ya que
no tiene ningún fundamento ni lógica que
tanto la inversión como el comercio se
desarrollen destruyendo la cohesión y la
identidad nacional de los propios países
que al soportarla propician justamente el
crecimiento de los grandes negocios.

Ámbito de cultura

La primera reflexión sobre la cultu-
ra de los pueblos la hace Juan Luis Vivas
quien en el siglo XVII publica su obra De
Tradendis disciplinis, haciendo una refe-
rencia al sentido espiritual, anímico, vital
del sentido cultural de un pueblo. Este
pionero esfuerzo es seguido por Francis
Bacon quien influenciado por los princi-
pios de la reforma protestante le añade
al análisis un elemento ético, concluyen-
do que la ética era más bien un meca-
nismo o un instrumento para lograr la
felicidad del hombre. En los dos autores
hay la constante de lo espiritual que no-
sotros visualizamos como el elemento de
la cultura y que llevó a Voltaire y
Montesquieu en el siglo XVIII a conside-
rar al espíritu de los pueblos o el espíritu
de las leyes como ese impulso que orga-
niza a los hombres hacia una vida orien-
tada en el respeto de las reglas de la
comunidad que posibilita una conviven-
cia de las diferentes esferas de organi-
zación social y del Estado. De tal manera
que la cultura no sólo es ese conjunto de
valores y sentimientos sino, también, una
expresión objetiva y tangible como son

El impacto del comercio e inversión en la cultura
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las actitudes y las costumbres que deben
ser ordenadas y respetadas por los dife-
rentes individuos en la sociedad.

Siendo un tema complejo la cultura
está conformada por varios elementos
como: estilo de vida, referencias históri-
cas, sentido de trabajo y de la riqueza,
percepción del tiempo, que marcan una
dirección de las personas, los grupos so-
ciales y las naciones. Todos los cuales
atraviesan y están presentes en el proce-
so del comercio internacional y la radi-
cación de las inversiones.

La cultura subyace en la confianza
o desconfianza que tienen los operado-
res cuando actúan separados por gran-
des distancias y que los impulsa a buscar
un intermediador que restablezca esas
sospechas y dudas; también el sentido de
patria y el nacionalismo; e incluso en la
predisposición o no de realizar emprendi-
mientos conjuntos con personas y sujetos
pertenecientes a otros grupos y espacios.
Las relaciones entre el proceso del co-
mercio internacional, tal como lo hemos
explicado, y la cultura son estrechas y
abundantes. Y son resaltadas o potencia-
das cuando el proceso se hace cada vez
más intenso y frecuente porque como toda
relación entre personas, la reiteración y
la frecuencia propicia roces o exacerba
los comportamientos ya que las perso-
nas tienen formas distintas de entender o
percibir las cosas: en definitiva tienen dis-
tinta cultura.

Basta contemplar las relaciones in-
dividuales para observar que paradóji-
camente el contacto e intercambio fre-
cuente puede ocasionar irritaciones. Los
estudios médicos y psicológicos dicen por
ejemplo que dos personas cuando con-
viven y participan activamente entre ellas
más de cuatro horas terminan con desa-

venencias cuando no en situaciones de
conflicto. Por eso, a veces, son recomen-
dables los silencios y las ausencias para
revalorar las relaciones. Entonces si al
fin y al cabo la demanda según las leyes
del mercado no es mas que la suma de
las demandas individuales debemos de
concluir que la más estrecha relación co-
mercial internacional y la inversión pue-
den llevarnos a áreas de controversia,
mayores si los operadores no tienen la
misma estrategia de respeto a las cosas,
costumbres, historia y al comportamien-
to cívico de la comunidad a donde llegan
o invierten.

En tal razón, los elementos cultura-
les de una sociedad inciden fuertemente
dentro del proceso del comercio inter-
nacional, sea que se actúe como expor-
tador o inversor, o sea que se desenvuel-
va como importador o receptor del aho-
rro externo, ya que ella puede ser un
factor limitante o generador de confian-
za.

Los empresarios, hombres al fin y al
cabo, son producto de su herencia
genética y de una visión de la vida. Sus
códigos culturales y éticos, son parte de
los recursos productivos de la sociedad y
una expresión de ella3. Cuando estos
códigos coinciden con los operadores in-
ternacionales la relación tiene un resul-
tado fructífero; caso contrario originará
un malestar social que en el mediano
plazo se descobrará afectando al inver-
sor del exterior.

El sistema educativo, los libros de his-
toria, la prensa sobre todo televisiva, las
universidades, influyen en la formación
de patrones culturales y valores. Pueden
estimular u obstruir el proceso del co-
mercio internacional, el que a su vez tie-
ne efectos de importancia sobre el desa-
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rrollo. Los valores y el sentido de patria,
a su vez, establecerán canales de enten-
dimiento o murallas de comunicación.
Valores que tienen sus raíces en la cultu-
ra y que son fortalecidos o debilitados por
ella, como el etnocentrismo, el altruis-
mo, el dolor histórico y la esperanza, son
esenciales para que el costo del desa-
rrollo no esté representado, además por
lo que se pierde o se afecta, ya que la
cultura es un factor decisivo de cohesión
social. En ellas las personas pueden re-
conocerse mutuamente, creer en conjun-
to y desarrollar la autoestima colectiva.

Esta fricción de patrones empresa-
riales como competitividad, sentido de efi-
ciencia y organización, han dado origen
a diferentes explicaciones y respuestas
desde los grupos cerrados que objetan
todo aquello que es externo o moderno
hasta aquellos que estiman que es inevi-
table y solo resta esperar la llegada de la
modernidad y la tecnología; pasando por
aquellos que recrean sus propios iconos
culturales inalterables no adaptables a
cambios de tiempo y lugar; o las expre-
siones culturales del marketing televisivo.

La estandarización de la industria,
las mercancías y los procesos de produc-
ción se ha extendido hacia aspectos es-
trictamente culturales como son las téc-
nicas administrativas, de gestión, mode-
los contractuales, tamaño del Estado y sus
fines, formas de gobierno, horarios de
trabajo, hasta mecanismos de adminis-
tración de justicia. Todo ellos a través del
bombardeo de los medios de comunica-
ción de masas que como explica Marshall
Mc Luhan se elevan a la categoría de
principio apócrifo, en una incertidumbre
mesiánica, que anuncia una nueva era y
un nuevo hombre que vive en una aldea
global en que los habitante son domina-
dos por los sentidos.

Hay una tendencia a imponer los
patrones de una nueva cultura partiendo
de la desaparición de ciertas ideologías
políticas que dejan el paso a otras nue-
vas. Así desde las ideas de Osvaldo
Spengler (La decadencia del occidente),
que afirmaba la declinación de la cultu-
ra occidental se ha llegado a proponer
una nueva como es la obra de Richard
Rorty (Consquences of Pragmatism). A la
cual se ha añadido un enfoque ideológi-
co con la obra de Francis Fujuyama (El
fin de la historia y el último hombre) se-
gún el cual un solo destino o camino le
queda a la humanidad y en consecuen-
cia una armonización cultural dentro de
instituciones políticas de la democracia
liberal.

El estrecho intercambio del comer-
cio, la inversión y las corrientes financie-
ras conlleva un flujo de aspectos cultura-
les que se van imponiendo por los agen-
tes económicos más poderosos y
gravitantes en las negociaciones econó-
micas internacionales que necesita de un
tema que explique esa realidad, le de
contenido y sustento. Lo que conlleva a
la elaboración no sólo de nuevos esque-
mas y patrones culturales, sino catego-
rías económicas y filosóficas que deter-
minen las posibilidades de exportación de
los países latinoamericanos, su presen-
cia en los mercados internacionales y el
fin del Estado en las áreas productivas y
de comercio exterior.

El estudio de la cultura y el comer-
cio internacional es una necesidad para
entender la misión de los agentes socia-
les y el Estado que posibilite comprender
el fenómeno a partir de la comproba-
ción de la marginación que sufre la cul-
tura latinoamericana, verificando cómo
la discriminación imprime su carácter a
la cultura de América Latina o de cómo
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son postergados los pueblos y su cultu-
ra4.

De tal manera que entender y pre-
servar la cultura tiene gran importancia
para el desarrollo, por cuanto ella sirve
como una fuerza cohesiva en una época
en que muchas otras se están debilitan-
do5. Esta energía se patentiza en la lite-
ratura, la historia y las costumbres de los
pueblos.

El intento de ocultar la historia para
facilitar el establecimiento de operacio-
nes comerciales y de la inversión, como
el cambio de los libros de historia por
parte de Japón en las relaciones con
Corea, ha dificultado y entorpecido el in-
tercambio cultural. De la misma manera
como el afán utilitario de las transna-
cionales que desborda y agrede los va-
lores y los sentimientos de los pueblos
puede trabar no solo las relaciones co-
merciales o los flujos de inversión sino
las relaciones meramente de conviven-
cia. Tal vez por ello es que los flujos fi-
nancieros y los llamados capitales
golondrinos se han dispersado más rápi-
da y dinámicamente en los países de
América Latina, por que su ánimo de
permanencia ha sido breve y corto y es-
tán desprovistos totalmente de referen-
cias culturales. Son meramente especu-
lativos. Caso distinto de lo que ocurre en
el comercio de productos donde éstos van
signados por marcas, nombres, denomi-
naciones y certificados de origen. De igual
manera que la inversión que se traslada
de un país a otro con capital, bandera y
funcionarios, cuando no con estilos de
manejo gerencial y reminiscencias histó-
ricas.

Los valores y la ética son un aspecto
cultural que está presente en cualquier
grupo social o empresarial y en conse-

cuencia en toda operación mercantil in-
ternacional. Las empresas y los empre-
sarios tienen un referencial ético que
puede ser diferente con el de los consu-
midores o los ciudadanos de los países
receptores o importadores.

La ética empresarial usualmente se
adecua a los fines y objetivos que la em-
presa persigue. Lo que se ha dado en
llamar la ética de los negocios es en gran
medida una ética utilitaria (ethics is good
business) es decir que la construcción de
la imagen de la empresa no es para nada
contradictoria con los negocios, por el
contrario, es la elaboración a largo pla-
zo del propio desarrollo de la empresa.
Sin embargo, algunos autores como Gilles
Lipovetsky, sostienen que ello no puede
prolongarse por mucho tiempo “no hay
solamente utilitarismo hay también exi-
gencias éticas de tipo absoluto ya que el
respeto por la vida no es el resultado de
un cálculo o el respeto por la seguridad
de las personas no puede ser un cálculo
por lo tanto, el respeto por el ser huma-
no o la condena a la manipulación ge-
nética no son utilitarismos, son principios.
Es sumamente complicada la evolución
de las sociedades post modernas. Por un
lado asistimos al desarrollo de un mer-
cado, del individualismo y del utilitaris-
mo, al mismo tiempo que se producen
reglas extremadamente estrictas las que
parecerían que no se transigen, como por
ejemplo, la actitud general frente a la
venta de órganos. No hay un sólo país
que la acepte y, a pesar de ser algo muy
utilitario, es una prohibición absoluta, al
menos por ahora. La sociedad tal como
se está desarrollando no es para nada
simple y hay muchas fases de exigencias
que se están produciendo simultánea-
mente”6.

Otras de las cuestiones que resiente
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la cultura ética de los pueblos es el de la
corrupción y la forma como algunas de
las empresas penetran en los mercados,
comprando jueces, violando las reglas
constitucionales con el fin de dominarlo
o de ganar licitaciones. Pero las conduc-
tas empresarias monopólicas también
afectan la propia cultura del mercado y
es algo sumamente perjudicial para los
ciudadanos por que ven un privilegio adi-
cional de las estructuras organizacionales
más poderosas.

La corrupción es condenada en paí-
ses con una fuerte tradición cristiana como
es el caso de Europa, los Estados Unidos
de América y América Latina. Tal vez la
mejor muestra de este rechazo absoluto
la haya experimentado el Perú donde un
gobierno institucionalizó la corrupción y
las más grandes empresas, principalmen-
te del sector financiero, también partici-
paron de ella, y la fomentaron en todos
los niveles. Sin embargo, esta cultura
unida a la mentira no duró mas que diez
años ya que la sociedad en su conjunto
inició la protesta y después el derroca-
miento de los empresarios y los políticos
corruptos, sin más armas que la grita
pública pues el poder policial y militar
estuvo totalmente comprometido a nive-
les de corrupción y de cinismos inimagi-
nables ya que los propios corruptos ne-
gaban las evidencias de sus imágenes en
los videos o afirmaban que el dinero su-
cio de la prebenda y las coimas no eran
mas que el resultado o el fruto de labo-
res de préstamo almacenadas debajo del
colchón. Esa protesta ciudadana, masi-
va, uniforme, decidida y ética, que aca-
bó con el régimen inmoral más grande y
explícito de América Latina, demuestra
que la cultura del peruano rechaza la
corrupción y que al fin y al cabo es
inmensamente difícil que puedan convi-
vir criterios de eficiencia, competitividad

y calidad con cuestiones inmorales, de
corrupción o códigos internos de grupos
mafiosos.

Sin embargo, tal vez en otras cultu-
ras, como el Medio Oriente o en África,
la coima es parte de la vida diaria. Es
frecuente realizar operaciones en dichas
regiones utilizando el bakhshish o sea la
coima, de igual manera algunos grupos
reducidos como la mafia siciliana juega
con normas de comportamiento basadas
en el aprovechamiento y abuso de toda
persona ajena al núcleo familiar inme-
diato ya que de lo contrario ellos se apro-
vecharán. En otras realidades culturales,
como el Japón, se acostumbra a inter-
cambiar regalos, invitaciones a cenas
carísimas, tomar unos tragos o ir al baño
público, sin que ello signifique, necesa-
riamente, una voluntad de dar preben-
das o comprar a la otra parte, sino que
es parte de los patrones culturales. En
Italia está legislada las comisiones de ven-
ta para promover las exportaciones y
motivar a los compradores corporativos
o estatales.

La creación que hacen los pueblos
en el arte, costumbres, sentimiento y per-
cepciones son la expresión y el síntoma
de la cultura. Todo ello define a una na-
ción, a una sociedad en general, por ello
Alain Touraine concluía diciendo: “Las na-
ciones se definen por una cultura más
que por una acción económica”7.

En las relaciones comerciales y de
inversión es posible distinguir cuatro per-
sonajes principales, tal como hemos ve-
nido explicando: el Estado, las empresas
transnacionales, los consumidores y ese
fenómeno aun no precisado de la socie-
dad civil y que nosotros preferimos se-
guir llamando, en tanto, como la nación
en general. Los dos primeros ya han me-
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recido comentarios específicos al tratar
los capítulos I y II.

Los consumidores, que es más bien
un tipo de persona dentro de una econo-
mía global, es aquella masa indefinida y
anónima de personas que eligen diferen-
tes bienes para satisfacer sus diversas ne-
cesidades y que actúan no siempre al im-
pulso de factores racionales sino de los
más diversos resortes de su personalidad,
costumbres y reglas tradicionales. El nar-
cisismo, el nacionalismo, el sentido utili-
tario y práctico son ciertamente fuerzas
que definen el comportamiento del con-
sumidor; como también lo son los meca-
nismos de influencia y seducción del
marketing. De manera que no siempre
la racionalidad es el impulso fundamen-
tal que mueve a los consumidores. Hay
que apreciar su acción tanto desde el
ángulo de su práctica económica como
de las ideas y sentimientos.

En tanto que nación es el conjunto
de individuos que manteniendo su singu-
laridad muestran una unidad política y
cultural. Los países para actuar en los va-
riados y diferentes mercados requieren
de esa unidad, de una cultura que tras-
cienda por encima de los individualismos
y las reservas a los cambios y a la rela-
ción con otras culturas. Luego el Estado
cuando diseña sus políticas macroeco-
nómicas debe apoyarse en la tradición,
la costumbre y la historia para poder
interactuar con otras potencias económi-
cas. Tales políticas son las leyes que han
de ser justas, confiables y solidarias.
Cuando esas normas rebasan los espa-
cios de soberanía y fijan criterios de re-
lación internacional deberán tener, ade-
más, sentido de reciprocidad.

La nación y el nacionalismo es la
movilización del pasado y de la tradición

puesta al servicio de los objetivos de cada
país. “El nacionalismo expone la cultura
o las culturas de su territorio a los vientos
de la modernidad y de la racionalización,
pero también construye un ser nacional
más modernizador que moderno y tanto
más apegado a sus orígenes y a sus tra-
diciones cuanto más amenazados se sien-
te por un imperialismo extranjero”8.

La acción de las fuerzas comercia-
les y en especial de las transnacionales
reducen el espacio que hay entre los ob-
jetivos nacionales y sus intereses particu-
lares, entre su accionar económico y la
cultura del medio ambiente en que se
desenvuelven. Esa dinámica se cruza con
los objetivos y sentimientos de las nacio-
nes y dentro de ella la de los individuos.
En esa intersección, con frecuencia, el
agente o país más poderoso económica
o políticamente impone sus referentes
sobre el otro, generándose una relación
de dominio que deviene, con frecuen-
cia, en conflicto. Sin embargo la búsque-
da natural e instintiva del equilibrio ha
hecho a las sociedades esforzarse en
buscar mecanismos de convivencia que
las ha hecho intentar conciliar sus intere-
ses y afán de participación en una eco-
nomía de mercado junto con la defensa
de su identidad cultural, como lo vienen
haciendo, desde hace siglos, las diferen-
tes naciones ibéricas, como los catala-
nes, gallegos y vascos; o la de los fla-
mencos en Holanda; por no citar las más
recordadas hoy en día como son los
servios y croatas. Es más, recientemen-
te el Reino Unido esta devolviendo po-
deres estatales a diversas naciones, per-
mitiendo así que Escocia tenga su pro-
pio parlamento autónomo. Todos ellos rei-
vindican y defienden su autonomía y par-
ticularidad en un mundo de fluido inter-
cambio comercial, tecnológico y finan-
ciero.
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El impacto de la globalización
económica

Después del período histórico de
la crisis de la deuda, el Institut for
International Economics, diseño en 1989,
lo que se conoce como el Consenso de
Washington, elaborado por John
Williamson y que es un conjunto de diez
reglas económicas y políticas aplicada a
los países de América Latina y que se
puede expresar en una frase: “Libre
mercado y solvencia monetaria”. A par-
tir de ellos las naciones latinoamericanas
liberalizaron con más o menos entusias-
mo sus mercados, privatizaron sus em-
presas públicas, crearon un marco
incentivador de la inversión extranjera y
el Estado dejó de ser promotor y actor
de la economía. El Consenso propició que
las reglas comerciales, financieras y tec-
nológicas se estandarizaran y las corrien-
tes de inversión empezaron a circular li-
bremente gracias al extraordinario de-
sarrollo de la teleinformación dentro de
un proceso llamado globalización o
mundialización.

La globalización económica va
acompañada de una doctrina redentora
de la economía, que un conjunto de eco-
nomistas, políticos y profesores universi-
tarios, la ha llevado a nivel de una es-
tructura política: el neoliberalismo, cuya
tesis básica es basar el fin y meta del bie-
nestar de la sociedad en el mercado y
que, en consecuencia, cualquier interfe-
rencia del Estado y la sociedad es mala y
a veces, se afirma, es contranatural al
desarrollo del hombre.

