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Presentacion

Frente a la pregunta sobre cual es el principal obstaculo para mejorar la calidad de vida
en Chile, sdlo 1 de cada 4 personas responde que faltan buenas ideas, mientras que los
3 restantes expresan que habiendo buenas iniciativas no sabemos llevarias a la practica
(Encuesta de Desarrollo Humano, Pnup 2008). Como ésta, hay varias muestras de que
la sociedad chilena ha identificado con un razonable grado de acuerdo los desafios
estratégicos que nos plantea la senda del desarrollo, sin embargo, existen dudas de
nuestra capacidad de enfrentarlos con éxito.

El desafio de la gestion implica, precisamente, una revision critica de la capacidad que
tenemos para alcanzar con eficacia los objetivos que nos planteamos, ya sea en las
empresas, en las organizaciones sociales o en el Estado. La buena gestion es una de
las variables clave para lograr los aumentos de productividad que estan en la base de
las altas tasas de crecimiento.

Asi, el andlisis de los determinantes de la calidad de la gestion es sumamente relevante
en el largo plazo. Por esta razon y con el objetivo de identificarlos y de definir las opor-
tunidades de mejora en diferentes tipos de organizaciones, se realizd el seminario “El
Desafios de la Gestion”, en agosto de 2008, en el cual cinco especialistas analizaron
desde esta perspectiva la realidad de las empresas privadas, publicas, de la educacion,
de la salud y del Estado.

El sector privado cobro relevancia partiendo de la base que el uso de las mejores préac-
ticas de gestion es una de las formas mas efectivas que tienen las empresas para des-
tacarse en un entorno competitivo. En la actualidad, la calidad en el manejo empresarial
aparece muy vinculada a las llamadas tecnologias blandas, relacionadas con el lideraz-
go, la motivacion, el compromiso o la confianza en las relaciones interpersonales. A lo
que se suma que las tendencias tecnologicas hacen que estos factores tengan cada vez
mas influencia en los resultados de las empresas.
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Las mayores carencias en las practicas de gestion se encuentran, segun lo expuesto,
en las empresas pequefias y medianas, cuyas mayores oportunidades estan en mejorar
la administracion de los recursos humanos, fortalecer la infraestructura de la informa-
cion en que se apoya una buena gestion (datos contables y financieros, existencia de
un proyecto estratégico), superar la fragilidad de los gobiernos corporativos en temas
como separacion entre empresa y familia, profesionalizar a los directorios, reforzar la
orientacion hacia la innovacion en las estrategias competitivas y aumentar la capacidad
para establecer asociaciones y alianzas.

No obstante, también las debilidades en la gestion del talento y del desarrollo del
capital humano se presentan a menudo en las empresas grandes. Este es un hecho
compartido por la mayoria de las compariias de América Latina que no logran posicio-
nes destacadas en las comparaciones internacionales.

Las empresas publicas, por su parte, evidencian desafios adicionales al sector pri-
vado, especialmente por las debilidades de sus gobiernos corporativos. Cuando las
empresas son abiertas a la participacion —aunque sea minoritaria— de inversionistas
privados, lo mismo que cuando operan en sectores competitivos, se generan mayo-
res mecanismos de control, lo que incide en la obtencion de mejores resultados. En
cambio, cuando las empresas son cerradas o no enfrentan un ambiente competitivo,
la calidad de la gestion se resiente. Sin embargo, el tema de fondo aqui es el deficiente
sistema de supervision de las empresas publicas, el que depende enormemente de
sistemas cerrados. El exceso de dependencia de nombramientos politicos en los di-
rectorios significa una menor estabilidad de las estrategias de desarrollo y constituye
una limitante al momento de invertir y de expandirse. En este contexto, es posible
idear mecanismos de control que sustituyan a los que existen en el sector privado; por
gjemplo, en el caso de CopeLco se plantea crear un bono ciudadano que esté ligado a
las utilidades de la empresa.

Al adoptar una mirada mas general a la gestion en el sector publico se observan las
consecuencias de que las instituciones publicas no posean un equivalente a la ultima Ii-
nea del balance del sector privado. Segun lo planteado en el seminario, los mecanismos
que se despliegan para reemplazar esta ausencia, como la Contraloria o los sistemas de
control administrativo, no tienen la capacidad de alinear los incentivos de los tomadores
de decision con los de la sociedad, problema que se ve agravado por la ausencia de
rendicion de cuentas. En este contexto aparecen los intereses de grupos particulares
que logran una influencia excesiva en la gestion.



Siguiendo con lo expresado en el encuentro, en materia educativa se suele poner
el foco en los elementos indispensables de una buena educacion, pero se pasa por
alto la necesidad de integrarios a través de una gestion adecuada. Entre los factores
indispensables para la calidad de la educacion estan todos los recursos humanos
que participan del proceso educativo, como son los profesores, los directivos, los
padres y los alumnos. A estos le siguen los recursos pedagogicos, las metodologias
de ensefianza, los recursos fisicos y el financiamiento. Sin embargo, lo dificil es in-
tegrar todos estos elementos, ya que los establecimientos educacionales actuales
no gozan de la autonomia necesaria para hacerlo. A esto se suma que los sistemas
de incentivos son débiles, especialmente por la falta de rendicion de cuentas que
entreguen sefiales concretas a los profesores, a los directores y a los sostenedores.
Finalmente, en el seminario quedo en claro que la evidencia muestra que el liderazgo
de los directivos es también clave para obtener buenos resultados en la educacion
de un pais y, por lo tanto, la institucionalidad y los incentivos deben reconocer esa

importancia.

En el area salud se ha producido una creciente conciencia de la relevancia de la gestion.
Esto ha derivado en planes de capacitacion, mejoras en los sistemas informaticos y
en la elaboracion de planes estratégicos, pero estas medidas dejan ver una confusion
entre causas y efectos, porque el problema de fondo no esta en los recursos sino en
los incentivos. En la actualidad, cuando estos ultimos son introducidos se convierten
rapidamente en mecanismos burocraticos que no promueven el logro de los objetivos
finales, sino sdlo el cumplimiento de metas intermedias. Lo anterior muestra que este
es el mayor problema de la salud publica, que se origina en las debilidades del gobierno
corporativo que impiden el desarrollo de un sistema de incentivos que facilite el control,
no logrando evitar la influencia de intereses particulares, lo cual termina desmotivando
a los directivos. Cuando existe competencia la buena gestion es una necesidad, por
lo que uno de los desafios es introducir una competencia generadora de valor para el

usuario final del sistema.