Se ha expuesto la globalización
como un modelo de validez universal
aplicable uniformemente a todas las na-
ciones y en consecuencia a todas las cul-
turas de manera estandarizada y similar,

que conlleva también una concepción
política y más allá un tema filosófico.

A partir de esta idea, los trabajos de
Milton Friedman y el modelo de equili-
brio diseñado por Walras, algunos go-
biernos de América Latina, cómo Argen-
tina, Chile, Perú y Guatemala, elabora-
ron sus políticas de gobierno bajo la in-
fluencia del neoliberalismo, a partir del
decenio del 90. Liberalización del comer-
cio, apertura traumática de las importa-
ciones, protección y aliento de la inver-
sión extranjera, privatización de las em-
presas estatales, gobiernos estables, fuer-
tes y eficientes, estructura financiera po-
derosa, se convirtieron en las líneas fun-
damentales de muchos gobiernos latinoa-
mericanos bajo el aliento y el estímulo
del Fondo Monetario Internacional (FMI),
el Banco Mundial, el Banco Interameri-
cano de Desarrollo y la Organización
Mundial del Comercio (OMC). Es lo que
podríamos llamar ahora la nueva liber-
tad impuesta y no conquistada: la liber-
tad absoluta del capital, que se impone
por encima de los hombres y de los esta-
dos con el criterio de que lo eficiente es
orientar la riqueza a quien pueda gene-
rarla de manera abundante.

La globalización económica tiene
como sustento la llamada teoría del bie-
nestar y del equilibrio general diseñada
por María Esprit León Walras quien a
partir de 1870 desarrolló la teoría se-
gún la cual el mercado es aquel lugar
donde concurren los operadores para
efectuar sus negocios, bajo la supervi-
sión del subastador, quien representa la
infraestructura pública que facilita tales
pacíficas transacciones evitando el uso de
información privilegiada, el monopolio,
y los delitos contra la fe pública para que
funcione plenamente dicho mercado. Sin
embargo, la comprobación empírica de-
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muestra todos los días que un mercado
así de perfecto no existe, menos en el
área internacional donde los países esta-
blecen medidas proteccionistas, entregan
subsidios a sus empresas o establecen
barreras técnicas.

Por otro lado los mercados actúan
como redes a través de la cual circulan
flujos financieros, corrientes de inversión
y tecnologías, por la acción de interme-
diarios financieros como los bancos, los
agentes de bolsa, de mercados de futu-
ros y brollers dentro de una estructura
legal que los alienta y un Estado que res-
guarda los derechos de tales intermedia-
rios. Por ello, hoy en día, se habla en el
campo de la ciencia de la administración
de redes de producción, de distribución
y de proveedores. Así, en los mercados
interactúan las empresas, los intermedia-
rios y el Estado y se diferencian única-
mente por el contexto histórico y cultural
en el que ello tiene lugar. Lo que se
tranza en dicho mercado –según Walras–
son bienes físicos, quedando a un lado la
tierra y la mano de obra.

Esta teoría neoclásica se tiende apli-
car de manera global a todos los países,
independientemente de su contexto cultu-
ral y su nivel de desarrollo económico y
tecnológico articulando tres medidas es-
pecíficas: la desregulación de todos los
procesos productivos y comerciales de tal
manera que cualquiera puede importar
en una estructura arancelaria plana, sin
escalas y sin prohibiciones; la privatización
de las empresas públicas; y, finalmente,
la eliminación de los controles de precio,
incluyendo las diferencias de los tipos de
cambio monetario a fin de fortalecer el
dólar como medio de pago internacional.

La caída del muro de Berlín favore-
ció la idea beneficiosa y paradigmática

de esta globalización económica. Libre
de la amenaza de la dictadura del prole-
tariado, el sistema financiero se empeñó
en imponer la dictadura de la oferta y la
demanda. Repentinamente, la participa-
ción de los trabajadores en la creación
de riqueza es presentada como una con-
cesión de los tiempos de la bipolaridad.
En tanto el neoliberalismo económico
empieza a destruir al propio Estado y la
estabilidad democrática. La velocidad de
la acumulación del poder político en
manos de gobernantes que facilitan las
decisiones del sistema financiero; así
como la acumulación inextinguible de ri-
queza en pocas manos y el aliento de
una cultura meramente especulativa,
despreciando la cultura productiva ha
empezado a corroer las instituciones so-
ciales intermedias.

Lo paradójico es que esos mismos
estados complacientes con este modelo
neoliberal se encogen constantemente.
Y si los gobiernos de América Latina sólo
apuntan a los imperativos de una econo-
mía donde lo gravitante sea la compe-
tencia, la calidad y la competitividad, toda
la estructura política se tornará en una
farsa, en una demostración de impoten-
cia. Así pues la globalización económica
se convertirá en una emboscada para la
libertad democrática.

Esta globalización económica va
unida a una alteración en la cultura que
pretende fijar la idea que la única felici-
dad terrenal es el estilo de vida del auto-
móvil americano, la distracción de Disney,
el alimento Mc. Donald y la imagen de
la televisora MTV.

La creencia de que el mundo es un
solo mercado, similar a cualquier otro y
en el cual se intercambien pacíficamen-
te los bienes y servicios; así como la fra-
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se de que los países industrializados es-
tán alentando el surgimiento comercial
de los latinoamericanos, parecen ser sólo
palabras huecas, sonoras, pero sin con-
tenido.

Hoy el modelo neoliberal es cues-
tionado en el mundo académico, princi-
palmente en la Universidad de Stanford
donde un grupo de economistas dedica-
do al “análisis institucional competitivo”
señalan que no existe un sistema econó-
mico atemporal y universal dotado de
valores normativos y que su aplicación
mecánica no resulta eficaz en todas las
economías o países. Por el contrario debe
reconocer la existencia de múltiples sis-
temas económicos y proceder al análisis
de sus orígenes, desarrollo histórico, el
balance de sus éxitos y sus fracasos y la
posibilidad de obtener beneficios econó-
micos a partir de tal diversidad o venta-
jas comparativas.

La visión lanzada por el futurólogo
canadiense Marshall Mc Luhan de una
“aldea global” y del mundo como un po-
blado homogéneo, no se ha cumplido de
ninguna manera. Lo claro es ver cuan
poco el mundo se ha integrado. Es cierto
que la globalización de las comunicacio-
nes funciona efectivamente y es posible
que en tiempo real millones de personas
estén prendidas de las redes de televi-
sión viendo el mismo programa, con las
mismas imágenes y los mismos concep-
tos. Sin embargo, no se puede esperar
que ocurra un intercambio de mutuos
intereses o un mejor entendimiento en-
tre los pueblos. La proximidad y la simul-
taneidad creadas por los medios de co-
municación masiva a los cuales se pue-
de tener acceso a través del cable y la
Internet, no han conseguido crear una
comunicación cultural, y mucho menos
una adaptación económica9. Por ello la

fuerza representada por el sistema finan-
ciero y las empresas transnacionales bus-
can imponer sus modelos y prácticas a
través del comercio internacional y las
inversiones, afectando la cultura o bus-
cando estandarizarla, deteriorando el
medio ambiente y sumiendo en la mise-
ria a millones de personas que miran,
todavía sorprendidos, los bolsones de
opulencia de las grandes ciudades.

“Este planeta está lejos de conver-
tirse, con el actual modelo de
globalización transnacional, en una
‘aldea global’ que integre a todas
las naciones en la prosperidad y
en el respeto de la ecología; va,
más bien, en el camino de ser una
colección de ghettos planetarios
de gente próspera que son consu-
midores de la economía global,
que comparten el mismo estilo de
vida y de destrucción ecoló-
gica”10.

Este es un fenómeno que no ha sido
apreciado todavía en su exacta dimen-
sión por el campo académico, a pesar
que su manifestación es antigua y que
para América Latina empezó desde que
los colonizadores españoles y portugue-
ses impusieron patrones culturales, co-
merciales y estilos de gestión, sobre los
pueblos nativos y las organizaciones de
los nacientes criollos. Basta recordar el
primer encuentro de Francisco Pizarro,
el cura Vicente Valverde y Atahualpa en
la tarde triste del sábado 16 de noviem-
bre de 1532 en que los primeros impu-
sieron al segundo y a su pueblo una nue-
va cultura.

“Sin la dimensión cultural es muy
difícil impartirle coherencia a una
lectura del mundo contemporáneo
en el cual el nacionalismo, la reli-
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gión y los conflictos interétnicos tie-
nen una influencia equivalente a
los aspectos internacionales y se-
culares”.

“Los modelos de economía políti-
ca y de relaciones internacionales
actualmente vigentes no pueden
por sí solos explicar, dar sentido y
proponer políticas orientadas a la
solución de los problemas multidi-
mensionales que hoy enfrenta-
mos”.

“En el ámbito político, los cambios
en la cultura inciden tanto en la
política internacional como en la
forma, valores, actores y meca-
nismos de la vida política interna
de los países industrializados y en
desarrollo. Así, por ejemplo, am-
plios flujos migratorios provenien-
tes de otras culturas han modifi-
cado las situaciones sociocul-
turales, políticas y económicas de
muchos europeos y de los Estados
Unidos”11.

La idea clave, entonces, para enten-
der el cambio cada vez más fluido y cer-
cano de las operaciones de comercio in-
ternacional no es englobar todo el mer-
cado a reglas únicas y uniformes sino en
admitir, reconocer y respetar la diversi-
dad, la interacción de los operadores en
los diferentes mercados y la reciproci-
dad en el trato. Reconocer la existencia
de otras culturas y distintos procesos así
como etapas en el desarrollo de los paí-
ses a fin de evitar la colisión de actitudes
y sentimientos.

La globalización económica no ha
logrado estandarizar la cultura, la reli-
gión, ni los sentimientos, y por ello el
impacto que recibe del comercio y la in-

versión pueden suscitar, cuando ya no lo
han hecho, serios conflictos o nuevas
desavenencias entre los pueblos. Más
bien la acción de los flujos de inversión y
el comercio ha erosionado la unidad cul-
tural de las naciones latinoamericanas y
de otras naciones del mundo.

Ya en 1968 Kindleberger decía que
“La diferencia entre comercio interre-
gional y el internacional consiste en que
el comercio entre regiones es un comer-
cio dentro del mismo grupo, en tanto que
el comercio entre países tiene lugar en-
tre diferentes unidades de cohesión”. En-
tendiendo como tales a esa fuerza cen-
trípeta que une a todos los ciudadanos
de un mismo país y que usualmente es
esa identidad u orgullo nacional de per-
tenecer a una sociedad. “Esta cohesión
del grupo nacional ayuda a explicar las
diferencias nacionales en gustos y cos-
tumbres pues son como los divisores del
mercado nacional”. Y que es una reali-
dad palpable que busca defenderse y en
ocasiones demuestra desconfianza a la
acción externa12. Hay pues una diferen-
cia tangible cuando el comercio se ex-
tiende a otras áreas geográficas, preci-
samente porque transcurre dentro de
espacios culturales bastantes diferencia-
dos.

“Pese a su activa participación en
la globalización de la economía,
ni Corea ni Japón parecen vivir la
cultura mundializada que anuncia
occidente. Al contrario, el nacio-
nalismo moderno en China,
Corea, Japón y Vietnam tiende a
invocar razones biológicas para
sustentarse. Nutrida por el culto
confucionista a los antepasados, la
idea de linaje es proyectada a es-
cala del país para definir la nacio-
nalidad como una esencia lírica y
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superior. Obviamente esto da lu-
gar a un ‘orgullo’ racista y a un
rechazo total a la unión y a la pro-
creación con personas de otras
nacionalidades, en aras de man-
tener la ‘pureza de sangre’, es-
pecialmente en Japón, Corea y
Vietnam, países cultural y étnica-
mente homogéneos. Estas expe-
riencias asiáticas de la moderni-
dad concebidas simultáneamente
como adopción de la técnica occi-
dental y mantenimiento de la tra-
dición se enrumbarían por un de-
rrotero que combina avances eco-
nómicos, integración regional y
reciclamiento de identidades”13.

Paradójicamente en las naciones
industrializadas y creadoras de la gran
tecnología la tradición y el pasado se re-
fresca continuamente a través de libros,
películas y series de televisión que se re-
nuevan anualmente a fin de perpetuar
la línea viva de todas sus generaciones;
en tanto que esos paquetes y enlatados
televisivos se comercializan y se impo-
nen a las naciones en desarrollo erosio-
nando, cuando no fragmentando, sus lí-
neas culturales y empujando a esos reta-
zos divididos a refugiarse en el funda-
mentalismo religioso, el nacionalismo
racista y algunos atavismos tribales.

Cuando los pueblos pierden ese sen-
timiento de pertenencia que les da pre-
cisamente identidad es que se les está
empujando al radicalismo y la agresión
y rechazo de todo aquello que lo desna-
turaliza. Y ello no hace bien ni al inver-
sor ni al anfitrión.

De tal manera que la globalización
económica y el intercambio tecnológico
y de medios de información, como bien
señala Samuel Huntington, están frag-

mentando a las sociedades y separando
a las gentes de sus antiguas identidades
locales, debilitando a la nación y por ende
al Estado como un elemento de cohesión
y de identidad cultural. El intercambio de
los pueblos originado por el comercio y
la telecomunicación intensifica la con-
ciencia de civilización y en consecuen-
cia, las diferencias entre los diferentes
tipos de civilizaciones que concurren al
mercado, así como también es posible
apreciar o resaltar lo que hay en común
dentro de cada una de ellas14. Tales di-
ferencias plantean escenarios y situacio-
nes nuevas que con frecuencia buscan
imponerse rápidamente para facilitar el
intercambio de mercancías, servicios o
el establecimiento de empresas transna-
cionales.

Los países a su vez reaccionan fren-
te a estas circunstancias, como son los
reclamos recientes en Porto Alegre, aun-
que inicialmente se iniciaron, paradóji-
camente, en los países industrializados
como fueron la protesta en las calles de
Seattle, Praga y de Milán, precisamente
porque en dichos países la toma de co-
nocimiento del problema es más rápido
debido a su nivel de desarrollo cultural y
académico.

Como es natural, es posible distin-
guir dos visiones distintas de la globali-
zación, sea por el lado de los países
industrializados que la ven benéfica y
hasta prodigiosa, a diferencia de la de
los países latinoamericanos que recién
han empezado a cuestionarla con el te-
mor inicial de enfrentarse a muchos de
sus gobiernos autoritarios pero eficaces
en imponer sus modelos económicos. Lo
cierto es que tanto unos como otros per-
ciben que hay un desorden en el comer-
cio internacional ya que el crecimiento
se ha concentrado en los que ya eran
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más poderosos que trágicamente están
siendo subsidiados por los que tienen
menos, y tal vez lo están haciendo con
su propia vida. La inversión extranjera
directa, a su vez se ha orientado única-
mente al sector primario y especulativo
financiero, sin que la gran mayoría de
los pueblos latinoamericanos hayan re-
cibido algún beneficio, pues no se ha for-
talecido el sector secundario, el de las
manufacturas. Sin embargo, cuestionar
la globalización económica o mostrar sus
resultados negativos no significa oponer-
se, hasta por que al fin y al cabo Améri-
ca Latina vive en proceso de globalización
desde la conquista en el siglo XVI hasta
nuestros días, pasando por los intentos
ingleses, holandeses y franceses de do-
minarla, como es la muestra palpable de
las Guyanas.

Pero también en los países desarro-
llados la globalización económica ha oca-
sionado desocupación, crisis cambiarias
y monetarias. Lo que demuestra su debi-
lidad para resolver el problema del bie-
nestar general. Tal vez, entonces, es ne-
cesario replantear el proceso admitien-
do que al mercado concurren agentes
desiguales lo que evitaría fricciones y
desasosiego entre los pueblos. Es decir
reconocer la coexistencia de la univer-
salización o globalización. O lo que la
doctrina social de la iglesia llamaba des-
de el siglo XIX: unidad dentro de la di-
versidad.

El Foro Social Mundial, surgido en
Porto Alegre (Brasil) persigue explicar y
canalizar el proceso de globalización a
fin de construir alternativas económicas
para intercambiar experiencias fortale-
ciendo el flujo comercial de la región con
los países industrializados y en el que par-
ticipen los trabajadores, los empresarios,
la sociedad civil, los consumidores y los

exportadores. Hay un nuevo interés que
se centra en políticas que promuevan el
desarrollo humano, la formulación de
propuestas para democratizar organiza-
ciones como la OMC, el FMI, el Banco
Mundial y el BID; así como analizar la
influencia de las transnacionales en las
comunidades locales. Igualmente pro-
puestas de desarrollo sostenible para
erradicar la miseria, el analfabetismo y
proteger el medio ambiente.

Este foro se estructura para hacer
frente a ese proceso de estandarización
de la cultura, las costumbres y los siste-
mas de valores. En el que una de las re-
percusiones más sensibles, la podemos
encontrar en el imaginario social en don-
de subyace la idea de que se han borra-
do las fronteras nacionales y por lo tanto
perdido vigencia el derecho de los pue-
blos a ejercer soberanía sobre su patri-
monio cultural entendido este como bie-
nes y recursos materiales, lengua, histo-
ria, formas de organización social, creen-
cias y valores. Y cuyos defensores de
características y líneas nacionales son
condenados como retrógrados y contra-
rios al progreso15.

Todo país no solo tiene sino que re-
quiere de cultura para poder enfrentar
el desarrollo y lograr metas compartidas.
Se requiere una cultura construida por
sus hombres y mujeres, por la nación en
definitiva y para ella; una cultura que
haga del esfuerzo y el sacrificio un ele-
mento que conviva con el deseo de una
vida terrena más justa y solidaria.

Ese contenido nacional de la cultura
ha recibido fuertes objeciones, pues la
modernidad comercial e industrial invo-
ca ideas universalistas de producción, de
racionalización y de mercado antes que
la idea de nación, y numerosas elites di-
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rigentes se han empeñado intensamente
en insertar a sus países dentro del pro-
ceso de internacionalización y para ha-
cerlo han combatido ciertas formas de
vida social y cultural, rebelándose contra
el nacionalismo16.

Para algunos autores como Richard
H. Brown, el concepto de identidad no
tiene ninguna solidez, “... se parece más
a una pila de papas fritas en hojuelas
sobre una mesa cercana a una ventana,
que a una unidad sólida, inconmovible.
Una vez que la ventana se abre y la bri-
sa de la posmodernidad entra, las ho-
juelas de la identidad vuelan por los ai-
res y se rompen en pedazos”17. Y al no
existir una identidad es conveniente en-
contrar nuevas vías para estudiar la cul-
tura y la globalización.

“La globalización, convertida en el
discurso dominante de esta épo-
ca, ha sustituido el concepto de
nación por el de mercado mun-
dial, el cual es hoy el nuevo dog-
ma sobre el que descansa una
decimonónica racionalidad desti-
nada a legitimar la iniciativa pri-
vada y la voraz competencia desa-
tada al interior del capitalismo de-
sarrollado en esta guerra comer-
cial de fin de siglo por un nuevo
reparto de mercado”18.