De lo expuesto en el encuentro se desprende que los desafios de la gestion en el sector
publico son mas complejos que en el sector privado, pero las oportunidades para me-
jorar la calidad de la misma se abren para todos [os tipos de organizaciones analizadas.
La principal conclusion de las exposiciones realizadas por los panelistas es que mejorar
la calidad de la gestion es una oportunidad que permitiria lograr aumentos de producti-

vidad y un mayor crecimiento.

El desafio de la Gestion
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La discusion generada en este seminario combina las perspectivas de la economia y de
la gestion, disciplinas que frecuentemente tienen pocos puntos de contacto, haciendo
que las variables relevantes en una sean raramente incorporadas dentro de la otra y
viceversa. Esta es una de las varias razones por las que el debate de ese dia resulto tan
atractivo, cuyo contenido les invitamos a conocer en extenso a lo largo de las siguientes

paginas.

Jorge Marshall R. Cristian Larroulet V.
Director Director Ejecutivo
Instituto de Politicas Publicas Libertad y Desarrollo

Expansiva UDP



CONFERENCIA INTRODUCTORIA
¢Por qué surge el
desafio de la Gestion?

Cristian Larroulet V.

En nuestros trabajos conjuntos con Expansiva, siempre buscamos tener una
mirada de largo plazo respecto de los temas del pais. Esto es especialmente
relevante en afos como éste, cuando empieza la discusion politica a raiz de las
elecciones.

Creemos que tener este espacio en forma sistematica permite que distintas vi-
siones se puedan analizar y estudiar, y de esa manera tratar que el pais avance
en tener mejores politicas publicas. Por esa razén, esta vez elegimos el tema
de la “gestion”.

Esto es una continuacion del debate conjunto realizado en el ano 2007, que
tuvo la mirada en torno al crecimiento econdémico y como la productividad total
de factores es un elemento fundamental en éste. Al observar los paises que
mas han crecido a lo largo de la historia, se ve que éstos tienen entre sus ca-
racteristicas que cerca de un 40% del crecimiento se produce por la produc-
tividad. En el gréfico 1 se aprecia la importancia de la

productividad en el crecimiento de Chile. Gréfico 1
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En esta oportunidad hemos querido dar una mirada
que dé continuidad a lo debatido anteriormente y ese 7207
es el tema de la gestion.
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El tema de la productividad es un problema al interior
de cada unidad econdmica de la sociedad. ;Dénde se 140
construye finalmente la productividad? En cada una de 120
las empresas que estan en el pais, en cada uno de los
servicios publicos, en cada una de las organizaciones
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de la sociedad civil. Al final, éste es un tema microeco- S83888555

ndmico; mas aun, el tema de la productividad termina
siendo un problema muy relacionado con el tema de
la gestion.

Fuente: Bergoeing y Repetto.

" Director Ejecutivo de Libertad y Desarrollo

winmii- PIB por poblacién en edad de trabajar
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Es necesario preocuparse del tema de la gestion aun teniendo restricciones
de politica publica, de leyes, culturales y sociales. Es decir tenemos que, a
pesar de las limitaciones de politica, mejorar la eficiencia. Ese es el desafio de

la gestion.

Ese es el énfasis que queremos dar al tema, tratando incluso de acentuar la
mirada mas cultural de este proceso. Queremos hacer una mirada que diga:
“dada la politica publica, como mejoramos la gestion en las instituciones claves

para la sociedad”.

Hemos priorizado algunos de los temas que son relevantes en el Chile de
hoy. Uno es la educacion, en el cual necesitamos mejorar fuertemente la

productividad.

Grafico 2
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Tabla 1

indice de Eficiencia y Gasto Hospitalario

2001 2003 2006
1.108.362 1.222.314 1.582.446
1.173.778 1.175.088 1.179.961

Gasto hospitalario

Egresos hospitalarios

Egresos/Gasto 1,06 0,96 0,75
indice gasto 1,00 1,103 1,428
indice egreso 1,00 1,001 1,005
indice eficiencia 1,00 0,908 0,704

Fuente: Elaborado por LyD sobre la base de datos de Ministerio de Salud y Dipres.

En el grafico 2 se muestra el nivel de gasto por estudiante
y los resultados de la Prueba Pisa. Se observa claramente
que existe un problema de eficiencia y gestion. Nosotros,
con este nivel de gasto, deberiamos tener resultados mu-
cho mejores en materia de calidad de la educacion, com-
parado con los parametros internacionales.

Otro tema clave es salud. Su importancia radica en dos
razones: la primera, porque el pais necesita mejorar su ca-
pital humano para desarrollarse. Esta exigencia es cada
vez mayor en un mundo globalizado. Ademas, si vemos
la demanda por servicio de salud, éstas tienen, en lengua-
je econdmico, una elasticidad de ingresos mayor que 1,0.
Esto significa que si el ingreso del pais crece en una cierta
proporcion, la demanda por servicios de salud crecera en
una proporcion superior al del ingreso.

En consecuencia, en la medida que el pais va creciendo y
se va desarrollando, va demandando cada vez mas y me-
jores servicios de salud. En el mundo existen paises que
gastan una gran cantidad de recursos en esto y la eficiencia
en ese gasto de recursos es muy discutible. Por ello es muy
relevante que, con los problemas que objetivamente tene-
mos, mejoremos la eficiencia en el gasto de salud.

La Tabla 1 es un trabajo de Libertad y Desarrollo, cuyo autor
es Rodrigo Castro, y en el cual, con la metodologia Dea, se
muestra como nosotros tenemos importantes deficiencias
en el sistema hospitalario del sector publico.
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Efectivamente, en el indice de Eficiencia se puede observar la evolucion que
han tenido los egresos hospitalarios en relacion al gasto ejecutado. Es decir,
entre los afios 2001 y 2006 se observa una caida de 30% de la cantidad de
egresos hospitalarios por cada peso gastado en salud.

Otro tema muy relevante en el pais es el debate en Gréfico 3

torno a las empresas publicas. En Chile hay dos Evolucion de los Costos
empresas de gran significancia en un mundo global: Unitarios Totales de CopeLco
CopELco ¥y EnaP. Ambas son relevantes para nuestro

desarrollo econdmico, pero ademas son de una po- o] s
tencia enorme. En el Grafico 3 se observa que existen M
problemas de eficiencia y de gestiéon en CobeLco que 100 [

se han traducido en un aumento significativo de los 0 oo 1

costos de produccion; la realidad de Enap es tanto o o s B o7 2

mas compleja. N

Estas fueron algunas de las motivaciones que nos im- 201

pulsaron a reunirnos en este encuentro sobre el tema 0

de la gestion. También abordaremos otros asuntos, 19961999 E000 2001 Eoom 200820042005 2000
como la gestion en el sector privado y el Gobierno. Fuente: Cooetco

Nuestro objetivo es enfatizar que la gestion debe ser una preocupacion per-
manente. Si mejoramos en esa area, vamos a mejorar en productividad y si
mejoramos en productividad, también lo haremos en la perspectiva que haya
mas desarrollo econdémico para el pais.






PRIMERA CONFERENCIA: SECTOR PRIVADO

La Gestion en las Pymes
y en las grandes empresas
Nicolas Majluf S.?

jQué tal, muy buenos dias a todos! Muchas gracias por invitarme. Hay dos
razones por las cuales estoy encantado de estar aqui. La primera, porque creo
que uno de los fundamentos del desarrollo de Chile es el generar amplios con-
sensos; entonces, que sean Expansiva y Libertad y Desarrollo quienes convo-
can, me encanta. Para mi serfa una maravilla si, por ejemplo, en la aprobacion
de las leyes de este pais tuviesemos 70% de consenso y 70% de acuerdo, asi
que gracias por la invitacion.

La segunda razéon es porque me piden hablar de gestion, que es una gran pa-
sion en mi vida. Yo vengo del mundo de la ingenieria industrial y me fui metiendo
en la gestion de a poco, con el sesgo propio de la ingenieria, es decir, desde la
investigacion operacional y los modelos matematicos. Sin embargo, lentamen-
te se me fue ampliando el campo y empecé a descubrir ese mundo amplio de
la gestion, pero como tenemos poco tiempo sélo voy a contar hacia qué lugar
derivé y dénde estoy ahora.

Me fui del Hard Management al Soft Management. Me encantan los dos. En-
cuentro fundamental el primero y me parece increiblemente complejo el se-
gundo; empezar a preocuparse de temas como el liderazgo, la motivacion,
el compromiso o la confianza. Hoy hago un curso de esto y les cuento a mis
alumnos —a estas alturas de mi vida— que el Soft Management nos ensefia a ser
humildes, pues entendemos mucho menos de esos temas y tengo la absoluta
conviccion que son de la esencia de la gestion.

A continuacion quisiera compartir con ustedes una cita de Joan Magretta,
quien estuvo veinte anos en Harvard Business Review, donde entrevisté a to-
dos los gurus de la gestion, por lo que sabia mas que todos nosotros juntos.
“LLos aumentos espectaculares de la productividad que hemos observado en el
ultimo siglo no se deben tan solo a los avances tecnoldgicos. El trabajo pesado
lo hace la gestion”. Es ahi donde para mi esta la clave, aunque reconozco que
tengo un sesgo, pues a estas alturas de mi vida en todo veo la gestion.

2 Ph. D. del MIT. Profesor del Departamento de Ingenieria Industrial y Sistemas de la Universidad
Catolica y consultor de numerosas empresas.
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Durante la preparacion de este seminario nos dieron un articulo que plantea que
“El uso de las mejores practicas de gestion es una de las formas mas efectivas
que tiene una empresa para destacarse en un entorno competitivo”, es decir
resalta el valor de la gestion en una empresa, que es de lo que yo tengo que
hablar hoy.

Ahora, si bien quiero referirme a la gestion, cuando empecé a ver como estruc-
turaba esta presentacion decidi que no podia hablar de ella en general, sino que
tenia que hacer al menos una distincion basica: gestion en Pymes y en grandes
empresas.

De este modo, me gustaria hacer algunas sugerencias y recomendaciones, por
lo que voy a referirme primero sobre como mejorar la gestion en Pymes y, al final,
voy a tocar a las grandes empresas.

Acerca de la Gestion de las Pymes

Este es un tema que estuve estudiando un tiempo con algunos alumnos, por lo
que estoy convencido que tener Pymes es saludable, le hace bien a la economia
y al pais. Como dice en el articulo que nos dieron para preparar el seminario,
“el desempefo global de un pais en la gestion no tiene tanto que ver con los
logros de las empresas lideres, sino con el grosor de la cola en la distribucion
de empresas mal manejadas”.

Cuando llegué de mis estudios de doctorado, hace ya muchisimos afos atras, no
encontraba muy buena la gestion en Chile. Hoy me parece que es espectacular,
lo que no implica que no tengamos problemas, porgue es obvio que los tenemos
y que podemos mejorar, pero en general las empresas lideres son buenas.

Sin embargo, ¢donde tenemos una gran carencia? ¢En 500.000, en 600.0007?
O quedémonos si ustedes quieren soélo con las 100.000 empresas medianas o
pequenas. Esa es la “cola gorda”, ese es uno de los factores importantes que
hacen que el desempefio del pais sea menos que bueno.

Entonces, no son los logros de las empresas lideres, sino la frecuencia con
que uno observa empresas mal manejadas, que en nuestro caso las interpreto
como las pequenas y medianas.

Ahora, las PymEs son extremadamente relevantes. Son una fuente de nuevos
empleos en el pais; el origen de nuevas innovaciones, un motor de emprendi-
miento, y catalizadores de productividad y competitividad.



De repente si mejorasemos las Pymes a lo mejor podriamos resolver el problema
de la productividad en el pais. Yo creo que aqui hay un tema de reflexion. §Cua-
les son los puntos relevantes para la gestion de las Pymes? Esta es precisamen-
te la pregunta que le formulé a una alumna que hizo su trabajo de memoria
conmigo. El resultado, en sintesis, fue:

1. La gestion de recursos humanos es casi inexistente.

2. Propiedad y gestion estan confundidos, es decir, el bolsillo del dueno
es la caja de la empresa y, obviamente, la necesidad de capacitacion
del duefo o gerente respecto de varias materias.

. La incorporacién de innovacion y tecnologia es escasa y pobre.