La mayor crítica que se puede ha-
cer a la globalización económica es el
intento de querer imponerla como un
hecho incontrovertible, inevitable e inexo-
rable de los tiempos, que deberá admi-
tirse en toda su extensión y frente al cual
solo resta amoldar la cultura de nuestros
pueblos a los estándares de gestión, esti-
los comerciales y los modelos contrac-
tuales de las grandes transnacionales que
pretenden sustituir al Estado como admi-

nistrador del bien común. Más aun se
pretende hacer creer que este es un fe-
nómeno nuevo, reciente y producto del
desarrollo tecnológico y como tal un he-
cho de los tiempos que debe ser recono-
cido y admitido, pues resistirse a él es
luchar contra la modernidad y las nue-
vas tecnologías, impidiendo un nuevo
desarrollo.

Sin embargo, el intento de unificar
el mundo bajo patrones estandarizados
y únicos, al cual todas las culturas deben
adherirse, no es nuevo ni moderno. Po-
dríamos afirmar, sin temor a equivocar-
nos, que ello aparece desde que las civi-
lizaciones intentaron vincularse y comu-
nicarse.

Creyendo que los puentes de rela-
ción entre las culturas es el establecimien-
to de patrones y prácticas comunes entre
ellos se han realizado esfuerzos para
estandarizar no sólo los mecanismos de
producción, comercialización y de admi-
nistración, sino la cultura de los pueblos
con resultados no siempre alentadores y
por el contrario conflictuantes cuando no
estériles.

Muchos de los nuevos y recientes
conflictos, como tal vez los futuros, es-
tán ligados a las externalidades negati-
vas que genera la solidez, fortaleza e
irreductabilidad de los grupos de presión,
sean empresariales, políticos o econó-
micos, que interactúan en el ámbito co-
mercial ya que buscan imponer sus prác-
ticas decisorias en cuanto a apertura de
mercados, inversión directa o transferen-
cia de tecnología; soslayando el sentido
de cooperación que debe existir con los
otros grupos como son los consumido-
res, las otras empresas o las entidades
sociales; para no mencionar el espíritu
de solidaridad o reciprocidad internacio-
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nal. La posesión de las inversiones y la
tecnología hacen a aquellos grupos, con-
glomerados de empresas o instituciones
financieras internacionales, menos ma-
leables o adaptables con los países en
los que operan. Generalmente actúan
aislados de toda influencia del medio
ambiente nacional y el corto plazo los
hace imponer rápidos esquemas de
apertura de mercados, privatización o
nuevos centros de explotación de recur-
sos naturales, violentando costumbres y
estilos de vida de miles de personas que
han vivido cientos de años bajo determi-
nados patrones.

La vertiginosa acción de tales gru-
pos y esquemas no sólo se hace inflexi-
ble sino con muchísima frecuencia de
manera intolerante, pues se desenvuel-
ven dentro de lo que llamamos la fase
de la penetración cultural, precipitando
la respuesta de otros grupos sociales que
contrarrestan tales actitudes con simila-
res expresiones de violencia cuando no
de odio.

Tal imposición de prácticas, estilos y
modelos de desarrollo ha circulado hoy
en día velozmente por el vertiginoso ca-
mino que brindan las telecomunicacio-
nes a todos los países sin excepción.
Empero tal proceso de globalización no
es reciente, ni novedoso.

El primer gran esfuerzo de globa-
lizar la medida del tiempo a través de los
calendarios anuales fue el trabajo del
Papa Gregorio VII quien diseñó el calen-
dario que lleva su nombre, como un pa-
trón de medida para todo el mundo.
Empero y a pesar de los muchos siglos
que tiene dicho calendario, este sólo rige
únicamente para la cultura occidental y
cristiana, ya que dicho ordenamiento
convive con el calendario judío, el árabe

y el chino o asiático. Es decir cuatro ca-
lendarios en el mundo siendo que el
gregoriano a pesar del tiempo es usado
únicamente por un tercio de la humani-
dad. Otro intento de globalización fue el
esperanto que se abrió paso como una
lengua común y universal para toda la
humanidad y que fue un fracaso. Incluso
el esfuerzo de universalizar el sistema
métrico decimal, a pesar de los trabajos
de la ISO (International Standard
Organization), que ya tiene cerca de cin-
cuenta años, es una tarea con muy limi-
tados éxitos, pues el propio centro del
poder industrial como es los Estados Uni-
dos de América, se resiste a utilizarlo ple-
namente y por ello muchos de sus pro-
ductos tienen medidas en yardas, pies o
pulgadas y los pesos son expresados en
bushels, libras o quintales. De tal mane-
ra que el fenómeno no es nuevo, ni es
redentor, ni ecuménico.

Paradójicamente lo más universal
que ha creado el hombre es el drama y
la tragedia humana que siendo individual
y concreta a una realidad geográfica es-
pecífica puede ser entendida y compren-
dida en todas las latitudes y culturas. Por
ello en la literatura universal las obras
verdaderamente universales son aque-
llas del drama humano local. ¿Acaso no
es local El Ingenioso hidalgo don Quijote
de la Mancha?, pero qué es una
cosmovisión de las necesidades espiritua-
les y materiales, de los ideales y los he-
chos prácticos. ¿Acaso no es local Edipo
Rey?, sin embargo, inmensamente hu-
mano y sin fronteras, como son los trau-
mas de la infancia y la relación entre
madre e hijo. ¿Acaso no es una historia
de un reinado específico y temporal
Hamlet?, empero, su drama y duda me-
tafísica, es plenamente comprendida y
entendida por todas las culturas y todos
los hombres en todos los tiempos.
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Hay más bien en América Latina,
como señala Juan Carlos Moneta, Eiseke
Sakakibara, Herminia C. Foo Kong Dejo
y Javier Protzel, un intento claro de homo-
genización cultural a partir de las em-
presas transnacionales, las grandes ca-
denas de televisión y las referencias de
marcas y nombres comerciales.

Ese propósito encuentra un punto de
colisión con las civilizaciones, historia y
cultura latinoamericana ya que presenta
diferencias étnicas, tecnológicas, patro-
nes de consumo y sentido de la vida y
como tal reaccionan de manera diferen-
te ante la actuación o imposición de mar-
cas, modelos, sistemas de comercia-
lización o radicación de inversiones.

Las grandes inversiones y las em-
presas transnacionales penetran en la
cultura de los países importadores o re-
ceptores de inversiones a través de una
serie de “… instrumentos y prácticas que
afectan de distinta manera y grado, los
contextos político, económico y cultural
nacionales y locales. Luego de su pro-
cesamiento, esos elementos son remiti-
dos en un diálogo conflictivo de conteni-
dos y acciones concretas relativas al
mercado, la democracia, el libre desa-
rrollo, la soberanía, los derechos huma-
nos, el desarrollo, el fundamentalismo,
etc.”19. Hay pues una penetración cultu-
ral por parte del inversor extranjero so-
bre el país anfitrión y cuando ella se va
extendiendo o alcanza altos niveles de
aportación, es natural que se de una in-
terferencia política ya que esa influencia
de prácticas y usos empresariales requie-
re de su acatamiento por parte de los
funcionarios de las empresas y plena
aceptación por parte del consumidor.
Entonces ese dialogo conflictivo termina
no siempre en un mutuo acuerdo sino
en una supremacía del poder económi-

co sobre el poder político utilizando al
afecto, para culminar tal diálogo conflic-
tivo, cuanto recurso sea posible ya que,
en la mayoría de los casos, de la suerte
de las inversiones en el exterior puede
depender el resultado exitoso de la em-
presa matriz y la economía del país in-
versor.

Para contrarrestar y superar tal si-
tuación el Estado receptor o importador
solo tiene ante sí una política de moder-
nización urgente de su aparato industrial,
empresarial y académico, preservando
sus lazos y vínculos culturales que le dan
ese carácter peculiar de nación. Muchos
países como Francia, Japón, Alemania e
Italia han asociado la modernización con
la restauración y revaloración de su cul-
tura nacional.

“El nacionalismo es la movilización
del pasado y de la tradición pues-
ta al servicio del futuro y de la
modernidad. El nacionalismo ex-
pone la cultura o las culturas de
su territorio o los vientos de la
modernidad y de la nacionaliza-
ción, pero también construye un
ser nacional más modernizador
que moderno y tanto más apega-
do a sus orígenes y a sus tradicio-
nes cuanto más alejado está el país
de los centros de modernidad y
cuanto más amenazados se siente
por un imperialismo extranjero. La
nación no es la figura política de
la modernidad, la nación es el
actor principal de la moderniza-
ción, lo cual quiere decir que es
el actor no moderno que crea una
modernidad cuyo control tratará de
conservar el tiempo que aceptará
perderlo parcialmente en prove-
cho de una producción y de un con-
sumo internacionalizados”20.
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El nacionalismo puede describirse
como “... una fusión de patriotismo con
una conciencia común...“ o como “... la
identificación del individuo con su grupo
al cual le brinda su suprema lealtad”21.
Dicha lealtad es la que se resalta en las
empresas para fortalecer la gestión de
sus ejecutivos, y es la que se reconoce
para fomentar la cooperación empresa-
rial. Por ello muchos trabajos lo destacan
como concluyen Hys, Korth y Roudiani
quienes señalan: “El nacionalismo no es
una fuerza negativa..., por el contrario,
es un sentimiento y un espíritu que pue-
de ser útil a un país en particular y debe
ser reconocido y adaptado para la em-
presa internacional. En muchos países
desarrollados el espíritu nacionalista es
particularmente elevado y puede estar
acompañado por un sentimiento intenso
de lealtad interna y aversión a cualquier
cosa fuera de las fronteras nacionales
(verbigracia una empresa extranjera)”22.

Todo ello sintetiza los términos cul-
turales de una nación frente a los desa-
fíos de la globalización, según los cuales
no se trata de impedir el flujo beneficio-
so de los intercambios sino el de ade-
cuar un país y un Estado a todo lo que
significa modernidad y tecnología para,
manteniendo sus características individua-
les pueda enfrentar, con entendimiento,
los embates de una globalización econó-
mica, la influencia de la inversión y la
acción de las transnacionales que pre-
tenden estandarizar y homogenizar ciu-
dades, naciones y cultura. Tal intercam-
bio debe ser dentro del principio de soli-
daridad internacional y bajo criterios de
justicia y equidad entre las naciones que
participan del comercio internacional.
Recomendando aquel viejo axioma de
respetar la diversidad para conseguir la
unidad de un intercambio pacífico y be-

neficios para los pueblos que buscan su
legítimo desarrollo nacional.

Inversión extranjera y
exportaciones

Las exportaciones de servicios, des-
pués de las exportaciones de manufac-
turas, es el paso previo y anterior a la
inversión. De tal manera que cuando un
país ha logrado consolidar en la expor-
tación de servicios, sin que ello excluya
las exportaciones de manufacturas, es
que necesariamente empieza a realizar
las primeras inversiones en el país que
inicialmente fue importador o compra-
dor de sus mercaderías.

El decenio del 90 se ha caracteriza-
do por un incremento significativo de los
flujos de inversión en y hacia América
Latina, que se ha concentrado particu-
larmente en Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, México, Perú y Venezuela
aprovechando las ventajas que estos paí-
ses han dado con ocasión de las priva-
tizaciones y siguiendo las pautas de aque-
llo que se conoce como el Consenso de
Washington y que más académicamente
es el manifiesto de política publicado por
el Institut for International Economics, de-
nominado “Hacia un nuevo crecimiento
económico en América Latina” (1986).
A causa de ello las inversiones extranje-
ras directas (IED) llegaron a cuadriplicarse
en relación a los datos de 1985 (ver
Gráfico N° 1).

Pero, paradójicamente, ese signifi-
cativo flujo de inversiones ha crecido sin
orden, ni prioridades, ni orientación es-
pecífico, para el país receptor que, sa-
crificando expectativas, concedió bene-
ficios, liberaciones y facilidades para la
inversión extranjera directa. Y así, por
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Fuente: CEPAL, “La Inversión Extranjera en América Latina y El Caribe”, Santiago de Chile, mayo de
2004, p. 30-32.

falta de un plan de desarrollo tales in-
versiones se han orientado hacia la ex-
tracción de materias primas y la explota-
ción de servicios, principalmente finan-
cieros y de telecomunicaciones, en des-
medro de la fabricación de manufactu-
ras, que es lo más conveniente dentro
de una cultura productiva. En toda Amé-
rica Latina “...una parte sustancial y cre-
ciente de la IED se orientó en toda la
década a los sectores de los servicios,

aprovechando procesos de liberalización,
privatización y desregulación”23. Siendo
que las unidades operativas o activas de
dicho proceso han sido fundamentalmen-
te las grandes empresas transnacionales
que incrementaron su participación en las
ventas totales de las 500 empresas más
grandes de América Latina pasando de
un 27% en el período 1990-1992 a fri-
sar un 43% en solo los dos últimos años
del decenio del 90.

1990-1994 1995-1999
Promedio anual Promedio anual 2000 2001 2002

Argentina 3027 10599 10418 2166 775
Bolivia 85 711 736 706 677
Brasil 1703 19240 32779 22457 16566
Chile 1207 5401 4860 4200 1888
Colombia 818 2796 2299 2500 1974
Ecuador 303 639 720  1330 1275
México 5430 11398 16449 26569 14435
Paraguay 99 185 119 95 -22
Perú 801 2350 810 1070 2391
Uruguay 51 164 179 320 177
Venezuela 836 3449 4701 3683 779

Total 14 360 56932 74070 65096 40915

GRAFICO N° 1
INVERSIÓN EXTRANJERA DIRECTA EN AMÉRICA LATINA

(En millones de dólares)

Concepto de inversión extranjera

No existe un concepto preciso y uná-
nime de inversión extranjera directa. Al-
gunos países la definen en su legislación
interna, otros sólo la regulan sin preci-
sarla; y, finalmente, algunos remiten su
definición a las normas contenidas en los
tratados internacionales como es el caso
de la Comunidad Andina de Naciones o
el Tratado de Libre Comercio de Améri-
ca del Norte, por ejemplo.

En el Perú, el Decreto Legislativo
662 define este fenómeno como el con-
junto de inversiones del exterior que se
orientan hacia actividades económicas
generadoras de renta y que pueden
adoptar varias modalidades como apor-
tes de capital; aplicaciones en moneda
nacional provenientes de recursos con
derecho a ser remitidos al exterior; con-
versión de obligaciones privadas con el
exterior en acciones: contribuciones tec-
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nológicas; títulos financieros o derechos
de participación contractual.

La explicación teórica de inversión
extranjera también muestra varios con-
ceptos: así algunos autores acentúan la
idea de aportes o transferencias desde
el exterior; otro grupo la define como
aporte proveniente del exterior de pro-
piedad de personas naturales o jurídicas
extranjeras.

Para efectos de este trabajo enten-
demos por inversión extranjera directa
cualquier desarrollo de proyectos que
involucren recursos que efectúa un país,
usualmente llamado inversor, en otro país,
usualmente llamado receptor o anfitrión;
considerando que estos aportes pueden
ser directos y nuevos (greenfield
investment) o mediante la compra de
empresas nacionales ya existentes a tra-
vés de una adquisición directa, privati-
zación, consorcios u operaciones conjun-
tas (joint ventures).

Las inversiones pueden ser estudia-
das desde el lado de su acción como
radicaciones en América Latina, la mis-
ma que adquiere diferentes formas y que
se ha acentuado con el proceso de
privatizaciones; y desde el lado de ac-
ciones dinámicas o internacionalización
de las empresas de la región hacia otros
mercados, sean latinoamericanos o de
otras latitudes. En el caso de las inversio-
nes dentro de la propia región se deno-
minan inversiones intrarregionales, con-
fluyendo como tales la acción de las
empresas y la de los gobiernos.

La inversión extranjera directa en
la región

Las inversiones extranjeras directas
(IED) se han concentrado en pocos paí-

ses, como se ha señalado, en razón de
su estabilidad política, económica y so-
cial, así como por la liberalización de los
mercados y una legislación alentadora
para su captación. Ello explica porqué
Brasil, por ejemplo, no ha mantenido una
captación de inversiones significativas en
relación al tamaño de su economía ya
que ha sido el país más reticente en libe-
ralizar su economía y ha sufrido el pro-
ceso inflacionario más agudo y prolon-
gado de la región. Es importante anotar
que hasta fines de los setenta, Brasil era
el principal receptor de inversiones ex-
tranjeras de fuera de la Región. Parece,
entonces, que las reformas económicas
en general y las perspectivas que ofrece
el país, desde el punto de vista político,
con un Gobierno estable sólido y que
pueda imponer sus decisiones, es el es-
cenario propicio para atraer las IED, que
la captación de flujos extranjeros pura-
mente financieros24.

Todos los cambios en las legislacio-
nes de América Latina para captar in-
versiones se han hecho dentro del espí-
ritu de liberalización de los mercados
más que en la orientación benéfica de
la inversión hacia determinados secto-
res productivos o manufactureros nece-
sarios para una región en proceso de
industrialización hacia los mercados  ex-
ternos. Así, 106 de las 112 modifica-
ciones legislativas, en el campo eco-
nómico, ocurridas hacia 1995 en Amé-
rica Latina y otros países del mundo han
sido leyes únicamente de liberalización.
De igual manera se ha dado más im-
portancia a los acuerdos bilaterales de
inversión que a los multilaterales. Todo
lo cual lleva a concluir que debería bus-
carse una orientación y armonización de
las reglas de IED lo cual exige de los
países en desarrollo evaluar los objeti-
vos nacionales y sus expectativas de de-
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sarrollo frente al interés de los inver-
sores25.

Como se ha dicho, el proceso de
globalización ha impulsado las IED por
parte de las empresas transnacionales.
Así, durante el decenio del 90 las ventas
de las filiales de dichas empresas crecie-
ron mucho más aceleradamente que las
exportaciones globales, y sus niveles de
producción se expandieron de un 5% del
PIB global en 1982 a un 10% en 1999.
Los flujos de IED hacía América Latina se
expandieron significativamente, particu-
larmente hacia Brasil y México al finali-
zar dicho decenio, habiendo disminuido
para los países de la Comunidad Andina
de Naciones (Bolivia, Colombia, Ecuador,
Perú y Venezuela) quienes disminuyeron
su participación dentro de los flujos tota-
les a la ALADI, pasando de un 18%, en
promedio, en la segunda mitad de los
90 a alrededor de un 12% en el 2000.
El resto de países de Sudamérica (Argen-
tina, Chile, Paraguay y Uruguay) también
vieron reducida su participación en el total
de flujos de IED a los países de ALADI,
de un 28% en promedio en el periodo
1995-1999 a cerca del 25% en el 2000
(Gráfico N° 2).

Los flujos de IED que llegan hacia
América Latina responden a las fuerzas
globales que vienen impulsando el co-
mercio a nivel mundial. A esta determi-
nación se adicionan los procesos propios
de la región, por acción de algunos paí-
ses latinoamericanos que están en esta
etapa, luego de una década de creci-
miento sin precedentes como fueron los
’90.