4. LLa orientacion exportadora es ineficaz.

5. La certificacion de calidad no recibe suficiente atencion.

w

Estos son los grandes temas; sin embargo, encontramos uno adicional en otro
trabajo que es sumamente relevante y dice relacion con que “las Pymes son
chicas, las barren, las pasan a llevar, no pueden exportar”, pero si bien es cierto
que son pequenas, son muchas y no son capaces de asociarse, les cuesta,
porque hay desconfianza; una manifestacion mas de esa desconfianza pato-
l6gica que tenemos en nuestro pais. A o mejor si se agrupasen podrian armar
un consorcio de exportacion, mejorar la incorporacion de tecnologias, o bien
aprender unas de otras en el tema de recursos humanos.

Hace algunos afnos atras, con Marcos Lima hicimos un curso que se llamaba
“Direccion de Empresas para Pymes”, en la Clase Ejecutiva de El Mercurio. Si
tuviese que resumirlo diria que lo que queriamos comunicarles era la necesidad
de profesionalizarse. Hoy hacemos otro curso que esta relacionado con direc-
cion de empresas, totalmente distinto, pero seleccionamos algunos tépicos
como para decirles a las Pymes “preocupense de esto”.

Entonces, ¢ cudles son los temas que les proponemos? En primer lugar trata-
mos de ensenarles a desarrollar una infraestructura de gestion. Por ejemplo, si
es en contabilidad, que tengan nimeros, que conozcan sus costos, que hagan
proyecciones financieras (presupuestos), al nivel en que una PymE lo puede
hacer, que no es con la sofisticacion de una gran empresa ya que no tiene esa
necesidad, pero deben llevar un orden minimo.

En segundo término los instamos a “hacer bien las tareas funcionales basi-
cas” en cuanto a: Politica de precios, comercializacion y oportunidades de
exportacion; operaciones, es decir, logistica, manufactura, control de calidad,
incorporacion de tecnologia y medio ambiente vy, finalmente, lo que se refiere
a personas y organizacion, o sea, contratacion, recompensas, evaluacion del
desempeno y capacitacion.

El desafio de la Gestion
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El tercer aspecto es que tengan un proyecto estratégico que contemple: Una
propuesta de valor inigualable a cada cliente; un conjunto de capacidades es-
tratégicas que distingan a la empresa de otros competidores; la habilidad para
descifrar los signos de los tiempos vy el aprovechamiento de las oportunidades
de apoyo que hay para las PymEes.

Asi, terminabamos el curso diciéndoles “ya que tienen lo basico, por qué no
aspiran a tener un proyecto estratégico que guie su accionar”. Mas 0 menos
ese era el tenor, ahi esta definida la estrategia en términos de la propuesta de
valor y de las capacidades que se tienen que desarrollar para poder cumplir con
la promesa que se les hace a los clientes.

Sin embargo, quisiera agregar un Ultimo tema que es transformar el gobierno
corporativo en lo que se refiere a los siguientes puntos:

a. Separar la gestion de la empresa de los asuntos de la familia.

b. Profesionalizar el directorio y la administracion, que ciertamente es
algo que se hace cuando la PymeE comienza a crecer. Aquellas que
no logran realizar esa transicion, la verdad de las cosas es que
desaparecen. Hay una gran mortandad de PymEs y no es sorpren-
dente.

c. Saber cuando y como establecer asociaciones y alianzas.

Me gustaria contarles una propuesta de mi buen amigo Marcos Lima, que al
hablar del tema dice: “Le quiero hacer un regalo al pais, quisiéramos que nues-
tra generacion hiciera un regalo para Chile de aqui al 2018”. Lo que él plantea
implica un cambio que solo depende de la voluntad de las empresas. El dice
“Abramos al mercado, transformemos en sociedades andnimas a 100 nuevas
empresas en el pais” y comenta “Se imaginan el impacto que esto podria te-
ner?”. Obviamente no van a ser las Pymes chiquitas, sino que van a ser las mas
grandes, pero suponganse que se abren 100 nuevas empresas. El impacto
sobre el pais serfa notable.

Me decia Marcos Lima que les preguntd a las personas de Sonda —empresa
que dej6 de ser Pymve hace varias décadas, pero que se abrié hace poco al
mercado— como les haido con la apertura. La respuesta fue bien sencilla, pero
espectacular: “Nos dio un tipo de recursos para crecer, pero ademas nos otor-
g6 una tremenda disciplina sobre como enfrentar a los accionistas”. Yo creo
que ese es el punto.



Acerca de la Gestion de las Grandes Empresas

Pasemos ahora a los desafios de la gestion en empresas mas sofisticadas.
Aqui, si yo tuviese que quedarme con un punto, diria “la formacién de perso-
nas”, que abarca tres aspectos: Gestion del talento y de la sucesion, desarrollo
del capital humano y liderazgo con sentido. En estas areas las empresas son
deficitarias; son muy buenas en muchas otras cosas, pero en esto muestran
carencias, al menos esa es mi opinion.

Otro tema que debiesen abordar y que es conocido para ustedes es la innova-
cion. Los tres pilares del Sistema Nacional de Innovacion son los siguientes:

1. Colaboracion Gobierno — Universidad — Empresa

2. Creacion de un sistema educacional de excelencia

3. Colaboracion entre empresas, formacion de “clusters” e incorpora-
cion de las Pymes en el proceso de creacion de valor de las grandes
empresas

Esos son los pilares de la innovacion, pero ya que estan pasando avisos, tam-
bién voy aprovechar de pasar un aviso y es que las empresas deben ser genero-
sas, deben financiar la innovacion. Uno constata, cuando hace las estadisticas,
que la empresa no invierte suficientemente en innovacion, porque no les dan
suficientes recursos a las universidades. Listo, ya pasé el aviso.

La verdad es que no es broma que la alianza universidad/empresa es uno de
los pilares que nosotros no aprovechamos bien, aunque va mejorando lenta-
mente con el tiempo.

Participar en el desarrollo de nuestro sistema educacional es otra cosa que las
grandes empresas debieran hacer. Yo creo que, a lo mejor, vamos a tener tiempo
de conversar respecto de este tema, porque existen muchas empresas que rea-
lizan un trabajo maravilloso dirigiendo colegios, pero solo con eso no resolvemos
el problema. Fijense en lo que propone Marcos Lima —que se abran 100 empre-
sas—, en el fondo el cuento es qué puede hacer la empresa en distintos campos
para el desarrollo del pais. Yo creo que eso es un tema genérico.

También tienen que contemplar aspectos relativos al gobierno corporativo. Aqui
les estoy mostrando un articulo que hice con otra alumna, ella era de doctora-
do. Este es sumamente interesante porque nosotros tenemos una propiedad
sUper concentrada en la empresa, hay un claro accionista mayoritario, lo cual
es muy distinto a lo que pasa en paises anglosajones. Es decir, podemos tener
accionistas mayoritarios con una alta proporcion de la propiedad, pero es bue-
no para el valor de la empresa que exista una minoria importante.

El desafio de la Gestion
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Ademas, esta el tono ético de la empresa, que es una responsabilidad del
directorio y de la administracion superior. Obviamente, a mi me encanta decir
que el tono ético de una empresa lo fijan las autoridades superiores, el gobierno
corporativo. En esta area podemos situar también una participacion equilibrada
de la familia y de profesionales externos en el gobierno, cuando una empresa
familiar crece, profesionaliza su gestion e incorpora a gente externa al grupo
familiar. Hay personas maravillosas de la familia que obviamente son un agrado
y un activo que participa en la empresa, pero con €so no basta.

Eso respecto al gobierno corporativo.

Ahora, déjenme ir al primer punto que mencioné: “Las personas: La clave de
una buena gestion”. Vuelvo a citar el articulo que nos dieron para inspirarnos
en esta presentacion. “Las empresas que tienen la mejor gestion cuentan entre
sus filas a las personas de mayor educacion, tanto a nivel gerencial, como no-
gerencial”. Es decir, la clave no son solo las personas de la gerencia, sino que
las de todas partes, pero aqui todavia no tenemos claridad sobre qué hacer al
respecto.

En cuanto a la gestion del talento y de la sucesion ;,qué hacemos en Chile?
El cuento es bien simple. El aho pasado me toco estar en una premiacion en
que se reconocia a los talentos a nivel latinoamericano y ¢saben lo qué pas6?
No hubo una gran representacion de empresas chilenas y, ademas, jque-
damos descalificados! Después llevamos a las empresas latinoamericanas a
competir a nivel mundial, por asi decirlo, y lo que ocurrid fue sorprendente: La
mejor empresa latinoamericana, que era brasilefia, quedd primera en el Ultimo
cuartil, es decir, en el 25% inferior de las empresas del mundo, y nosotros ni
siquiera calificamos en esa categoria. En consecuencia, hay algo aqui que no
hacemos bien 0 que no sabemos hacer respecto a la gestion del talento, no
entendemos lo que es y creo que este es un desafio.

A continuacién les muestro un trabajo que hicimos con otro alumno. Esta es
una invitacion a las empresas a darse cuenta del impacto que pueden tener
en la formacion de capital humano. No voy a explicar los nimeros, pero miren
la parte de abajo que es el tipo de personas que atrae la industria, se trata de
un indice que mientras mas bajo, mas malo, y mientras mas alto, mejor.



Tabla 1

Desarrollo de Capital Humano:
Responsabilidad de la Empresa (Diferencias por Industria)

Mineria Finan Serv  Transp Comer Manuf Const Agric

Capital Humano

para cada Industria 39 37 36 33 28 23 28 9
Capital Humano
Industria Promedio 23 26 26 26 21 21 18 22

Fuente: H. Beyer en base Informe PISA.

Por ejemplo, el sector financiero, servicio y transporte, atraen en promedio la me-
jor gente, porque tienen indice 26. La agricultura atrae en promedio la peor gente,
porque tiene un indice 12 en términos de capital humano. A lo mejor no esta bien
medido, pero aceptemos que estoy midiendo algo parecido a capital humano.

¢ Qué es lo que se indica arriba en la tabla? Se muestra lo que pasa con el capi-
tal humano de la persona al trabajar en la industria. Resulta impactante ver que
en mineria pasa de 23 a 39; en los servicios financieros, de 26 a 39; en servicio
de transporte, de 26 a 36; y en comercio, de 26 a 33. jTremendo trabajo!

¢;,Cual es el drama? Miren agricultura y miren construccion. Si esto esta bien
esta medido la agricultura reduce el capital humano de la gente. La construc-
cion, no hace nada por la gente. Podemos tratar de entender por qué, pero
de nuevo el Unico punto aqui es darse cuenta del enorme impacto que podria
tener en la formacion de las personas lo que la empresa hace con ellas, con la
capacitacion que ésta les entrega.

Finalmente, el ultimo punto es el “liderazgo con sentido”. Me encantaria ha-
blarles un poco de esto porque es super interesante. Esta forma de liderazgo
apunta a cuatro cosas:

1. Pone al hombre en el centro de la atencion

2. Tiene “socios” y no “siervos”

3. Ejerce el poder sin ser autoritario

4. Se orienta a aliviar las carencias y dolores de las personas.

Es decir, también es el tono ético del liderazgo. Yo creo que tenemos que re-
conocer que estamos en un mundo que, de pronto, nos complica la vida y me
parece que las empresas tienen un rol que cumplir en eso para aliviar carencias
y dolores a las personas.

Bueno, esto es todo lo que yo tenia que decir, asi que muchas gracias.

El desafio de la Gestion
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SEGUNDA CONFERENCIA: SECTOR PUBLICO

El desafio de la Gestion
en las empresas publicas

Axel Christensen de la C.°

Buenos dias. También quiero comenzar mi presentacion agradeciendo a Li-
bertad y Desarrollo y Expansiva por la oportunidad de comentar con ustedes
algunas reflexiones respecto del desafio de la gestion en empresas publicas.
Quisiera expresar que experimenté cierta sorpresa cuando Jorge Marshall me
llamo por teléfono para invitarme a exponer precisamente este tema, porque yo
nunca he trabajado en una empresa publica; trabajé en una AFP, quizas una de
las empresas mas publicas del mundo privado. Sin embargo, mas alla de esa
experiencia no tengo una vivencia directa. Si me ha tocado invertir en grandes
empresas publicas en la region latinoamericana, desafortunadamente no como
hubiese querido en Chile; sobre ello me referiré mas adelante.