Es conveniente, entonces, determi-
nar de qué manera y con qué resultado
los países latinoamericanos han dado el
paso hacia la inversión dentro de esa se-

cuencia del proceso del comercio inter-
nacional que va desde la exportación de
commodities y llega hasta la interferen-
cia política. Vale decir, estudiar las inver-
siones que los países latinoamericanos
han hecho en otros mercados, siguiendo
ese proceso según el cual quienes con-
solidan sus exportaciones de manufactu-
ras y de servicios pasan a ser posterior-
mente inversores.

Hay una relación causal entre el co-
mercio total (bienes y servicios) y la in-
versión, aunque la CEPAL señala que no
es clara, es decir, no se sabe si el co-
mercio ha inducido a la radicación de
inversiones o viceversa. “Lo más proba-
ble es que ambos procesos actúen simul-
táneamente, con distinta intensidad, se-
gún las condiciones objetivas que impe-
ran en un determinado momento”26. Sin
embargo, reconoce que es probable que
la liberalización comercial, es decir la
consolidación de la etapa de la exporta-
ción total (manufacturas y servicios), haya
dado paso a las inversiones que apunta-
ban a racionalizar los procesos de pro-
ducción y comercialización en un mer-
cado determinado y ya conocido.

Tal circunstancia puede haber inci-
dido en un incremento de la inversión
intrarregional, aunque existen dificulta-
des para mostrar un panorama claro de
dicha inversión, pues no existen registros
sistemáticos, ni se han compatibilizado los
métodos de recolección y presentación
de los datos.

El dato inicial para ubicar el tema,
es la determinación de la importancia
relativa de las inversiones intrarre-
gionales, frente a las procedentes del
resto del mundo. En el Gráfico N° 2 fi-
gura el porcentaje de capital extranjero
por países de destino, pero es importan-

El impacto del comercio e inversión en la cultura



Política 100 Internacional

te resaltar la inversión intrarregional, que
aunque en pocos montos resulta notable
por su dinamismo y la demostración de
la relación y paso secuencial del comer-
cio total (manufacturas y servicios) a la
IED neta.

Durante el año 2000, en quince
países latinoamericanos, la inversión ex-
tranjera intrarregional alcanzó al 7,04%
del total. Este porcentaje aumentaría
significativamente si se incluyeran las ci-
fras de los paraísos fiscales del Caribe;

Pa
ís

/ 
O

rig
en

 d
e

  
 la

 In
ve

rs
ió

n
 A

rg
en

tin
a

Bo
liv

ia

Br
as

il

C
hi

le

C
ol

om
bi

a

Ec
ua

do
r

M
éx

ic
o

Pa
ra

gu
ay

Pe
rú

U
ru

gu
ay

Ve
ne

zu
el

a

C
os

ta
 R

ic
a

El
 S

al
va

do
r

G
ua

te
m

al
a

Pa
na

m
á

Re
pú

bl
ic

a 
D

om
in

ic
an

a
 To

ta
le

s

Es
ta

do
s 

U
ni

do
s

1,
99

1.
55

23
3.

84

1,
78

1.
05

1,
18

2.
80

53
9.

18

31
4.

43

5,
66

7.
97

10
.0

9

29
8.

12

55
.7

4

52
4.

02

25
3.

09

13
.6

8

41
.4

0

19
8.

92

12
0.

89

  
Eu

ro
pa

2,
14

3.
02

35
.3

7

2,
13

5.
32

73
0.

38

17
8.

11

10
1.

52

2,
22

9.
08

40
.0

7

1,
41

8.
64

59
.9

7

27
6.

79

31
.3

4

9.
42

4.
20

9.
35

41
.4

0

A
m

ér
ic

a 
La

tin
a

  
 y

 e
l C

ar
ib

e

87
5.

16

86
.8

5

30
0.

89

21
8.

82

21
0.

06

43
.2

4

57
1.

56

47
.6

9

23
0.

27

24
.4

9

10
1.

46

39
.7

7

7.
45

6.
75

16
.0

2

13
.2

5

 S
ud

es
te

 A
si

át
ic

o

0.
00

1.
57

37
3.

68

11
5.

32

18
.3

9

1.
41

48
5.

83

0.
93

14
.3

9

3.
14

37
.4

3

12
.1

3

0.
72

3.
90

10
.1

5

1.
24

  
 O

tr
os

60
0.

27

35
.3

7

26
2.

06

70
9.

68

22
.2

6

9.
40

57
1.

56

4.
22

94
.5

8

13
.6

6

45
.3

1

0.
67

6.
73

18
.7

5

32
.5

7

23
7.

22

  
 1

9
9

0
36

4.
00

13
2.

00

1,
78

6.
00

60
2.

00

36
.0

0

0.
00

0.
00

75
.0

0

28
9.

00

0.
00

30
0.

00

22
.0

0

1.
00

0.
00

1,
72

9.
00

14
.0

0
 5,

35
0.

00

  
  

  
1

9
9

5
5,

61
0.

00

39
3.

00

4,
85

3.
00

2,
95

7.
00

96
8.

00

47
0.

00

9,
52

6.
00

10
3.

00

2,
05

6.
00

15
7.

00

98
5.

00

33
7.

00

38
.0

0

75
.0

0

26
7.

00

41
4.

00
 2

9
,2

0
9

.0
0

Fu
en

te
: 

C
EP

A
L.

 C
en

tr
o 

de
 I

nf
or

m
ac

ió
n 

de
 l

a 
U

ni
da

d 
de

 I
nv

er
si

on
es

 y
 E

st
ra

te
gi

as
 E

m
pr

es
ar

ia
le

s 
de

 l
a 

D
iv

is
ió

n 
de

 D
es

ar
ro

llo
Pr

od
uc

tiv
o 

y 
Em

pr
es

ar
ia

l, 
so

br
e 

la
 b

as
e 

de
 c

ifr
as

 d
e 

la
 U

N
C

TA
D

, 
W

or
ld

 In
ve

st
m

en
t R

ep
or

t. 
20

01
, 

N
ue

va
 Y

or
k,

 2
00

1,
 p

p.
 2

91
y 

29
6.

G
R

A
FI

C
O

 N
° 

2
IN

V
ER

SI
Ó

N
 E

X
TR

A
N

JE
R

A
 D

IR
EC

TA
 E

N
 A

M
ÉR

IC
A

 L
A

TI
N

A
(E

n 
m

ill
on

es
 d

e 
dó

la
re

s)
A

ño
 2

0
0
0

M
on

to
s 

de
 I

nv
er

si
ón

In
tr

ar
eg

io
na

l



101

pero en tal caso, se le habría “perdido la
pista” al origen de los capitales. En 1997,
de acuerdo con el Directorio elaborado
por la CEPAL, las inversiones intrarre-
gionales frisaban el 9,1% de un total
mucho menor. En ese lapso, las inver-
siones intrarregionales se multiplicaron
por tres, mientras las globales se dupli-
caron. Cabe señalar que estas cifras cons-
tituyen estimaciones conjeturales, para
cuya construcción se combina el acervo
de inversión extranjera total calculado por
la UNCTAD para cada país, con el por-
centaje de inversión intrarregional por
países que realizó la CEPAL; las meto-
dologías utilizadas no se hacen explícitas
en ninguno de los dos estudios. Con todo,
sirven para fijar un orden de magnitud.

Las inversiones directas efectuadas
por países latinoamericanos y caribeños
en la región durante el período 1990-
1999 consistieron sobre todo en compra
de activos existentes (51%). De acuerdo
con estimaciones de la CEPAL, basadas
en informaciones de la prensa financie-
ra, los países inversores latinoamerica-
nos que tuvieron mayor presencia fue-
ron Argentina, Brasil, Chile y México, par-
ticularmente en lo que se refiere a las
privatizaciones y en la compra de em-
presas privadas locales por parte, princi-
palmente de Chile con una participación
del 45% del total, seguido de Argentina,
México y Venezuela que en conjunto su-
man el 41%. (Ver Gráfico Nº 3).

Chile resulta ser el país inversor más
importante, cuando se consideran las in-
versiones por origen y destino, pues lle-
ga al 50% del total de la inversión intra-
rregional, particularmente como país de
origen seguido de Argentina y Brasil.

En la actualidad, en América Latina
se acepta el principio de la no discrimi-

nación entre inversionistas extranjeros y
nacionales; se ha suprimido el requisito
de la autorización previa de la inversión,
excepto en Chile y Uruguay. Se han re-
ducido los sectores reservados al Estado
o a los empresarios nacionales; se per-
mite la remisión inmediata de las utilida-
des, sin límites de monto. Es posible la
conversión de deuda externa en capital,
la creación de zonas de procesamiento
de exportaciones y de zonas francas in-
dustriales. Además, se aplica una amplia
gama de incentivos fiscales, financieros,
arancelarios, canje de deuda por capital
social, apoyo para infraestructura, con-
tratos de estabilidad tributaria y provisión
de algunos servicios.

En el ámbito de la solución de con-
troversias, se está abandonando la “doc-
trina Calvo”, tesis tradicional de los paí-
ses de América Latina, que se mantuvo
durante algunos decenios con la referen-
cia a su autor, y según la cual un extran-
jero debe recurrir exclusivamente a los
tribunales de justicia del país receptor de
la inversión y acatar su legislación. Ac-
tualmente, en muchos casos se está acep-
tando el arbitraje internacional o la juris-
dicción de los países de origen de la in-
versión, cuando no se someten a acuer-
dos multilaterales como el Convenio MIGA
(Multilateral Investment Garanty
Agreement) o el convenio OPIC, o se di-
señan los API (Acuerdos de Protección de
Inversiones) de carácter bilateral.

Esta nivelación del tratamiento a la
inversión extranjera hace que la promo-
ción de la integración regional y subre-
gional deba recurrir a preferencias es-
pecíficas, tales como medidas fiscales, de
acceso al mercado, de subsidios, credi-
ticias y de compras estatales.

Desde principios del decenio de los
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’90 los países latinoamericanos y
caribeños han suscrito un elevado número
de tratados bilaterales de inversión, que
la promueven y protegen, así como re-
gulan el establecimiento de empresas
binacionales. Su texto se ajusta al Códi-
go de Conducta de Empresas Transna-
cionales propuesto por el Centro de Em-
presas Transnacionales de las Naciones
Unidas, e incorpora el trato nacional y la
cláusula de la nación más favorecida,
establece el derecho a la repatriación de
los capitales, la subrogación con respec-
to al pago de seguros contra riesgos no
comerciales (tales como nacionalización
y expropiación) y normas para la solu-
ción de controversias. Asimismo, se re-
servan la facultad de conceder tratos más
favorables que los otorgados en los acuer-
dos extrarregionales.

Además de estos acuerdos bilatera-
les, los procesos de integración subre-
gional han diseñado normas para unifi-
car el tratamiento de la inversión extran-
jera. En la Comunidad Andina de Nacio-
nes rige la Decisión 291 del año 1991,
que si bien distingue entre inversores
nacionales, subregionales y extranjeros,
no otorga privilegios al inversor de la
Comunidad Andina con respecto al que
aporta capitales desde terceros países y,
en general, sigue normas de liberaliza-
ción de la inversión. También se aplica el
régimen de Empresas Multilaterales
Andinas, modificada por la Decisión 292
del año 1991, que tiende a igualar su
tratamiento con el de las empresas na-
cionales de los países miembros de la
Comunidad Andina.

En el Mercosur, el Protocolo de Co-
lonia (Decisión 11 de 1993) promueve
y protege las inversiones de los países
miembros, estableciendo para los
inversores del Mercosur un tratamiento

no menos favorable que el concedido a
los inversionistas nacionales o a las in-
versiones provenientes de terceros paí-
ses. Las controversias entre un inversor y
una parte contratante se pueden llevar
ante los tribunales competentes del país
que recibe la inversión, o a un arbitraje
internacional, a elección del inversor.
Además, se establecen algunas excep-
ciones transitorias al tratamiento nacio-
nal; también se regulan las inversiones
originadas en terceros países.

El Acuerdo de Complementación
Económica entre Colombia, México y Ve-
nezuela (Grupo de los tres) establece
normas análogas a las de los acuerdos
bilaterales de promoción y protección a
la inversión, acerca del trato nacional y
a la nación más favorecida, la no exi-
gencia de requisitos de desempeño, sec-
tores reservados, expropiación y com-
pensación, transferencias y solución de
controversias.

Algunos acuerdos de alcance par-
cial de complementación económica sus-
critos en el marco de ALADI, incluyen
cláusulas sobre el tratamiento de las in-
versiones, pero en general se limitan a
enunciar el principio de promoción y
facilitación de las inversiones recíprocas
y, en ocasiones, a establecer convenios
sobre doble tributación.

Un enfoque integrador

El comercio internacional como la
inversión no puede ser apreciado como
un mecanismo autónomo y aislado ya que
ambos juegan un papel decisivo en la vida
de los pueblos, su cultura, el desarrollo
económico de los países y finalmente en
el bienestar de sus habitantes.

El impacto del comercio e inversión en la cultura
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Ello implica reconocer que el co-
mercio internacional como la inversión
no pueden agotar lo real, ni encerrar su
objeto en paradigmas de librecambismo
o proteccionismo. No se puede apreciar
sólo como una actividad independiente o
autárquica ya que sus posibilidades y li-
mitaciones están dadas por la cultura y
posibilidades de cada pueblo. Ha de
apreciarse en una dimensión mayor y
dentro de una teoría de carácter interdis-
ciplinario. Se requiere una concepción
integradora más allá de la consideración
de parcelas, desde que es un proceso
dinámico que involucra elementos socia-
les, medio ambiente (ecología), usos y
prácticas de los operadores, historia y
patrones institucionales, así como reglas
y normas internacionales en medio de
sistemas culturales distintos.

La constatación de estos elementos
nos permite afirmar que hay una real ex-
presión de la ecuación comercio inter-
nacional-inversión-cultura cuyos elemen-
tos interactúan entre si y que debe ser
estudiada tanto por los países inversores
como cuanto por los receptores a fin de
que el costo de los incentivos a la inver-
sión no perjudiquen la identidad cultural
de los pueblos ni su soberanía.

La presencia de los conglomerados
empresariales y la multiplicidad de los
componentes que conlleva la inversión
–aspectos tecnológicos, corrientes finan-
cieras, centros de entrenamiento y de
educación, asociaciones gremiales– cada
uno con sus intereses, su dinámica pro-
pia y sus términos de eficiencia, crean
formas culturales concretas o propician
alterar las existentes a fin de constituir,
modelar y orientar las situaciones en mi-
ras a su propio fortalecimiento.

El derrumbe de las ideologías políti-

cas y el unipolarismo ha dado origen al
fortalecimiento de las teologías y del na-
cionalismo, que aparecen como una ne-
cesidad de los hombres y los pueblos que
buscan llenar el vacío de sus inquietudes
por el bienestar, la libertad y el sentimien-
to de solidaridad.

Los consumidores, que son seres hu-
manos, a los cuales se les ha querido ais-
lar como si existiera una especie que debe
ser observada como un subtipo en la eco-
nomía de mercado, actúa en función de
categorías teleológicas que deben tener-
se en cuenta cuando un grueso volumen
de las inversiones foráneas se radican en
un país ya que los seres humanos deter-
minan en considerable medida su pro-
pia evolución –a pesar de las influencias
del marketing y de la publicidad– a partir
de su capacidad natural de crear su pro-
pio medio sociocultural pues el hombre
es por esencia un creador de espacios y
de imágenes.

El mayor o el menor volumen de las
exportaciones o las inversiones nos pue-
de indicar el grado de crecimiento eco-
nómico de un país, pero también nos in-
dica el rasgo de las relaciones cultura-
les, así como también –en un nivel ma-
yor de su desarrollo– de las estructuras
políticas ya que operan como factor in-
fluyente de la vida social. Suscitan tam-
bién cambios en las fuerzas productivas,
en el volumen del excedente económi-
co, en los centros de capacitación y de
educación, en suma en el proceso cultu-
ral y político, afectando la forma de or-
ganización y el funcionamiento de la pro-
pia economía.

La cultura es pues un universo com-
plejo y sus elementos constitutivos no son
reflejos sino situaciones específicas que
alcanzan a tener autonomía. La cultura
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da una explicación de la experiencia pero
no se impone a la realidad, se va reajus-
tando en la medida que se perciben nue-
vas situaciones y exigencias de las insti-
tuciones sociales intermedias y los pro-
pios individuos. Estos actúan en uso de
su libertad, discriminando y optando en
razón de los intereses, los prejuicios y los
objetivos que se tracen. Ello los puede
llevar a rechazar su propia herencia cul-
tural, pero también a admitir o invalidar
innovaciones, incluso a remodelar las
normas de conducta; asimismo ignorar
algunos elementos básicos de su referen-
cia histórica o reafirmarlos y crear otros.

Esa dinámica cultural puede ser va-
riada por las corrientes de inversión si es
que ello obstaculiza su crecimiento, es-
tabilidad o mejores niveles de retorno,
ya que es posible que se creen los condi-
cionantes para revalorizar el significado
de determinado sistema cultural según su
adecuación al fin del desarrollo comer-
cial o de la inversión. Pero por otro lado
también es posible que la radicación de
inversión propicie cierto rechazo en ra-
zón de alguna regresión histórica o de
fortalecimiento cuando hay corrientes de
simpatía.

La cultura pues es modificable y de
hecho se altera cuando se desarrolla o
cuando se autoreproduce en razón de la
presión de las corrientes de inversión y
de los flujos comerciales. Ello es más
entendible si admitimos y tenemos en
cuenta la diversificación de sus elemen-
tos y la acción de diferentes grupos de
presión como las empresas, las universi-
dades, los centros culturales e incluso los
simposios y las revistas.

Hoy el mundo vive nuevos plantea-
mientos religiosos. La desaparición de las
ideologías básicas que caracterizaron los

últimos cinco años parece coincidir con
el retorno de las teologías. El racionalismo
que se impuso durante la mitad del siglo
XX, incluso en lo que atañe a la organi-
zación de las sociedades, dejó a un lado
la sensibilidad religiosa. Sin embargo, el
final de la guerra fría nos permite ver
que el aspecto ideológico, como lugar
donde se articulan las convicciones y los
conflictos, ha sido ocupado por la teolo-
gía y el nacionalismo.

En consecuencia, hay una interac-
ción entre las cuestiones culturales, las
presiones económicas del proceso de
globalización y los intereses de las gran-
des empresas transnacionales, que debe
ser enfrentado desde una óptica integra-
dora que posibilite el desarrollo de los
países sin que éstos pierdan su identidad
y sea causa de conflictos. Como señaló
Kindieberger, hace 35 años atrás: “La
tarea de la economía internacional con-
siste en encontrar, si ello es posible, una
base para las relaciones internacionales
que resulte satisfactoria para los diversos
componentes de un mundo de paz”27.
Para ello sería necesario establecer al-
gunos criterios básicos como:

a) Diseño de un Proyecto Nacional que
establezca las líneas básicas del de-
sarrollo, apreciando su oferta expor-
table, su dimensión histórica, sus
aspectos culturales y étnicos.

Dicho proyecto deberá incluir una
preferencia por la integración regional y
subregional que posibilite el comercio
intraindustrial, orientando la inversión
extranjera a sectores productivos a fin de
que coadyuve a los fines de la sociedad
receptora.

b) Un organismo encargado de ejecu-
tar dicho Proyecto y que efectúe una

El impacto del comercio e inversión en la cultura
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planeación estratégica y le dé a ésta
su real importancia diseñando un
esquema integral de su comercio
exterior. Dicho ente deberá coordi-
nar los esfuerzos del sector público,
el sector privado (empresas y gre-
mios), las asociaciones sindicales y
empresariales, así como las univer-
sidades.

Hoy las grandes empresas transna-
cionales, sin excepción, hacen planea-
miento estratégico. Japón y todos los paí-
ses del sudeste asiático tienen un minis-
terio de planificación que los proyecta
hacia el futuro y que se convierte en el
pivot de los ministerios de la producción
y de infraestructura, para desarrollar su
comercio internacional y sus inversiones
en el exterior.

Este plan nacional deberá orientar
las inversiones hacia el sector manufac-
turero, a fin de propiciar las exportacio-
nes y el desarrollo de alianzas con em-
presarios nacionales.

c) Un sistema educativo que restablez-
ca a plenitud los cursos de Historia
del Perú, las tradiciones nacionales,
así como la Historia de América La-
tina y sus características culturales
tendientes a fortalecer un área de
integración que posibilite formar gru-
pos más sólidos y hacia los mega-
mercados internacionales.

d) Un sistema subregional o regional
sobre protección a la libre compe-
tencia que proteja a las empresas
latinoamericanas frente al inmenso
poder de las empresas transna-
cionales que dominan el mercado.

Los efectos benéficos de la IED con-
llevan también, cuando no existen reglas

de juego claras y protectoras del interés
nacional, el desborde de su accionar que
afecta la economía y la cultura de los
países receptores, rompiendo el equili-
brio de un libre mercado.

Esta es, también, una preocupación
del UNCTAD. Su Secretario General
Rubens Ricupero, señaló recientemente:
“La liberación de los regímenes de IED
debe, a partir de ahora, ir acompañado
de la puesta en marcha de un derecho a
la libre competencia que permita luchar
contra las prácticas anticompetencia”.
Igualmente expresó en la presentación
del Informe Anual, en setiembre de este
año, que “La cooperación de las autori-
dades de la competencia, y las acciones
internacionales en este sentido, son, aun-
que difíciles, particularmente necesarias”.

e) Mecanismos diplomáticos y comer-
ciales que posibiliten una verdadera
reciprocidad entre las inversiones
que se recepcionan de aquellas que
ocasionalmente efectúan las empre-
sas nacionales en los otros países
receptores. Esta reciprocidad exige
una simetría en las legislaciones in-
ternas tanto en la especialidad mer-
cantil como procesal.

f) Fortalecimiento de las instituciones
y de las Universidades en el estudio
y análisis de las corrientes de inver-
sión, la geopolítica y las negociacio-
nes comerciales internacionales.

g) Extender los beneficios que se otor-
gan a los inversionistas extranjeros
(contratos de estabilidad tributaria,
privilegios monopólicos, deprecia-
ciones aceleradas, ingreso de mano
de obra no calificada) hacia los na-
cionales que tengan capacidad ex-
portable y experiencia internacional.
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h) Diseñar una política cultural nacio-
nal para cada país latinoamericano
que supere el interés particular de
resaltar y preservar el patrimonio
histórico y monumental, admitiendo
la modernidad en los aspectos tec-
nológicos o comerciales a fin de
crear fortalezas al avance cultural y
penetración de las transnacionales.

i) Fortalecer los procesos de integra-
ción regional de América Latina que
a pesar de tres decenios de crea-
ción no han establecido lazos reales
y efectivos de integración cultural.
Lo cual significará incorporar el es-
tudio y divulgación de los factores
benéficos, tanto comerciales como
tecnológicos y económicos de la
internacionalización de cada uno de
los países y la recepción de las in-
versiones.

j) Conciliar los criterios de competen-
cia y libre mercado con el principio
de solidaridad a fin de que el desa-

rrollo del comercio y la inversión se
logre no por la destrucción de la
identidad nacional de los pueblos que
facilitan la importación de las mer-
caderías o que reciben las inversio-
nes, sino por la interrelación dentro
de criterios de justicia y de equidad,
necesarios por que son distintos y
diferentes los países y las culturas de
los pueblos que participan de estos
intercambios y flujos materiales.

k) Un mecanismo latinoamericano y
nacional de promoción y consolida-
ción de marcas, nombres y deno-
minaciones de origen para sus pro-
ductos que posibilite articular una
estrategia de internacionalización en
base a la diferenciación de los pro-
ductos.

l) Un temporal equilibrio estratégico
de toda América Latina en lo eco-
nómico, comercial y militar a través
de acuerdos subregionales.
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Introducción

La Argentina y Brasil son los dos paí-
ses más importantes en términos de
capacidades relativas en el continen-

te sudamericano, tanto a nivel económi-
co como el político y han sido los que
tradicionalmente han mantenido el lide-
razgo de los demás países del continente
por su mayor peso en la escena interna-
cional.

Brasil es una de las primeras 10 poten-
cias del mundo, su economía ha experi-
mentado una importante recuperación
después de las Crisis de la Década Per-
dida (Años 80´s), y bajo la aplicación del
Plan Real, medidas de apertura econó-
mica y estabilización del tipo de cambio,
su economía se ha consolidado como la
más sólida del continente, combinando
su estabilidad interna y su agresiva parti-
cipación en los mercados internaciona-
les tanto con productos tradicionales como
con productos de valor agregado y tec-
nología incorporada.

En el Plano Político Internacional, Brasil
es un candidato permanente para un
puesto en el Consejo de Seguridad de
las Naciones Unidas, como representan-

Antecedentes de la relación
ARGENTINA – BRASIL
Y EL MERCOSUR

por Juan José Plasencia Vásquez*

te de este sector del Mundo, contando
además con una de las tradiciones diplo-
máticas y de Relaciones Exteriores más
importante del continente. Actualmente,
la apuesta principal que desarrolla el Bra-
sil es la Integración del continente suda-
mericano, buscando la consolidación del
Gran Espacio Sudamericano, a través de
una afirmación del Mercosur y su pro-
yección a la Comunidad Andina y hacia
los demás países de la Región.

De otro lado, la Argentina es el segundo
país con mayor extensión territorial de la
región y uno de los actores principales
del Proceso Mercosur. Luego de una dé-
cada rígida, con políticas de tipo de cam-
bio inflexibles, que impidieron la coordi-
nación de políticas macroeconómicas, se
produjo la terrible crisis económica del
año 2001, que afecto a todos lo sectores
de la economía.

Actualmente, gracias al impulso que tomó
el sector exportador, principales de Gra-
nos y Oleaginosas, dado la mejora de
los términos de intercambio con el exte-
rior al haberse devaluado la moneda, la
Argentina está recuperándose lentamente
de su debacle económica.
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En el ámbito político, la nueva ad-
ministración política Argentina ha apos-
tado fuertemente por el Proceso
Mercosur, y sus líderes han iniciado un
acercamiento en todos los ámbitos hacia
sus pares brasileros, empezando por el
ámbito Presidencial, la coordinación de
políticas macroeconómicas, hasta las pro-
puestas de lanzamiento de un Parlamen-
to elegido por votación universal
mercosureña y la creación de un Institu-
to Monetario, con miras a una futura
unificación de la Moneda.

El presente trabajo pretende reali-
zar un recuento de los principales acon-
tecimientos que caracterizaron y de al-
guna manera definieron las relaciones
entre la Argentina y Brasil desde el inicio
de sus respectivas vidas independientes,
es decir, desde inicios del siglo XIX, hasta
la actualidad con la consolidación del
Mercosur como un gran espacio de diá-
logo no solamente económico, sino un
área de concertación política entre estos
dos países.

Por cuestiones metodológicas, se ha
utilizado el criterio histórico para el rela-
to de los citados acontecimientos, empe-
zando por los primeros años de la rela-
ción, segunda mitad del siglo XIX, prime-
ra mitad del siglo XX, se ha omitido el
período de Guerras Mundiales por su
complejidad que abarca al análisis de
este trabajo, y la segunda mitad del siglo
XX.

Finalmente, el autor propondrá al-
gunas variables de política exterior que
caracterizaron la vinculación entre Ar-
gentina y Brasil  a manera de conclusio-
nes.

Antecedentes históricos de la
vinculación Brasil – Argentina

Siglo XIX, de la formación a la
consolidación nacional, la Triple

Alianza

Cuando la potencias colonizadoras
del siglo XIX deciden dividirse el conti-
nente sudamericano mediante el Trata-
do de Tordesillas, nunca pensaron que
en el futuro está división generaría hon-
das y profundas divisiones políticas, so-
ciales y económicas que afectan la con-
solidación del espacio sudamericano.

Así, por diversas circunstancias de
la historia, Brasil y Argentina generaron
procesos de independencia totalmente di-
ferentes, abrazando el primero un mo-
delo de Imperio, o monárquico primero
y el modelo Republicano y Federal el Se-
gundo. Está circunstancia, la oposición de
los modelos de gobierno, tendría una pro-
funda influencia (que se mantendría hasta
hoy) en la definición de las relaciones
exteriores de las nuevas naciones, suma-
do a dos eventos de singular importancia
en el siglo XIX como fue la disputa por la
Banda Oriental del Río de la Plata y la
Triple Alianza.

Los territorios de la actual Banda
Oriental del Río de la Plata siempre estu-
vieron en disputa entre el Brasil y la Ar-
gentina. Brasil conocía a está zona como
su Provincia Cisplatina. Está disputa, que
devino en enfrentamientos armados, ge-
neró para los pobladores de la Región
un sentimiento independentista que más
tarde se consolido en lo que hoy conoce-
mos como la República del Uruguay.

Por otro lado, la Triple Alianza, es
decir la unión de Argentina, Brasil y Uru-
guay en guerra contra el Paraguay, tiene

Antecedentes de la relación Argentina - Brasil y el Mercosur
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antecedentes mucho más complejos, que
van desde el control de la zona del cha-
co paraguayo, hasta el combate al dicta-
dor Solano López que en esos momen-
tos asolaba el Paraguay.

Es el caso, que al finalizar el siglo
XIX, surge nuevamente un acercamiento
político–diplomático entre Argentina y Bra-
sil, frente a los resultados exitosos que
había conseguido Chile en su política
expansionista hacia el Norte.

Vale resaltar que ya se había insta-
lado en el Brasil el flamante Gobierno
Republicano y se había superado la eta-
pa del Imperio. Es conocida la propuesta
argentina–brasileño sobre el arbitraje
como medio para la resolución de dis-
putas en el ámbito americano, al que
Chile se opuso tenazmente.1

Inicios del siglo XX

Los inicios del siglo XX encuentran a
Brasil y a la Argentina debatiéndose en
una carrera armamentista naval de pro-
porciones, las que solo serían superadas
luego de arduas y complejas negociacio-
nes. Es interesante señalar que la lógica
del idealismo y del realismo estaban pre-
sentes en el análisis del debate de la po-
lítica exterior en ese entonces.

Bartolomé Mitre señalaba la alianza
con el Brasil como natural, y que permi-
tiría a la Argentina asumir un papel res-
petable en el continente sudamericano.
De otro lado Juan B. Alberdi, señalaba
que Brasil tenía una propensión histórica
a ocupar los territorios del Plata, lo que
afectaría intereses inherentes a la super-
vivencia de población y su seguridad2.

A pesar que con la asunción del Mi-
nistro Estanislao Cevallos, las tesis del

rearme y el conflicto tuvieron su punto
más álgido en las relaciones argentino
brasileñas, la visita que en 1910 hiciera
el Presidente Roque Saenz Peña a Río de
Janeiro dejo sintetizado el mensaje que
sentaría las bases de un potencial futuro
común para las naciones “todo nos une,
nada nos separa”3.

El 25 de Mayo de 1915, se suscri-
bió lo que fue conocido como el Pacto
ABC, Argentina, Brasil y Chile, que tuvo
meritos al constituirse en una alianza
pacífica entre tres estados que hereda-
ban una tradición de potencial conflicto.
Este pacto aspiraba a mostrar ante el
mundo la unión de estos tres países, así
como una coordinación en la medida de
lo posible de sus políticas exteriores.

Si bien hasta este momento las rela-
ciones argentino brasileñas estuvieron
marcadas básicamente por una conno-
tación realista de confrontación, búsque-
da de consolidación del espacio territo-
rial, supremacía del poder bélico, y asi-
mismo, las alianzas que se formaron fue-
ron en gran medida derivaciones de la
gestión diplomática de la anterior situa-
ción, ya se empezaba a debatir la nece-
sidad de superar los problemas limítro-
fes y de consolidar espacios económicos
consistentes en la región.

De otro lado, ya se empezaba a di-
fundir entre los pensadores y líderes de
ese entonces las ideas que promovían la
unión de los pueblos del continente en la
formación de un espacio económico suda-
mericano. Si bien existían intelectuales
que llamaban a la unidad de los pueblos
latinoamericanos por los vínculos históri-
cos comunes que los ligaban, las propues-
tas más sólidas destinadas a aumentar la
densidad de los vínculos económicos con
la región provinieron de los sectores li-
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gados al nacionalismo industrialista, que
señalaban la necesidad de mercados
ampliados para el desarrollo de una gran
industria, para lo cual sería necesario la
formación de una Unión Aduanera.

Sin embargo, la extrema dependen-
cia de Brasil y Argentina y los demás paí-
ses de la región de los Mercados del
Centro, fueron óbice para la concreción
práctica de estás propuestas4.

Segundo mitad del siglo XX, la
dictadura y la Tesis del Conflicto5

Durante los últimos años del segun-
do conflicto mundial, y los primeros de
posguerra, los acontecimientos internos
de la Argentina, estuvieron íntimamente
vinculados a la situación internacional del
país, a su política exterior y sin duda, a la
evolución de las relaciones con los Esta-
dos Unidos de América como nunca ha-
bía ocurrido en anteriores momentos de
su historia.

El 21 de abril de 1961 el Presiden-
te Frondizi y el Presidente Quadros sus-
criben un Convenio de Amistad y Con-
sulta que establecía mecanismos de con-
sulta sobre asuntos de interés común e
intercambio de información en el ámbito
internacional, estableciendo también,
consolidación de relación en la esfera ju-
rídica, económica, financiera, cultural,
libre tránsito de personas entre otros6.

Durante los años sesenta y setenta,
se puede decir que la opción latinoame-
ricana y la alianza con Brasil tuvieron su
punto más álgido. No podía extrañar que
bajo regímenes militares se sobreesti-
maran las hipótesis de conflicto y se hi-
cieran previsiones sobre eventuales
enfrentamientos bélicos. Ni pensar en-
tonces en Alianzas Económicas, Proce-

sos de Integración o coordinación de Po-
líticas. Sin embargo, estas diferencias
entre Argentina y Brasil, propiciaron el
acercamiento de la primera hacia Chile,
generándose acciones como las de pro-
veer “generoso auxilio económico a la
gestión socialista en el país trasandino”7.

Finales del Siglo XX, retorno a la
democracia. Los Protocolos

El proceso de creación del Mercosur
estuvo condicionado por dos factores fun-
damentales: El retorno a la democracia
y la apertura económica debido a la apli-
cación de políticas económicas liberales
en los países que hoy forman el Mercosur.

Según el autor Brasileño Antonio
Salazar Brandao, “fue el regreso a la de-
mocracia en Brasil y Argentina el elemento
fundamental en el acercamiento diplo-
mático entre los dos países”8. Era impen-
sable considerar un acercamiento entre
Brasil y la Argentina dentro de un con-
texto de gobiernos dictatoriales, más aún,
si tomamos en cuenta que la iniciativa
para la creación del Mercado Común se
debió en mayor medida a los gobiernos
más que al sector privado.

La existencia de gobiernos militares
de corte autoritario y la presencia de in-
tereses geopolíticos y geoeconómicos en-
contrados en la región entre Brasil y Ar-
gentina que pugnaban por constituirse en
la potencia rectora de Sudamérica tra-
tando de consolidar supremacías milita-
res, por ejemplo, en el campo de la ener-
gía nuclear9, llevó a los dos países a man-
tener relaciones de cooperación prácti-
camente nulas, centradas a superar sus-
picacias y fricciones10.

Los regímenes dictatoriales que exis-
tían en Brasil y Argentina11, hasta co-

Antecedentes de la relación Argentina - Brasil y el Mercosur
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mienzos de los ochentas, aplicaron polí-
ticas económicas populistas, con altos
grados de proteccionismo, lo que dismi-
nuyó el comercio intraregional, lo que
sumando a la Crisis de la Deuda, afectó
el crecimiento económico entre los años
1982 y 1986.

Cuando el Presidente Raúl Alfonsín
asume democráticamente el poder en
1983 y el Presidente José Sarney hace
lo propio en 1985, uno de los principa-
les objetivos que se pretendía alcanzar
mediante la integración económica era
la estabilización de las variables macroe-
conómicas12.

En Argentina, el Plan Austral plan-
teó una estrategia económica basada en
detener la inflación a través de un pro-
grama de shock combinado con medi-
das fiscales y monetarias que entre otras
cosas disponían el congelamiento de los
salarios. Todas estás medidas iniciales re-
percutieron en una recesión de la eco-
nomía argentina con un superávit de 4.5
billones de dólares en su balanza comer-
cial.

Brasil, por su parte, había llevado a
cabo un importante desarrollo industrial
basado en el modelo de sustitución de
importaciones, en el que los gobiernos
militares habían jugado el rol de for-
madores y rectores de los mercados. Bra-
sil, mantuvo niveles de crecimiento de su
economía durante el período 1982–
1986, cayendo en el período 1987–
1991. Esto se debió principalmente a que
el modelo de sustitución de importacio-
nes se había desgastado como instrumen-
to motor del crecimiento produciendo
solo efectos distorsionadores sobre la eco-
nomía, más a pesar de esto, el país tuvo
un éxito parcial en producir excedentes
para el comercio de manufacturas13.

Durante los primeros acercamientos
entre Brasil y Argentina, se acordaba uti-
lizar como principal herramienta los
llamados “Protocolos” que establecían
mecanismos para eliminar aranceles y
barrera no-arancelarias mediante la in-
clusión de listas acordadas de productos
de mutuo acuerdo14. Como resultado, el
Protocolo del Trigo, convirtió a Brasil en
el principal comprador de trigo de Ar-
gentina, lo que corrigió en parte el des-
equilibro comercial entre estos países. El
Protocolo de Bienes de Capital, en los que
Argentina tenía una desventaja inicial15,
ofrecía inmejorables oportunidades para
la investigación y la inversión, a la vez
que daba un gran impulso para otros
sectores de ambas economías.