Creo que hay cosas interesantes que se pueden aprender, en cuanto a que es
posible tener empresas publicas muy eficientes, que dan una alta rentabilidad
a sus inversionistas sin que estas caracteristicas necesariamente sean cosas
totalmente contradictorias.

Quiero empezar con un tema que considero muy relevante. Hoy quedan pocos
topicos que sean ideoldgicamente polarizantes, al menos en comparacion a
treinta o veinticinco afos atras. Sin embargo, la propiedad de las empresas
o el rol del Estado como empresario es una de las pocas cosas que sigue
generando marcadas diferencias de pensamiento. Lo declaro al inicio porque
quisiera de alguna manera dejar eso de lado por un momento. Prefiero centrar
mi presentacion en dar una mirada mas objetiva, pero tengo que reconocer lo
anterior, ya que a mi me ensefiaron que cuando uno tiene que presentar un
tema que genera cierta polémica es mejor identificar al gorila de quinientas
toneladas dentro de la pieza y no hacerse el loco. Aqui hay un gorila bien im-
portante, respecto del cual hay un sesgo ideoldgico relevante, quizas menor
al que existia hace algunas décadas atras, pero continla siendo un tema que
incluso llega a generar apasionadas discusiones las cuales se deben reconocer.
De este modo podran ver en forma obvia porque piensa cada uno de ellos si el
Estado debe involucrarse o no en la produccion de bienes y servicios. No vayan

3 BA, Stanford University. Ingeniero Civil Industrial, Pontificia Universidad Catdlica de Chile.
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a creer que estos temas son la manera que yo interpreto el aporte expansivo
de Libertad y Desarrollo, aungue les tengo que confesar que en una reciente
presentacion la audiencia se sorprendié bastante con Carlos Pefa, flamante
socio de Expansiva en temas de politicas publicas, quien hizo mucha referencia
a Marx para explicar algunos fendmenos de la sociedad chilena en los Ultimos
veinte anos, asi que de repente no esta tan perdido.

Bueno yo también quiero pedir prestadas algunas mociones de don Carlos Pefa
de manera de tratar de dar cierto contexto a la materia. En Chile, al menos, creo
que es sumamente importante hacer un poco de historia para entender por qué
el Estado ha emprendido en el pais, por qué tenemos empresas estatales, en
fin. Si uno hace una breve pincelada de repaso histdrico es posible encontrar un
momento bien relevante, que fue la creacion de la Corro (Corporacion de Fo-
mento de la Produccion) en el Gobierno de don Pedro Aguirre Cerda. Este fue un
fendmeno que no es completamente aislado en Chile, sino que en buena medida
se dio en toda América Latina y en otras regiones también. Acuérdense que en la
década de los treinta el mundo pasé por una grave crisis econdmica financiera y,
en ese momento, muchos interpretaban que se explotd basicamente por un ex-
ceso de capitalismo, justamente por un sistema excesivamente permisivo. Como
todas las cosas en la historia se dio una relacion pendular y, de alguna manera, €l
Estado dijo: “No, aca el que tiene que tratar de llevar el emprendimiento somos
nosotros, porgue claramente los privados dejados a su libre albedrio provocan
crisis”. Por lo tanto, a partir del ano 1939 se dan una serie de fundaciones de
empresas que parten en manos publicas. Tenemos empresas muy conocidas
por nosotros hasta el dia de hoy. Algunas ya han sido privatizadas como ENDEsA,
la CapP, lansa y otras que todavia siguen en manos publicas, como la Enap. En
1953 se forma el Banco del Estado (desde sus origenes autbnomo), a partir de
la asociacion de varias cajas que existian desde hace algun tiempo. Asi en buena
parte de los anos 40’, 50°, 60’ y 70’ vemos un Estado sumamente activo en la
creacion de empresas; un Estado emprendedor que culmina alrededor del 1973,
cuando 500 empresas 0 mas estaban en manos del Estado.

Quizas producto de una crisis o0 del fracaso del objetivo que se habia propuesto
a partir de esta politica de proteccionismo local —esos anos estan muy marcados
en América Latina por el pensamiento econdémico sobre la vision que los paises
tenian que involucrarse en el desarrollo de ciertas actividades estratégicamente
importantes, que no podian depender de capitales extranjeros, 1o cual va ha-
ciendo crisis, entre otras cosas, por problemas de gestion como vamos a ver
mas adelante. Nuevamente el péndulo vuelve a funcionar y vivimos un proceso
de privatizacion bastante fuerte a partir del aho 73’, en que buena parte de las
empresas que nacieron publicas y otras que habian nacido privadas —como es
el caso de la Compania de Teléfonos que pasé a manos estatales en algin mo-
mento— volvieron a ser privadas.
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Ahora es bien interesante que, a pesar de €llo, se crea justamente en ese mo-
mento la que hoy es la empresa publica por excelencia, la que mas conocemos.
Me refiero a CopeLco. Claramente, CobeLco no pasoé por el proceso de priva-
tizacion, a pesar que otras empresas mineras si lo hicieron como es el caso
de SoaumicH-Sam. Dicho sea de paso, posiblemente, en algunas décadas los
activos de una empresa como SoauiMIcH-Sam, que extrae minerales como el litio
o el yodo, sean tanto o mas relevantes que el cobre para los ingresos del pais.
Si eventualmente vemos un cambio —el cual ya se ha estado produciendo res-
pecto de las tecnologias de produccion de energia, sobre todo para el transpor-
te— posiblemente las baterias de litio se conviertan en algunas décadas en una
masiva forma de almacenamiento de energia. Asi puede ser que sea el litio que
es extraido por una empresa privada quien le reporte al Estado de Chile, a través
del pago de los impuestos, mas de lo que hoy directa o indirectamente le ofrece
CopeLco. Quién sabe.

En el ano 1989 vemos que se crean empresas como el Metro y ya en 1997 hay
un punto interesante de friccion que de alguna manera produce una separacion
de roles del Estado empresario. Me refiero al gobierno de Frei, cuando ya en
democracia, se decide dividir CorrFo, hasta ese entonces actuando de manera
conjunta como administrador de empresas estatales, al mismo tiempo que tenia
un rol de fomento. Asi CorrFo sigue por la senda del fomento y se crea el Comité
Sistema Administrador de Empresas del Estado (SaE) que se dedica a la gestion
de las empresas publicas en un disefio de holding.