Se firmaron además, los Protocolos
de Expansión de Comercio, para la re-
ducción gradual de barreras, el Protoco-
lo del Hierro y el Acero, para permitir
bajos costos y un mayor intercambio que
compensara los requerimientos mutuos
de las industrias de ambos países. El Pro-
tocolo de la Industria del Automóvil, para
expandir la producción así como para re-
ducir los costos unitarios. El Protocolo de
la Industria Alimentaria, lo que significó
un aumento del 18% de las exportacio-
nes argentinas de productos alimenticios
al Brasil en el primer año de su suscrip-
ción (1988). Todos estos acuerdos per-
mitieron un incremento significativo de
los flujos de comercio y sentaron las ba-
ses para el futuro proceso de integración
al descubrirse la potencialidad de la
complementariedad Brasileño–Argentina.

Perspectivas de la nueva
vinculación

1. Desde los inicios de la formación
política de los Estados Sudamerica-
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nos con la división del Mundo que
se realizó entre las potencias con-
quistadoras, se definieron variables
que afectaron y afectan hasta la ac-
tualidad la definición de las políticas
exteriores de los países, sobretodo
el caso de Argentina y Brasil.

2. Otro importante aspecto que defi-
nió las citadas relaciones, fue las ca-
racterísticas de los gobiernos de cada
uno de los países, mostrándose una
tendencia al conflicto entre gobier-
nos de corte autoritario y una ex-
presión más favorable hacia la inte-
gración y la cooperación en los go-
biernos de tipo democrático.

3. Las relaciones entre Argentina y Bra-
sil estuvieron signadas por la influen-
cia que la potencia hegemónica de
turno podría ejercer sobre sus inte-
reses en la región. Esto podría rela-
cionarse con la influencia que las
elites oligárquicas ejercieron en los
gobiernos de cada país.

4. Asimismo, es importante señalar la
influencia que ejerció la vinculación
con Chile en la definición de las po-
líticas exteriores, puesto que bajo
una lógica de conflicto, las Alianzas
con este país se mostraban estraté-
gicas.

5. En menor medida fue la influencia
de las relaciones con los otros paí-
ses de Sudamérica, situación que
podría ser revertida por el renova-
do impulso que ha tomado la pro-
yección del Mercosur hacia los otros
países del continente, sobretodo los
del área andina.

6. La nueva vinculación de la Argenti-
na y Brasil deberá en un futuro bus-
car la consolidación del Mercosur,
utilizando mecanismos institucionales
que consoliden el proceso de inte-
gración e incorporación nuevas te-
máticas a la lógica de la concer-
tación política entre los estados.

Notas

1 Cisneros, Escudé. “Historia General de las Relaciones Exteriores de la Argentina”.
www.argentina-rree.com.

2 Paradiso. Debates y Trayectoria de la Política Exterior Argentina. Pag. 39 y ss.

3 Paradiso. Ibid.

4 Paradiso. Op. Cit. Pag. 72 y ss.

5 Este trabajo no abundara en las relaciones Argentina y Brasil durante los períodos
de Guerra Mundial, puesto que necesitarían un análisis más detallado, ajeno a los
fines de este trabajo, cuál es demostrar los antecedentes del Mercosur.

6 Conica Paz. “Entre Oriente y Occidente”. Páginas 218 y ss. Segundo tomo de los
Apuntes del Curso Historia Diplomática Argentina, Licenciatura en RRII, Universidad
Católica de Córdoba.

7 Paradiso. Op. Cit. Pág. 165.

8 Citado por Peter Coffey. Latin America – Mercosur. Kluwer Academic Publishers. 1998,
pág. 4.
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9 Luego del retorno a la democracia, la reserva en materia nuclear quedo resuelta con
la firma de acuerdos en materia de desarrollo nuclear referidos a su uso exclusiva-
mente pacífico, quedando los programas de ambos países, Brasil y Argentina, abiertos
al reconocimiento recíproco. Aldo Ferrer. Hechos y Ficciones de la Globalización.
Argentina y Mercosur en el sistema internacional. Fondo de Cultura Económica.
1997. Pág. 60 y ss.

10 Armando Di Filippo. El Mercosur: Evolución y perspectivas. En: CAPÍTULOS. Tenden-
cias de la Integración de América Latina y el Caribe. SELA. N. 49. Enero – Marzo.
1997. Pág. 32 y ss. También: “Los gobiernos militares argentinos atribuían siempre
una “vocación expansionista imperial” al Brasil. Como resultado,(su política exterior)
enfatizaba la competición en vez de la cooperación y la integración. Jorge Lucangeli.
Argentina and the challenge of Mercosur. En: Peter Coffey. Op. Cit. Pág. 30.

11 Joao Baptista Figueiredo en Brasil y Jorge Rafael Videla en Argentina.

12 Lucángeli. Op. Cit. Pág. 33.

13 Coffey. Brazil. En: Idem. Pág. 120.

14 224 productos en 1986, 126 más en 1987, 129 más en 1988, 640 en 1989 y 300
más en 1990. Lucangeli. Op. Cit. Pág. 35.

15 “Las consecuencias del más lento crecimiento de la economía argentina respecto de
la brasileña entre 1945 y 1975 fueron profundizadas por la desindustrialización y
retroceso económico de aquellas en las últimas dos décadas. Actualmente, la eco-
nomía brasileña es tres veces mayor que la argentina y la diferencia es aún mayor en
la industria manufacturera”. Ferrer. Op. Cit. Pág. 60.
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República del Perú. Cónsul Adscrito y Conse-
jero Económico Comercial del Consulado
General del Perú en Córdoba – Argentina. Ha
desempeñado, entre otros, los siguientes car-
gos en el Ministerio de Relaciones Exteriores
del Perú. Encargado del Área de Asuntos
Registrales y Notariales de la Dirección Ge-
neral de Asuntos Consulares de la Subsecre-
taria de Comunidades Peruanas en el Exte-
rior. Encargado del Área Especial de Asuntos
Electorales de la Dirección General de Asun-
tos Consulares para la Organización de las
Elecciones Generales 2000, Primera y Segun-
da Vuelta y Organización de las Elecciones
Generales 2001, Primera y Segunda Vuelta
en las oficinas consulares del Perú en el exte-
rior. Relator del Taller de la XI Reunión Con-
sultiva del Tratado Antártico, llevada a cabo
en Lima en septiembre del 2001. Miembro
de la Comisión de Recepción y Despedida de
la Ceremonia de Transmisión de Mando de
julio de 2001. Jefe de la Comisión de Recep-
ción y Despedida de la Reunión Extraordina-
ria de la Organización de Estados America-
nos llevada a cabo en Lima en septiembre
del 2001, Firma de la Carta Democrática
Interamericana. Magíster en Diplomacia por
la Academia Diplomática del Perú. Estudios
Concluidos en la Maestría de Relaciones In-
ternacionales del Centro de Estudios Avanza-
dos de la Universidad Nacional de Córdoba
– Argentina. Tesis de Grado en Elaboración.
Bachiller en Comunicación Social por la Uni-
versidad Nacional Mayor de San Marcos.

– Armando Di Filippo. “El Mercosur: Evolución y perspectivas”. En: CAPÍTULOS.
Tendencias de la Integración de América Latina y el Caribe. SELA. N. 49. Enero
- Marzo. 1997.
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En reciente conferencia, un renom-
brado personaje señalaba “Cuan-
do vemos que la educación secun-

daria no está preparando a millones de
jóvenes para una educación más alta y
observamos el impacto dañino que ello
produce en sus vidas, tenemos que lle-
gar a la dolorosa conclusión que nuestra
educación secundaria está obsoleta. Por
obsoleta entiendo que las escuelas secun-
darias no están cumpliendo exactamen-
te las metas para las que fueron diseña-
das y no pueden enseñar a nuestros
muchachos lo que ellos necesitan cono-
cer ahora”.

Proseguía el conocido expositor, indican-
do que “educar a la fuerza laboral del
mañana en las escuelas secundarias de
ahora, es como tratar de enseñar a los
chicos acerca de las computadoras ac-
tuales, utilizando un equipo de hace cin-
cuenta años. Es decir, estamos emplean-
do un instrumental equivocado para los
tiempos”. ¿Expresiones de algún minis-
tro peruano? No, en absoluto. Es el dis-
curso de Bill Gates, pronunciado el 26
de Febrero del 2005 en la Conferencia
Cumbre de Educación Secundaria en
USA, que contó con la asistencia de los
gobernadores de es país.

Agregaba el fundador de Microsoft que
“nuestras escuelas secundarias fueron di-
señadas hace 50 años para atender las

Los colonizadores del
FUTURO

por César Huamanchumo*

necesidades de una época pasada. Has-
ta que formulemos una nueva para sa-
tisfacer las exigencias del siglo XXI, esta-
remos limitando e impidiendo el progre-
so de millones de americanos. Hoy, sólo
1/3 de los graduandos de secundaria
están aptos para la universidad, el traba-
jo o la ciudadanía”. Tal es la frustración y
alerta del empresario más rico del mun-
do.

Resulta apabullante enunciar en compa-
ración, algunas cifras de la educación pe-
ruana: en los últimos 50 años el número
de alumnos se ha multiplicado 100 ve-
ces, los profesores por 12 y el presu-
puesto por sólo 2.5. La actual Ley del
Profesorado se dio hace más de 20 años
cuando al país no habían llegado los
faxes, teléfonos celulares ni internet. Si
Bill Gates califica de antigualla a la edu-
cación secundaria que se imparte en el
país más poderoso del planeta, como
debemos sentirnos aquí en Perú, con pro-
fesores de secundaria que ganan 180
dólares al mes. (Recuérdese, una vaca
en Japón recibe 210 dólares mensuales
en subsidios gubernamentales).

En el presente contexto de modificación
de paradigmas mundiales, el profesor
William C. Clark, del Centro para la Cien-
cia y Asuntos Internacionales de la Uni-
versidad de Harvard, plantea tres pregun-
tas:
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a. ¿Cómo el cambio global está alte-
rando el rol de la ciencia y la tecno-
logía para enfrentar los asuntos
mundiales?

b. ¿Qué conocimiento y destreza adi-
cionales son necesarios para alcan-
zar los objetivos de una transición
sostenible?

c. ¿Cómo deben diseñarse los sistemas
de investigación y desarrollo para ser
capaces de apoyar los nuevos tra-
bajos?

Naturalmente, el radar mental de la
elite política peruana no capta esas aler-
tas pues está, como siempre, atrapada
en atender minucias. Ahora lucen un
chauvinismo al tope por un video aeroco-
mercial que describe el lado pobre y su-
cio de nuestra sociedad. Mientras tanto,
el congreso sigue encallado en  identifi-
car actores verdaderos de fabricar fir-
mas falsas, en una investigación plagada
de cómica ineptitud. La obsolencia con-
ceptual y la inconducta recurrente son
comunes a casi todos los políticos y, con
no más de esa mochila intelectual, uno
de ellos intentará ajustarse la faja presi-
dencial en el 2006.

En su Informe del Milenio ante la

Asamblea General de las NN.UU., el se-
cretario general Kofi Annan menciona-
ba que “La libertad de la pobreza, la li-
bertad del miedo y la libertad de las fu-
turas generaciones para desarrollar sus
vidas en este planeta, son los tres gran-
des desafíos globales para el siglo XXI”.
En Perú, no sólo la deficiente enseñanza
recorta el espíritu alado de los jóvenes
peruanos sino la injusta distribución de
oportunidades les obliga a tocar las puer-
tas de las embajadas, buscando una visa
que garantice el adiós a la frustración.
En pleno tercer milenio, la nación aún
carece de una visión-país y se zarandea
al ritmo de las marchas callejeras y las
piedras en las carreteras.

Esta barahunda doméstica impide
empinarnos y ver el resto del mundo. El
planeta afrontará grandes retos globales
en  los próximos 20 años pero erradicar
la pobreza seguirá siendo el más impor-
tante. La  Meta de Desarrollo del Milenio
de reducir a la mitad la pobreza en el
2015, difícilmente se alcanzará, porque
los países ricos no están cumpliendo con
ceder los fondos acordados, equivalen-
tes al 0.7% del PBI. En su nuevo libro
aparecido el 1º de Marzo del 2005,
Jeffrey D. Sachs señala que “desde el

Grandes desafios mundiales en los próximos veinte años

Del planeta De la humanidad De gobernabilidad

* Calentamiento global * Lucha vigorosa contra pobreza * Reinventando tributación
* Daño a biodiversidad * Combate al terrorismo * Regular biotecnología
* Caída de pesquerías * Educación para todos * Arquitectura financiera
* Deforestación * Enfermedades infecciosas * Narcotráfico
* Escasez de agua * Acortar brecha digital * Comercio e inversión
* Polución * Prevenir desastres naturales * Propiedad intelectual

* Normar e-commerce
* Migración y trabajo

Fuente: www.eitransparency.org. “The Role of Business Beyond its Traditional Borders”.

Los colonizadores del futuro
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11 de setiembre del 2001, EE.UU. ha
emprendido una guerra contra el terro-
rismo pero ha olvidado las causas pro-
fundas de la inestabilidad global” (traduc-
ción libre)

“Los casi US$ 500 mil millones de gasto
militar en este año nunca comprarán paz
verdadera si EE.UU. continúa asignando
apenas US$ 16 mil millones (0,15% del
PBI norteamericano) como ayuda a los
países que sufren de externa pobreza”.
(Jeffrey D. Sachs. The End of Poverty.
Economic Possibilities for Our Time. The
Earth Institute at Columbia University.
2005).

Esa vastedad del cambio planetario
aún no tiene respuesta de la “intelli-
gentzia” nacional. Es tan compleja la pro-
blemática descrita que, difícilmente, los
gobiernos podrán solucionarla por sí so-
los.  En la actual vorágine globalizadora,
el poder del estado viene disminuyendo
en alcance y eficacia, por lo siguiente:

a. Su ámbito de intervención se encie-
rra dentro de los límites geográficos
del territorio nacional.

b. La periodicidad y alternancia en el
poder por períodos casi siempre
cortos, impiden observar resultados
de largo aliento.

c. Aplicación creciente de reglas de
juego supranacionales, acordadas
en organismos multilaterales como
el FMI, OIT, OMC, BM, y otros.

d. Carencia de un proyecto país y de
una estrategia de largo plazo, que
traduzca la intencionalidad de una
sociedad por su visión de futuro.

e. Anacrónica composición del estado,
estructurada en épocas pasadas, in-
capaz de adecuarse al cambio.

La debilidad del poder central en
atender esta “sobrecarga” de asuntos
complejos, también se explica por la fal-
ta de un pensamiento creativo.

Según The Columbia Guide to Stan-
dard American English. 1993, la “estra-
tegia es el plan de largo plazo para aten-
der la guerra o la campaña, mientras que
tácticas son los esquemas diarios para la
batalla o la escaramuza”.

En una presentación efectuada el
13 de Marzo del 2003, Sam Bayer
(Ph.D., CEO Market Acuity, Raleigh AITP),
explicaba que el pensamiento estratégi-
co, consiste en un “estado mental y un
juego de instrumentos y técnicas usados
para alcanzar un objetivo bien definido
que:

a. Es impulsado por el ardiente deseo
de alcanzarlo;

b. Reconoce y se amolda a la natura-
leza dinámica del medio ambiente;

c. Admite la imposibilidad de formular
un plan perfecto;

d. Acepta las brechas que se dan entre
el plan y los resultados”.

Bayer remarca que también existe
una vertiente contraria denominada
pensamiento anti-estratégico,     caracteri-
zado por “un estado mental y un con-
junto de herramientas y técnicas que son
empleados en perseguir metas indefini-
das, que:

a. No motivan una ardiente intención
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de alcanzarlas y ensombrecen ob-
jetivos superiores o,

b. Acostumbran al facilismo por con-
seguir metas parroquiales;

c. Creen que su plan es perfecto;

d. Necesitan y esperan el ambiente
apropiado para ejecutar su plan;

e. Culpan a algo o alguien por la bre-
cha entre el plan y sus logros”.

Lo dicho por Bayer encaja en el país.
Es fácil comprobar que la preocupación
recurrente de las fuerzas políticas se
focaliza en discutir rubros de carácter
parroquial, intranscendentes para cons-
truir el posicionamiento de la nación pe-
ruana en el mañana. Que una comisión
congresal dedique tiempo a investigar el
contrato del entrenador de la selección
de fútbol, avergonzaría los anales parla-
mentarios de cualesquier nación culta del
orbe.

Cuando el primer ministro comenta
que “el Perú no se va a morir si no se
firma el TLC con EE.UU.” revela una idea
liliputiense sobre la importancia de ne-
gociar una relación comercial beneficio-
sa con el mayor mercado del planeta.
Sin embargo, más grave sería aprobar
un proyecto de ley recientemente pre-
sentado, que impediría a nacionales de
tres países vecinos invertir en la moder-
nización de puertos peruanos, contravi-
niendo la propia Constitución y los acuer-
dos de la OMC.  Mientras, se olvida las
colosales amenazas globales China (te-
mible Godzilla exportadora), arrasa en
los mercados mundiales con sus produc-
tos lanzados desde sus zonas francas, im-
pulsados con el combustible de una mano
de obra barata pero diestra. Desde el

2001 cultiva hortalizas con agua de mar.
Varios productos transgénicos (frijol de
soya, algodón, tabaco, papa, maíz) ya
se comercializan en EE.UU. y Europa,
esperándose en el 2006 ventas por más
de US$ 10,000 millones. La prospectiva
técnica-económica es  impredecible por
los asombrosos avances en informática,
biotecnología (ingeniería genética) y
nanotecnología.  La robótica 24/7 (todo
el día, toda la semana) invade las ramas
productivas, incluyendo la agricultura.

La “nueva economía” aún no llega
a playas peruanas y, con una educación
secundaria-universitaria huérfanas de
norte, presupuesto y pedagogía, ese arri-
bo tardará décadas. A la educación y a
la salud se le asignan míseros fondos en
el presupuesto nacional. Perú tiene otras
prioridades. Se acaba de reglamentar el
Fondo de Defensa Nacional (iniciado con
US$ 25 millones), que recibirá en el fu-
turo, un porcentaje del canon de
Camisea, con los cuales se comprarán
armas, que dejarán jugosas comisiones
para vendedores y compradores. Lo cual,
por lo demás, no es ningún secreto mili-
tar.

Perú muestra cuentas macroeco-
nómicas en azul, y ellas disimulan el cam-
bio radical que el país requiere. Los US$
12, 500 millones exportados en el 2004
son un récord, tanto en valor absoluto
como en el 39% de crecimiento, respec-
to al 2003. No obstante, se mantiene una
estructura  de 30% en manufacturas y
70% en materias primas, igual que hace
10 años. Complace ver flechas ascen-
dentes en el crecimiento del PBI, reser-
vas internacionales y  exportaciones. Pero
persisten el desempleo, la exclusión y la
extrema pobreza.

Construir una sociedad competitiva

Los colonizadores del futuro
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y justa es el reto. “…Las personas deben
estar en el centro del proceso de desa-
rrollo…” (Amartya Zen, premio Nóbel de
Economía).     Las oportunidades de los
mercados globales son tan numerosas
como las amenazas. Ante ellas, seguir
actuando bajo paradigmas obsoletos re-
trasará la llegada del país al porvenir.