Bueno, siguen habiendo procesos de vuelta al sector privado de algunas empre-
sas publicas, quizas no con la misma fuerza con que se vio en la década de los
80’y 90’, principalmente en los 80’, pero sigue habiendo un esfuerzo, en el fondo,
por tratar de entender qué empresas tiene sentido que continlien en manos del
Estadoy cuéles no. De hecho, estos procesos —si bien han disminuido de manera
importante— nos han acompanado de manera relevante hasta el dia de hoy.

Ahora, si actualmente vemos la situacion del Ser, que es la continuadora del
Sistema Administrador de Empresas del Estado (Sag), constatamos que sigue
teniendo una gran relevancia en companias o empresas, destacando el Metro
y todos los puertos; en ErFg, donde tiene actualmente un patrimonio muy bajo,
pero que sabemos por qué, y en otras empresas o0 seudoempresas, por de-
cirlo asi. Y es que, a pesar de la separacion de funciones, siguen existiendo
empresas publicas con objetivos de fomento. De qué otra manera se pueden
entender los objetivos de entidades como Enami 0 CoTRisA.

Déjenme parar un poco para tratar de entrar en un mayor detalle. Algunas luces

ya he dado mencionando estos antecedentes histéricos sobre cémo el Estado
ha tomado un rol de emprendimiento.
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¢ Por qué emprende el Estado? ;,Cual es la motivacion? ¢ Por qué toma la de-
cision de entrar a la produccion de bienes y servicios? Hay algunas razones
relativamente obvias en aquellas actividades que son monopolio natural. En
general, existe la percepcion de que es mas facil manejar esos monopolios a
través de la propiedad que mediante una regulacion y, eventualmente, existe
de alguna manera el interés del Estado de controlar precios o, efectivamente,
€s0 es lo que se hace al momento de regular un monopolio natural. Esto ocurre
no solamente aca sino que en muchos paises, donde los monopolios naturales
casi por definicion han sido empresas publicas.

Hay otras empresas que nacen porque no hay iniciativa privada, ya sea dado
que existen fallas de mercado, como la existencia de algunos bienes publicos
0 algunas externalidades positivas que no solo se generan a través de una in-
tervencion directa del Estado.

La tercera razdn quizas no tan relevante hoy, pero si en la década de los 70’ o
en anos anteriores, tiene que ver con el financiamiento. Muchas veces, habia
proyectos de inversion que requerian grandes montos para financiarse y no
existia otra manera de hacerlo que a través del compromiso del Estado. En
buena parte la creacion de empresas como Enpesa y la Cap requirieron de cifras
significativas de inversion y, en ese momento, solo se podian lograr a través de
canales publicos.

Quizés hay otras razones menos ortodoxas, pero claramente identificables,
como la necesidad de que las empresas publicas sean generadoras de em-
pleos y eventualmente también permitan redistribuir el ingreso.

Finalmente, existen razones estratégicas o de seguridad nacional. Hoy hay em-
presas en manos del Estado, lo cual uno podréa discutir o no, pero que estan
relacionadas con la identificacion de algunos recursos sobre los que es im-
portante que el Estado tenga control. No vaya a ser que la falta de estos, por
ejemplo (se me viene a la cabeza el gas), provoque un perjuicio al resto de la
economia.

Quiero pasar brevemente un poco por el diagnéstico de la situacion actual. No
es sorpresa para nadie la realidad que estan viviendo las empresas publicas, las
que particularmente en el Ultimo tiempo, han sido blanco de muchas criticas, ya
sea por su misma naturaleza de ser empresas del Estado o por problemas de
gestion (lo que muchos diran que es lo mismo). Aqui, de nuevo citando a esta
diferencia ideoldgica en cuanto a si es legitimo, por las razones anteriores, que €l
Estado participe en labores productivas de bienes y servicios o solamente su rol
se debe centrar en un papel mas subsidiario; es decir, solo intervenir en aquellas
actividades en que los privados no son capaces de proveer de buena manera.
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Entre otras cosas tiene que ver con la escasez de recursos. En la medida que
los recursos del Estado —que siempre son pocos incluso en anos de abundancia
como ahora— se usen en actividades distintas o labores que tengan rentabilida-
des sociales cuestionables, obviamente, que ese es un primer foco de criticas.
Quizas esa primera razdn, no es tan comun en la discusion publica o en la discu-
sion de medios, pero si es una de las mas relevantes. Yo diria que actualmente
estamos mas bien teniendo una discusion por las deficiencias en gobiernos cor-
porativos de las empresas publicas, es decir, por la falta de transparencia en la
gestion de muchas de ellas y de la responsabilidad, en cuanto a quién responde
por estas empresas. Si bien se dice que las empresas publicas “son de todos”,
da la impresion que no son de nadie. Ante situaciones de ineficiencia, ¢cémo
podemos corroborar que los recursos que manejan las empresas del Estado
estén siendo usados de manera racional y, ademas, alineados con su duefno que
es el Estado.

Finalmente, esta la situacion de vulnerabilidad a la corrupcion. En la medida que
no existe un grado de accountabilty en estas empresas, en la medida que no
hay un constante flujo de la luz del sol, es decir, de transparencia en su gestion
obviamente esto representa un campo fértil para la corrupcion.

Quiero centrarme en lo siguiente: Gestionar empresas publicas no es facil, por
algunas razones que economistas y cientistas politicos han estudiado desde
hace un buen tiempo y que tienen algunos marcos conceptuales relativamente
conocidos. Una es la teoria de la firma que tiene que ver con tratar de entender
cOmo operan las empresas y discutir si hay una estructura de propiedad que
puede ser mas eficaz que otras y aqui salen problemas de agencias, es decir,
como logro alinear los incentivos entre los duefios de una empresa y la gente
que administra esa empresa.

Hay distintas maneras, en la medida que existen empresas abiertas publica-
mente, cuya propiedad esté abierta a la competencia para una mejor gestion,
lo cual vemos en mercados desarrollados como Estados Unidos. En la medida
que las empresas se gestionan mal, puede venir otro accionista u otro duefio
que dispute el control de esta y efectivamente haga los cambios necesarios
para mejorar su administracion. Hay un escrutinio permanente de actividades,
fusiones y adquisiciones, lo que en muchos mercados es bastante activo, jus-
tamente por lo mismo es en el dia a dia un mecanismo muy eficaz de control de
la gestion y de los incentivos.