*****CCCCCésarésarésarésarésar
HuamanchumoHuamanchumoHuamanchumoHuamanchumoHuamanchumo
Es economista graduado
en la Universidad Nacio-
nal de San Marcos, con

estudios de especialización en Brasil y Esta-
dos Unidos. Cuenta con amplia experiencia
en el campo de la economía mundial, el co-
mercio exterior y la administración interna-
cional. Fue profesor en la Escuela de Nego-
cios Internacionales de la Universidad Parti-
cular San Martín de Porres. Durante su resi-
dencia en Estados Unidos, colaboró en dia-
rios en español de diversas ciudades, traba-
jó para el gobierno norteamericano como
expositor en The Small Business Adminis-
tration y fundó su propia empresa de expor-
tación-importación. Antes de viajar a Esta-
dos Unidos, fue viceministro de Comercio,
entre otros cargos.

Nutrir de mayor competitividad al apa-
rato productivo permitirá arrancar una
porción mayor de la renta mundial en
comercio, inversión, turismo y tecnolo-
gía. Es tiempo de superar la condición
de “promesa” remarcada por Basa-
dre. Y empezar a colonizar el futuro,
ahora.
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Actividades institucionales en la Academia Diplomática del Perú

Discurso del Embajador Oscar Maúrtua de Romaña sobre el
“Décimo Aniversario de la Plataforma de Acción de Beijing y 30°
Aniversario de la Agenda de la ONU a favor de las Mujeres”

actividades
institucionales
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Actividades institucionales

Concurso de Admisión 2005

 Mediante Resolución Ministerial Nº 1109/RE, de fecha 31 de diciembre de
2004, se convocó al Concurso Público de Admisión al Ciclo de Estudios de la
Academia Diplomática, correspondiente al año lectivo 2005 en la que se esta-
bleció un máximo de doce vacantes. Como en años anteriores, nuestra institu-
ción publicó en diversos diarios dicha convocatoria, en la que se especificaron
los requisitos exigidos. Se presentaron 241 postulantes, de los cuales, 14 se
inscribieron en las Oficinas Descentralizadas (7 de Puno, 4 de Tacna, 2 de Piura
y 1 de Iquitos). De los cuales se cubrieron las 12 vacantes establecidas por
estricto orden de méritos; publicándose con Resolución Ministerial N° 229/RE de
fecha 26 de marzo de 2005 la incorporación al Ciclo de Estudios de la Acade-
mia Diplomática del Perú, a los siguientes aspirantes:

1. Merlet Mazzotti, Jean Francois
2. Aréstegui Bravo, César Joycep
3. Mayta Galarza, Fernando Alfonso
4. Lapeyre Bringas, Claudia Liliana
5. Jara Berrocal, Tomás Héctor
6. García Castillo, Carlos Enrique
7. Valencia Cano, Sergio Oliver
8. Docarmo Delgado, Farit
9. Montoya Valderrama, Juan Alejandro
10. Del Castillo Cebreros, Sergio Alonso
11. Zegarra Valente, Miguel Antonio
12. Manrique Bellido, Alejandro Manuel

Realización de prácticas pre-profesionales

 Mediante Resolución Directoral No. 03-2005-ADP autorizar la realización del
programa de prácticas pre-profesionales correspondientes al año 2005, en
nuestras misiones consulares en el exterior, de acuerdo al siguiente detalle, a
los alumnos:

Alvarado Salamanca, Edgar Ignacio Consulado del Perú en Estocolmo
Bello Montoya, Erika María Eugenia Consulado del Perú en Buenos Aires
Díaz Muñoz, Aura Luz Consulado del Perú en Caracas
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Habich Morales, Walter Ronnie Consulado del Perú en Quito
Iriarte Noriega, Bruno Mario Consulado del Perú en París
Montoya Montero, Carlos Jaime Consulado del Perú en Buenos Aires
Pinto-Bazurco Barandiarán, Ernesto José Consulado del Perú en Bogotá
Rodríguez Benzaquen, Iván Consulado del Perú en Santiago
Sibille Rivera, Carlos Augusto Consulado del Perú en Turín
Torres Díaz, Gianina Consulado del Perú en Santiago

Participación de alumnos de la Academia Diplomática en
actividades culturales

 La Marina de Guerra del Perú, invitó a dos alumnos de esta Casa de Estudios, a
los señores César Alberto Talavera Silva Santisteban y Humberto Martín Velásquez
Guevara a participar en su Crucero de Instrucción al Extranjero, con el fin de
fomentar el acercamiento, camaradería y las relaciones civiles-militares.
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“Décimo Aniversario de la Plataforma de
Acción de Beijing y 30º Aniversario de la

Agenda de la ONU a favor de las Mujeres”
ofrecida por el señor Secretario de Política

Exterior del Ministerio de Relaciones
Exteriores, embajador Oscar Maúrtua, en el

contexto del Simposio “Fortaleciendo el
Capital Humano: La Mujer en el Desarrollo,

Avances en el Reconocimiento y Ejercicio de los
Derechos”

25 de febrero de 2005

Señora Ministra de la Mujer y Desarrollo Social;
Señora Presidenta de la Red Nacional de Promoción de la Mujer;
Señor Director Ejecutivo del Instituto Peruano de Paternidad Responsable;
Señoras y señores;

He recibido con mucho agrado el encargo del señor Ministro de Relaciones Exterio-
res, Embajador Manuel Rodríguez Cuadros, de atender, en su representación, la
gentil invitación formulada por el Instituto Peruano de Paternidad Responsable para
participar en el Simposio “Fortaleciendo el Capital Humano: La Mujer en el Desarro-
llo, Avances en el Reconocimiento y Ejercicio de los Derechos”, que ha sido organi-
zado por Inppares, la Mesa Tripartita, el Fondo de Población de Naciones Unidas y la
Red Nacional de Promoción de la Mujer.

Desde el inicio de la humanidad hasta las sociedades avanzadas del presente, el
papel de la mujer –que el poeta León Herrera describe como “vida en esperanza”–
ha sufrido una transformación radical. Considerada durante siglos un mero objeto
matrimonial al servicio de distintas tradiciones o necesidades religiosas, hereditarias
o simplemente reproductivas, el status de la mujer viene ocupando el rol que siem-
pre le debió corresponder. Y en todo este largo proceso plagado de injusticias y
aberraciones la comunidad internacional, expresada a través de las Naciones Uni-
das, ha venido jugando una participación decisiva e innovadora.
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Señoras y Señores:

En efecto, el tema que nos ocupa, “Décimo Aniversario de la Plataforma de Acción
de Beijing y 30º Aniversario de la Agenda de la ONU a Favor de las Mujeres” cons-
tituye, sin lugar a dudas, un punto de reflexión en vísperas de celebrarse, este 8 de
marzo, el Día Internacional de la Mujer, importante efeméride instaurada hace trein-
ta años por la Asamblea General de las Naciones Unidas, foro que en 1975 exhortó
a los países miembros del organismo a que continuaran contribuyendo a crear con-
diciones favorables para la eliminación de la discriminación contra la mujer y para su
plena participación en condiciones de igualdad en el proceso de desarrollo social.

La Cuarta Conferencia Mundial sobre la Mujer, realizada en China en setiembre de
1995, aprobó la Declaración de Beijing y una Plataforma de Acción. La Declaración
comprometió a los Gobiernos a impulsar, antes del término del siglo XX, las estrate-
gias acordadas en Nairobi en 1985 y a movilizar recursos para la realización de la
Plataforma.

La Plataforma de Acción de Beijing es el documento más completo producido por
una conferencia de Naciones Unidas con relación a los derechos de las mujeres, ya
que incorpora lo logrado en conferencias y tratados anteriores, tales como la Decla-
ración Universal de los Derechos Humanos, la Declaración sobre la Eliminación de la
Discriminación contra la Mujer y la Declaración de Viena. También reafirma las
definiciones de El Cairo y se fortalecen aspectos relativos a los derechos humanos en
general.

En Beijing, se logró acordar puntos para eliminar la discriminación contra las muje-
res, erradicar la pobreza y adoptar medidas para que un número decisivo de ellas
ocupe puestos estratégicos. Se reconoció también que los derechos humanos de las
mujeres incluyen el derecho a tener control sobre su sexualidad y su reproducción y
llamó a revisar las leyes que prevén castigos para las que han recurrido al aborto.
Planteó, además, reforzar la legislación que protege sus derechos.

Es importante señalar también las recomendaciones sobre el trabajo no remunera-
do, las definiciones contenidas en el capítulo sobre conflictos armados y algunas
decisiones con relación a las cuestiones macroeconómicas, así como el reconoci-
miento de raza y etnia como causas de discriminación y factores de desigualdad. El
hecho de que los términos raza y etnia hayan sido incorporados a un documento de
las Naciones Unidas significó la superación de una antigua resistencia por parte de
algunos países miembros.

Es pertinente mencionar que a partir de la próxima semana, diez años después de
haberse adoptado la Declaración de Beijing, la Organización de las Naciones Unidas
brindará a los encargados de formular las políticas y a los expertos gubernamentales
de todo el mundo, la oportunidad de efectuar un balance del progreso alcanzado en
el fomento de la igualdad entre los géneros y la potenciación del papel de la mujer y
la niña, y de recomendar medidas concretas para la acción en el futuro.
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La reunión, conocida como Examen y Evaluación Decenal, se celebrará del 28
de febrero al 11 de marzo en la sede de las Naciones Unidas, en el contexto del 49º
período de sesiones de la Comisión de la Condición Jurídica y Social de la Mujer,
evento donde por cierto el Perú estará representado con una importante delegación
encabezada por la señora Ministra de la Mujer y Desarrollo Social.

La citada Comisión de la Mujer centrará su atención en dos temas principales: Por un
lado, un examen del progreso alcanzado en la aplicación de la Plataforma de Acción
de Beijing y documentos posteriores, y por otro lado, los desafíos y las estrategias
actuales. Se examinarán en este contexto las medidas adoptadas a nivel nacional y se
facilitará el intercambio de experiencias y prácticas aconsejables para superar los
obstáculos que aún quedan.

Esta reunión constituirá la primera oportunidad que tendrán los funcionarios guber-
namentales de alto nivel y una amplia gama de expertos de la sociedad civil de
realizar una evaluación a fondo de la situación de la mujer en la actualidad, desde la
celebración, hace cinco años, del llamado Beijing + 5, un Período de Sesiones de la
Asamblea General de las Naciones Unidas que hizo una evaluación de la Conferen-
cia de Beijing.

Del mismo modo, en el Examen y Evaluación Decenal se pondrá el acento en
problemas actuales, incluidos los esfuerzos que se realizan para:

a. Mejorar el acceso a la atención de salud, incluida la prevención y el tratamiento
del VIH/SIDA y los servicios de atención de la salud maternal;

b. Fomentar la sensibilización respecto de los derechos humanos de la mujer y la
aplicación de la Convención sobre la Eliminación de Todas las Formas de Discrimina-
ción contra la Mujer;

c. Aumentar la participación de la mujer en cargos de adopción de decisiones en
el seno de los gobiernos y la sociedad civil;

d. Ampliar las posibilidades económicas plenas para la mujer, incluido el acceso a
la microfinanciación;

e. Impedir la violencia contra la mujer, incluida la trata, y eliminar la impunidad de
los perpetradores de actos de ese tipo; y

f. Reducir los conflictos armados y aumentar la participación de la mujer en la
consolidación de la paz y la prevención y la solución de los conflictos.

Como ya lo expresó la Asesora Especial del Secretario General de la ONU en Cues-
tiones de Género y Adelanto de la Mujer, Sra. Rachel Mayanja, se ha progresado de
manera importante desde Beijing y existen leyes más equitativas que protegen a la
mujer contra la discriminación, los abusos y la violencia. Sin embargo, coincidimos

Décimo Aniversario de la Plataforma de Acción de Beijing
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con la alta funcionaria de Naciones Unidas, en el sentido que es necesario hacer
mucho más para poner en práctica la Plataforma de Acción, especialmente en lo que
se refiere al alivio de la pobreza, el mejoramiento de la salud, la creación de opor-
tunidades para el adelanto económico y el liderazgo político, y reducir las violaciones
de los derechos humanos.

Sobre el particular, las Naciones Unidas realizó un trabajo muy importante: Promo-
vió la realización de la Cumbre del Milenio celebrada en setiembre del año 2000,
que constituyó la mayor reunión de dirigentes mundiales de la historia, pues aglutinó
a 147 Jefes de Estado y de Gobierno, así como a representantes de un total de 189
naciones. En aquella ocasión, se convino en un conjunto sin precedentes de objetivos
y metas con plazos establecidos y resultados cuantificables.

Los Objetivos de Desarrollo del Milenio, como más tarde pasaron a ser conocidos,
obedecen al propósito de luchar contra la pobreza, el hambre, la enfermedad, el
analfabetismo, la degradación del medio ambiente y la discriminación de la mujer.
En la Declaración del Milenio aprobada en esa Cumbre, se definió una amplia gama
de compromisos en materia de derechos humanos, gestión pública y democracia.

De los ocho Objetivos de Desarrollo del Milenio, el objetivo 3 está dedicado a la
promoción de la autonomía de la mujer y la igualdad entre los sexos; en él se esta-
blecen metas concretas para eliminar las desigualdades entre los géneros en todos
los niveles de la enseñanza para 2015, con unos indicadores suplementarios sobre
los niveles de empleo de la mujer y la proporción de mujeres en los Parlamentos. Sin
embargo, en general, se considera que la igualdad entre los géneros es un compo-
nente intersectorial fundamental para alcanzar todas las metas. Tal como lo dijo el
Secretario General de las Naciones Unidas, “el logro de la igualdad entre los géne-
ros no sólo supone un objetivo en sí mismo, sino que es imprescindible para que
podamos alcanzar todos los demás”, pues “se ha demostrado en un estudio tras otro
que no existe ninguna estrategia de desarrollo eficaz en que no se reserve a la mujer
un papel protagonista”.

Como también lo manifestó el alto funcionario de Naciones Unidas, cuando la mujer
participa plenamente los beneficios pueden verse de manera inmediata: Las familias
están más sanas y mejor alimentadas; aumentan sus ingresos, ahorros e inversiones.
Y lo que es cierto para las familias también lo es para las comunidades y, a la larga,
para países enteros.  Esto quiere decir que toda nuestra labor en pro del desarrollo
–de la agricultura a la salud, de la protección del medio ambiente a la gestión de los
recursos hídricos– debe centrarse en las necesidades y prioridades de la mujer.

En el contexto de todo ello, resulta imprescindible que se refuercen las gestiones
para ir reduciendo aquellos aspectos que inciden en la disparidad de los géneros,
pues ello agrava la miseria, y es ésta pobreza la que vuelve a incidir en la desigual-
dad entre hombres y mujeres.

Según el Banco Mundial, cada día hay más indicios que confirman que cuando existe
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una mayor igualdad entre hombres y mujeres, las economías tienden a crecer más
de prisa, los pobres salen antes de la indigencia y el bienestar de hombres, mujeres
y niños es mayor. Se ha demostrado también en muchos estudios que la inversión en
la mujer genera beneficios evidentes en forma de resultados de la actuación política,
y se ha reconocido repetidas veces que la conciencia de la igualdad entre los géne-
ros constituye un medio fundamental para lograr el desarrollo.

La importancia de la mujer en el desarrollo de una sociedad puede ser graficada con
un dicho popular que me permito traer a colación, y que reza: “cuando uno educa a
un hombre educa a una sola persona, sin embargo cuando uno educa a una mujer
educa a toda una familia”.

Nuestro país es consciente que el drama de la desigualdad de género y sus repercu-
siones en la pobreza y la exclusión son temas urgentes. Merece destacarse el hecho
que el Perú haya sido elegido por el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo como país piloto para mejorar la calidad de los informes de Avance sobre
los Objetivos del Milenio. El informe del Perú fue presentado oficialmente en diciem-
bre del año pasado.

En dicho Informe, se señaló que el Estado peruano, con el apoyo de la sociedad civil
y la comunidad internacional, ha impulsado políticas públicas a favor de la igualdad
de oportunidades tendientes a eliminar la base cultural y política de las jerarquías
entre lo masculino y femenino. Asimismo, se subrayó que nuestro país ha puesto en
marcha acciones afirmativas y una serie de intervenciones que conforman una pro-
puesta integral para promover que todas las personas accedan a las mismas oportu-
nidades de desarrollo, independientemente de su condición de género.

El Informe elaborado para el Perú es un elemento esencial para la incorporación de
la perspectiva de género en la planificación pública y específicamente en las agen-
das de desarrollo nacional, regionales y locales.

Señoras y señores:

Luego de este breve recorrido por lo que constituye el camino que ha avanzado la
mujer para alcanzar sus derechos en el último decenio, no queda sino efectuar una
última reflexión en torno a la mujer y a su Día Internacional que se celebrará en
breve.

Desde hace tres décadas, en que la ONU invitó a todos los países miembros a reco-
nocer y conmemorar las múltiples contribuciones de las mujeres a sus sociedades y a
promover la toma de conciencia de la situación femenina y sus luchas por vivir en un
mundo con menos violencia, menos discriminación y mayor igualdad en la distribu-
ción de las oportunidades, se ha venido trabajando a fin de procurar la igualdad en
el acceso a las oportunidades de empleo, de creación intelectual y artística, de par-
ticipación política e intervención en los asuntos del poder, entre otros.

Décimo Aniversario de la Plataforma de Acción de Beijing
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Sin embargo, falta mucho todavía por hacer y es imprescindible prepararnos para la
gran cita que nos espera en el año 2015, cuando se realice la evaluación final del
cumplimiento de los Objetivos del Milenio, particularmente en lo que se refiere a la
igualdad de género. Una primera evaluación se realizará en septiembre del año en
curso, en una reunión cumbre en el marco de  la 60º Asamblea General de la ONU.
El desarrollo económico, el pleno empleo, la equidad y la justicia social son requisitos
importantes, pero no son suficientes para generar la solidaridad y el respeto por las
diferencias. Necesitamos, en este contexto, fortalecer en la sociedad peruana sólidos
valores éticos y construir otros nuevos. Se requiere que el ser humano, especialmen-
te las mujeres, dejen de ser un simple número; se necesita que el conocimiento y la
tecnología sean instrumentos accesibles a todos y a todas por igual y no un privilegio
para unos pocos. Sólo de esta manera, nuestra conducta nacional estará en concor-
dancia con los compromisos asumidos por el Perú en los convenios internacionales.

Según el doctor Eduardo Mostajo Turner, demógrafo de prestigio, se estima que al
2005 el Perú cuenta con 13’800,000 mujeres y 13’700,000 hombres, de los 27
millones y medio de habitantes que se calcula tiene el Perú. Afirma, que virtualmente
hay menos hombres que mujeres debido al ejercicio de una mayor migración mas-
culina; lo que contrasta con la tasa de natalidad, ya que por cada 100 mujeres nacen
105 hombres. Sin embargo, agrega, que el índice de mortalidad de los varones es
mayor al femenino. Ambos sexos se homologan hacia los 15 años; a los 50 años hay
un 55% de mujeres y 45% de hombres y a los 80 años hay 65% de mujeres frente
a 35% de hombres debido a que las mujeres tienen una mayor esperanza de vida.

Otros datos a ser tomados en cuenta en el marco del  desarrollo del país, es el hecho
que 40% de los hijos provienen de parejas no establecidas legalmente –no casa-
das–, lo que además genera dificultades de identificación, formación familiar y valo-
res morales. Otra información importante es que, a pesar que el aborto esta penado,
se estima que al año se practican 400 mil abortos lo que daña la moral y la salud de
la mujer.

Pero, fundamentalmente, se necesita incorporar una dimensión ética al pensamiento
cotidiano para que se pueda lograr esa anhelada equidad entre los géneros. Esta
dimensión ética debe ir acompañada de la ponderación de las mujeres, y así lograr
el progreso de las próximas generaciones peruanas en la construcción de democra-
cias sólidas, representativas, equitativas y justas.

Y estoy seguro que la mujer peruana sabrá asumir este reto y esta responsabilidad
con la entereza, voluntad y solidaridad que la caracteriza, para bien de su propio
género, pero sobre todo, para que la mujer proveniente de los sectores más humil-
des y marginales supere y remonte los atavismos, desterrando así completamente
tan injusta como anacrónica exclusión.

Muchas gracias.
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Making A Killing: The Business of War
de International Consortium of Investigative Journalists
por Gabriela Palmero Pantoja
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Esta obra es el primer trabajo del
Consorcio Internacional de Perio-
distas Investigadores (International

Consortium of Investigative Journalists,
ICIJ), un proyecto que fue lanzado en
1997 con el objetivo principal de dar
cobertura a los temas más controversiales
que la prensa tradicional prefiere no se-
guir: lavado de dinero, tráfico interna-
cional de armas y drogas, corrupción
política, entre otros.

La idea principal de este libro es profun-
dizar sobre la privatización de fuerzas ar-
madas mercenarias, quienes actúan por
cuenta de gobiernos o empresas multina-
cionales generando o perpetuando con-
flictos en diferentes áreas de interés en
el mundo. Al principio el libro trata de
centrarse únicamente en estas “armadas
privadas” pero, pronto se tornó inevita-
ble el no hablar de los vínculos políticos,
geopolíticos y económicos que intervie-
nen en este negocio de hacer y desha-
cer guerras; una nueva industria en cre-
cimiento que no toma en cuenta las vi-

The International Consortium of
Investigative Journalists, Public
Integrity Books, Washington,
D.C., 2003, 166 pp.

por Gabriela Palmero Pantoja

das que destroza en el giro de su nego-
cio.

El libro es entonces básicamente una re-
copilación de varios artículos de miem-
bros del consorcio, cuya cronología u
orden fue puesto a disposición de los lec-
tores en la mejor manera posible. A con-
tinuación se resumen  algunas secciones
que a criterio del estudiante son los de
mayor interés:

El negocio de la guerra

Desde el final de la Guerra Fría, mu-
chos militares quedaron desempleados,
dado que los conflictos o el potencial de
conflictos bélicos disminuyó dramática-
mente. El libro habla de personajes como
Victor Bout, un traficante de armas Ruso
que pese a ser supuestamente buscado
con intensidad por las justicia Belga, se
toma la libertad de dar una conferencia
de prensa en dicho país, desafiando en
ella a las autoridades y diciendo que no

MAKING A
KILLING:
The Business
of War
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tiene nada que temer. Y esta es una rea-
lidad, ya que para poder ejercer su ne-
gocio, cultivó amistades muy profundas
con diferentes cabezas de estado en Áfri-
ca y figuras eminentes en Rusia.

Bout es parte de este grupo de per-
sonas que domina este nuevo negocio,
donde las guerras en defensa de una
ideosincracia pasan a segundo plano. En
lugar de eso existen empresarios que
venden armas o conocimiento militar y
soporte, además de grandes corporacio-
nes que deben perforar, construir y ex-
plotar yacimientos de diferentes recur-
sos naturales, en lugares donde es me-
jor que haya inestabilidad, y que la mis-
ma se mantenga de forma sostenible.

Esto es un simple fenómeno de ofer-
ta y demanda post Guerra Fría y el co-
lapso de la Unión Soviética. El mercado
está inundado de armas excedentarias y
militares bien entrenados que buscan tra-
bajo. En algún lugar siempre habrá un
conflicto en donde puedan ayudar. En
algún lugar siempre habrá alguien dis-
puesto a hacer algo más atrevido a fin
de asegurar su trabajo.

Estas Compañías Militares Privadas
(Private Military Companies, o “PMC´s”)
son los mercenarios del nuevo mundo,
ayudando a gobiernos y empresas a
enforzar políticas con la comodidad de
la distancia y la posibilidad de negar cual-
quier acusación. La ICIJ pudo detectar en
su investigación a más de 90 PMC´s que
operaron o en algún momento operaron
en más de 100 países.

La privatización del combate

En 1998, casi desconocidamente
para el público norteamericano, los Es-

tados Unidos tenían presencia física en
una remota guerra en África que llama-
ba muy poco la atención de los medios
de comunicación. Al contrario de otros
conflictos, como el de Somolia o Bosnia,
nadie debatió si hombres y mujeres de
origen americano debiesen ser expues-
tos a los peligros de la guerra en ese lu-
gar y si la causa lo justificaba o no.

Este conflicto en Sierra Leona, era
quizás más justificado que otros, dada la
costumbre de los rebeldes del Frente Re-
volucionario Unido de amputar las nari-
ces y extremidades de sus víctimas en una
orgía de saqueo, asesinato y decapita-
ción denominada “Ni un ser vivo”. La in-
tervención internacional apuntaba a fre-
nar este derramamiento de sangre.
Nigeria apoyó a las fuerzas armadas de
Sierra Leona con helicópteros proporcio-
nados por Estados Unidos.

Sin embargo, esta contribución no
fue canalizada a través de alguna divi-
sión de las fuerzas armadas americanas,
ya sea el Army, Navy o los Marines, sino
por una empresa privada basada en
Oregon, Estados Unidos. Esta empresa,
ICI, es una de varias empresas contrata-
das por el gobierno americano para in-
tervenir en lugares donde es demasiado
riesgoso o cuestionable el comprometer
tropas americanas. Aunque el rol de ICI
era el de dar soporte únicamente, fre-
cuentemente los empleados de ICI se vie-
ron involucrados en situaciones donde tu-
vieron  que retornar fuego. Esto contaba
con la autorización expresa del embaja-
dor americano de entonces en Sierra
Leona.

Los Estadios Unidos tenía muy poco
interés en Sierra Leona como tal; su
involucramiento tenía como asidero la
posibilidad latente de que la anarquía
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causada por el Frente Revolucionario
Unido y apoyada por el Presidente de Li-
beria Charles Tylor pueda desestabilizar
a Nigeria, un socio de negocios de Esta-
dos Unidos como el quinto país de ma-
yores reservas petrolíferas en el mundo.

PMC´s como la ICI proporcionan
servicios normalmente proporcionados
por una fuerza militar nacional, incluyen-
do entrenamiento, inteligencia, logística,
combate y seguridad en lugares de con-
flicto.  Su base de operación es por lo
general en Estados Unidos, el Reino Uni-
do y Sud África, aunque sus servicios son
proporcionados en su mayoría en áreas
de conflicto en Sudamérica, África y Asia.

Según  la  Convención de Viena, los
“Mercenarios” están al margen de la ley.
La definición de los mismos es que son
personas reclutadas para un conflicto
bélico por o en un país distinto al de ellos
y cuya única motivación es la ganancia
personal. Sin embargo, pocas PMC´s
caen exactamente dentro de esa defini-
ción; la mayoría prestan servicios a Go-
biernos legítimamente reconocidos y rara
vez entran en combate. Aun así, se pue-
den encontrar entre las PMC´s grandes
corporaciones multinacionales que ofre-
cen todos los servicios de organización y
de acción relacionados con actividades
bélicas, así como individuos que ofrecen
servicios tácticos y de entrenamiento en
lo que ahora se ha convertido en un gran
negocio multimillonario: el negocio de la
guerra.

Desde 1994 el Departamento de
Defensa de los Estados Unidos ha entra-
do en más de 3,061 regiones con 12 de
las 24 PMC´s basadas en los Estados Uni-
dos. El Pentágono registró esos contratos
y los catalogó en más de US$ 300 Mil
Millones.

Los diamantes son para siempre

El mercado de diamantes de
Kimberly se abrió en 1999 son cámaras
se seguridad y puertas de acero. En su
interior, se llevan a cabo las subastas de
diamantes de la zona. Los interesados
vuelan en sus aviones privados desde la
cercana ciudad de Johannesburg. De
Brees Consolidated Mines es parte de la
historia de esta zona. Esta empresa ex-
plota las zonas de Kimberly desde 1888
y en algún momento controló el 80% de
la oferta de diamantes en el mundo. Al
pasar de los años, algunas de las zonas
fueron abandonadas a raíz del agota-
miento de las reservas de diamantes. Aun
así, hoy en día De Brees controla el 60%
del mercado mundial de diamantes.

Kimberly fue abandonada por una
época, pero a partir de 1999 hubo un
renacimiento en el intercambio de dia-
mantes, aduciendo que éstos provienen
de zonas desechadas por De Brees que
en realidad aún tenían potencial. El ru-
mor internacional es que ese mercado
de intercambio es en realidad un centro
de lavado de los “diamantes conflicto”
de África; es decir diamantes que pro-
vienen de zonas de conflicto civil, donde
los dueños de las tierras los venden para
fondear su equipamiento bélico.

Estas sospechas están fundamenta-
das en el hecho de que de repente pe-
queños mineros que nunca tenían mu-
cha mercadería que ofrecer aparecen
ahora con cantidades similares a las de
la explotación de una  mina mediana.  El
problema es que una vez que los dia-
mantes procedentes de áreas de conflic-
tos llegan al mercado, es difícil de reco-
nocerlos. Y si fueran reconocibles, en
realidad son los compradores que debe-
rían abstenerse de realizar las compras.

Making a Killing: The Business of War
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Entre los compradores se encuentran
personas que hacen negocios con De
Brees hace años que fácilmente pueden
detectar esto. Y en realidad lo han he-
cho, con diamantes procedentes de otros
países en conflicto, como la República del
Congo.

Aunque ha habido muchas acusa-
ciones y sospechas del tráfico de estos
diamantes ilegales, nunca se han hecho
denuncias y las autoridades Africanas no
han procesado a nadie por el tráfico de
estos diamantes. Pese a que Sud África
es un país donde es ilegal poseer un dia-
mante sin una licencia, la policía que está
ubicada a dos cuadras del mercado de
intercambio nunca  a detenido a nadie, y
si quisiera no podría por la pobre infra-
estructura con la que cuentan, 30 autos
para cubrir 30% del territorio de Africa,
mientras que los compradores tienen
helicópteros, aviones, etc.

Los “diamantes conflicto” nacieron
en 1992; en la guerra de Angola, cuan-
do el líder rebelde de UNITA Jonas
Savimbi, decidió utilizar los campos de
diamantes para financiar la adquisición
de armas. Hacia 1993, Savimbi tenía en
su poder la red mundial más grande de
tráfico de diamantes, logrando obtener
cientos de millones de dólares anualmen-
te para armamento. Su principal com-
prador era Decker Diamonds, y el prin-
cipal comprador de éste, De Brees.

Esta actividad de utilizar los diaman-
tes como moneda de guerra fue inme-
diatamente replicada por otras zonas en
conflicto, Sierra Leona, Liberia y el Con-
go. No fue sino hasta 1998 que las Na-
ciones Unidas empezó a investigar el
tema y llamó la atención mundial al pro-
blema. Aun así pocas fueron las nacio-
nes que implementaron leyes que san-

cionen este tipo de actividad.  Después
del 11 de Septiembre, el tema tomó
mucha más importancia pues se descu-
brió que Al Qaeda utilizaba diamantes
para mover su capital de un lugar a otro.

De Brees, la empresa creadora del
slogan “un diamante es para siempre”
estuvo muy metida en la compraventa de
“diamantes conflicto”, adquiriéndolos a
precios fuera de mercado y sin indagar
mucho su procedencia. Esto le permitió
seguir controlando el monopolio mundial.
Es decir, mientras el conflicto bélico con-
tinuara y De Brees lo financiara aducien-
do desconocimiento del hecho, ésto era
mejor para los fines de lucro de la em-
presa.

Una vez que el problema saltó a la
escena internacional, De Brees promo-
cionó la venta de diamantes gravados con
su marca, como una actitud en contra
del tráfico de “diamantes conflicto”. Hasta
hoy no se sabe el nivel de involucramiento
de la empresa con UNITA ni se ha podi-
do calcular el monto de los flujos de efec-
tivo hacia dicha organización.

Licenciada en Derecho por
la Universidad Católica
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Boliviana “San Pablo” de Bolivia. Actualmen-
te se encuentra becada y siguiendo el segun-
do año de estudios en la Academia Diplo-
mática del Perú.
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Procedimiento para enviar colaboraciones
a la revista Política Internacional

Política Internacional es una publicación de la Academia Diplomática del Perú
que tiene por objeto contribuir al análisis y debate de todos los temas vinculados con
la política exterior del Perú y las relaciones internacionales en general.

1. Naturaleza de los trabajos propuestos

Deberán referirse a cuestiones vinculadas con la política exterior del Perú o con
las relaciones internacionales en general, siempre y cuando aborden temas de inte-
rés para nuestro país. Los ensayos deberán ser el resultado de investigaciones origi-
nales, avances de investigación o fruto de la experiencia profesional en el tema por
tratar.

Los trabajos propuestos serán sometidos a consideración del Consejo Editorial
de la revista Política Internacional, el que seleccionará los artículos que van a publicarse.
El veredicto del Consejo Editorial es inapelable.

2. Características de los trabajos

Los trabajos deberán sujetarse a las siguientes normas:

a) Los trabajos enviados a la revista Política Internacional deberán ser inéditos. Los
autores se comprometen a no someterlos simultáneamente a consideración de otras
publicaciones.

b) Estarán presentados en forma de artículo.

c) Podrán ser publicados en español o en inglés.

d) Deberán tener una extensión de 5000 y 7000 palabras.

e) Las colaboraciones de reseñas bibliográficas deberán referirse a libros de re-
ciente publicación y tendrán una extensión de 300 y 500 palabras. De igual manera
se aceptarán contribuciones de 300 y 500 palabras que estén referidas a reseñas de
páginas web.

f) Se escribirán con mayúsculas y minúsculas.

g) Si se presentan cuadros estadísticos o gráficos, éstos deberán intercalarse en el
texto siguiendo el orden de la paginación.
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h) La titulación del ensayo se regirá por el siguiente orden: títulos principales con
números romanos (I, II, III, IV, V…); títulos secundarios con números arábigos (1, 2,
3, 4, 5…) y subtítulos con letras mayúsculas (A, B, C, D, E…).

i) La primera vez que se utilice una sigla (abreviación formada por la primera
letra de cada palabra) o un acrónimo (abreviación formada por una o más sílabas de
cada palabra), debe proporcionarse su equivalencia completa, por más conocida
que sea la institución; posteriormente sólo se utilizará la abreviación.

Ejemplo: “La Corporación Financiera de Desarrollo (Cofide) y el Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID) sostuvieron varias conversaciones con objeto de finan-
ciar un seminario. Cofide y el BID anunciaron que esta reunión se inaugurará el...”

j) Las notas y las referencias bibliográficas o hemerográficas, debidamente redac-
tadas y numeradas, se agruparán al final del trabajo. Deberán contener la informa-
ción básica:

• En el caso de libros: nombre del autor o editor, título de la obra (en cursiva),
casa editora, ciudad y año de publicación.

Ejemplo: Inés Fernández, Globalización y relaciones internacionales, Centro de
Investigación y Estudios Políticos, Lima, 1990.

• En el caso de artículos incluidos en libros, se pondrá, además de los datos
mencionados, el nombre del artículo (entre comillas) y el del editor.

Ejemplo: Luis Abarca, “Derecho diplomático”, en Eugenio Díaz (editor), Avan-
ces y tendencias en diplomacia y derecho, Centro Internacional de Derecho, Buenos
Aires, 1977.

• En el caso de artículos publicados en diarios o revistas, se indicarán, además
de los datos mencionados, el número de la publicación, la fecha, la sección del
periódico y el número de página.

Ejemplos: Francisco Guerra García, “El gobierno de Lima”, en Socialismo y
Participación, Centro de Estudios para el Desarrollo y la Participación, n.° 75, setiem-
bre-diciembre de 1996, pp. 7-8.

Rossana Echeandía: “El Protocolo de Río como único equipaje”, El Comercio, 14
de abril de 1997, A-8.

k) En el caso de reseñas, las colaboraciones deberán referirse a libros de reciente
publicación que resulten de interés para el análisis de la política exterior del Perú y de
las relaciones internacionales en general. Analizarán y evaluarán el libro reseñado e
incluirán una descripción de su contenido. La extensión deberá ser de 300 a 500
palabras. La reseña deberá incluir al comienzo los datos del libro comentado, como
en el siguiente ejemplo:

Juan Carlos Moneta, Las reglas del juego. América Latina: globalización y
regionalización, Instituto de Estudios Peruanos, Lima, 1995, 209 pp.
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El nombre del autor de la reseña se anotará al final de ella.

3. Identificación de los trabajos

Cada colaboración deberá estar precedida por una hoja de presentación que
contenga:

a) El título del trabajo.
b) Un breve resumen de contenido, de 60 a 80 palabras (excepto para las rese-
ñas).

Los artículos incluirán introducción, desarrollo y conclusión si se trata de revisio-
nes de temas.
c) Se remitirá un resumen del currículum vitae del autor –resumido en un párrafo–
o autores, con una concisa referencia académica o profesional que permita al lector
informarse sobre su competencia en el tema abordado.
d) Dirección, así como números telefónicos, de fax y de correo electrónico, que
permitan localizar al autor o autores con el fin de aclarar eventuales dudas.
e) Una foto del autor tamaño carnet.
f) Una foto para ilustrar el artículo.

4. Envío de colaboraciones

Los trabajos que se sometan a consideración de la revista deberán ser entrega-
dos impresos y grabados en un disquete, utilizando de preferencia el procesador de
textos Word for Windows. El trabajo impreso y el disquete deberán ser dirigidos a:

Revista Política Internacional
Academia Diplomática del Perú

Av. Pershing 335,
San Isidro

Teléfonos: 4620601; 4621050
Fax: 4620530

Dirección electrónica: postmaster@adp.edu.pe
Lima, Perú

O a través de cualquier representación diplomática o consular del Perú en el
exterior.

5. Publicación y envío de ejemplares a los colaboradores

Los editores se reservan el derecho de hacer los cambios que consideren perti-
nentes para la publicación de las colaboraciones. Se realizarán consultas sólo en
caso de que se estime necesario.

Los autores recibirán tres ejemplares del número de la revista Política Interna-
cional en que sea publicada su colaboración.