Ademas esta la situacion de los contratos. En la medida en que se puedan

estructurar contratos de acciones en que se alineen los intereses de los accio-
nistas con los ejecutivos, también se pueden lograr mejores resultados.
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Otro tema importante es el monitoreo. Me voy a detener un poco mas adelante
en los accionistas controladores. Nicolas hablaba recién que era importante
tener el control. Yo estoy de acuerdo con él, pero quizas no tanto, porque es
importante que existan buenos accionistas minoritarios, suficientemente involu-
crados e interesados en monitorear la empresa, son muy relevantes al momen-
to de entender y sondear sobretodo la administracion de estas.

Después tenemos teorias mas bien ligadas al funcionamiento del Estado, la “Teo-
ria de Eleccion Publica”, en cuanto a lo que a empresas publicas se refiere. Lo
central es entender que de alguna manera todos nosotros somos accionistas de
las empresas del Estado, por ser ciudadanos y ser chilenos. Ahora, en la medida
que no podemos transar esas acciones, eso crea una serie de distorsiones que
impactan la gestion de estas empresas. En la medida que los ciudadanos no
tengamos incentivos de monitorear estas empresas, porque no podemos actuar
respecto de la informacion que obtenemos, no podemos “votar con los pies”, es
decir, vender la participacion que les corresponde de una empresa estatal que
encuentre mal gestionada. Por lo tanto, los incentivos para monitorear y el control
que puedan percibir los accionistas de las empresas publicas es mucho menor.
En resumen, estas son de todos de manera colectiva, pero de nadie en forma
individual.

Maés alla del marco conceptual hay evidencia empirica de esta situacion. Vemos
una multiplicidad de objetivos que tienen las empresas publicas. A parte de ser
una empresa y maximizar el valor para sus accionistas, las companias publicas
deben considerar temas de Estado, como generar trabajos, regular precios, en
fin; muchos de ellos muy conflictivos y contradictorios entre si, los que hacen
muy dificil su gestion.

También hay una especie de crisis de identidad de las empresas publicas. Exis-
ten empresas que no saben todavia si son realmente una empresa o un servicio
publico. Si es que el tiempo me lo permite voy a hacer ciertas distinciones mas
adelante.

En las empresas publicas por construccion existe una dificil relacion con regu-
ladores y otros organismos. Vimos hace poco tiempo la situacion de CopeLco y
la Inspeccion del Trabajo. Las limitaciones que tienen las empresas publicas al
momento de invertir y expandirse a otras regiones 0 negocios es otro caso.

Por otro lado, los nombramientos politicos le restan continuidad en estrategias
de desarrollo y las mismas experiencias dispares entre empresas publicas re-
flejan relevancia de culturas. Es interesante ver hoy que bajo el paraguas de las
empresas estatales existen empresas muy bien evaluadas, mas alla de los ser-
vicios publicos. Cristian menciond el Servicio de Impuestos Internos, bueno, hay
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empresas que en general tienen una positiva evaluacion, el Metro, la misma Enap
—con algunos problemas de ineficiencia el Ultimo tiempo—, pero en general la
apreciacion es buena con respecto a la gestion y hay otras también con eva-
luaciones bastantes negativas. Es interesante entender por qué bajo el mismo
paraguas se dan culturas de gestion, de foco en la eficiencia, tan distintas.

Ahora, algunas clave para ir sacando conclusiones: ¢, Cuéles son los hilos con-
ductores de las empresas publicas que presentan buenos resultados? Muchas
de ellas compiten con entidades privadas. Por ejemplo, vemos que TvN debe
preocuparse de no perder participacion de mercado con otros canales de tele-
vision; al igual que la banca del Banco Estado.

Muchas de las empresas publicas se financian en mercados de capitales don-
de son monitoreadas constantemente por minoritarios, ya sean inversionistas
en acciones o bonos, asi como analistas de bancos y corredoras, clasificadores
de riesgo, entre otros.

Cabe destacar que a la gran mayoria de las empresas publicas, ya sea porque
se financian en el mercado de capitales o porque estan bajo el monitoreo del
Sep, se les aplican normas de sociedades andnimas abiertas.

Ahora algunas propuestas para mejorar la gestion. Yo quiero tratar un tema que
suele rehuirse porgue es un tabu y me refiero a la abierta privatizacion de empre-
sas publicas. Al menos creo importante avanzar a lo que se ha llamado corpora-
tizacion de las empresas, lo que primero involucra discriminar, definir cudles van a
ser empresas publicas, por ejemplo, el caso de CopeLco y Banco del Estado, con
aquellas que eventualmente son servicios publicos. A estos Ultimos no les voy a
poder exigir 0 no los voy a poder manejar como si fuesen empresas, como es €l
caso de Ere y Enami que tienen una labor de fomento sumamente importante.

A mi me toco estar con la gente del Metro y tienen una clara crisis de iden-
tidad, no saben muy bien si son un servicio publico, sin embargo, hoy son
una empresa,; vale decir, se confunden algunos roles y a veces no tienen claro
cuéles son sus objetivos. No saben si solamente se deben autofinanciar o,
eventualmente, de alguna manera ser la columna vertebral del sistema de
transporte publico en Santiago.

De este modo, una vez definidas cuédles son aquellas entidades que van a ser
empresas se deben transformar en corporaciones, tener claro que tienen un
objetivo Unico, que es maximizar el valor de la compafiia para el accionista,
potenciando se puede ampliar este monitoreo a través de directorios con una
mayoria de Directores Independientes.
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Otro aspecto es que coloquen un porcentaje minoritario en la Bolsa o, en su
defecto, algun tipo de contacto minimo con los mercados va a permitir que
mas 0jos estén pendientes de esa empresa y, obviamente, acentuar una mayor
autonomia presupuestaria.

Se me esta acabando el tiempo, pero quiero contarles que esto es posible.
Hay ejemplos de empresas publicas que se han privatizado manteniendo una
participacion, incluso con poder de veto, como Cvrp en Brasil; lo que ha sido
un éxito con respecto a la creacion de valor, lo mismo con Petrobras que si-
gue siendo una empresa mayoritariamente controlada por el Estado.

Déjenme mostrarles, Cvrp paso a ser una compania que generaba 1.500 millo-
nes de ddlares de Ebdita, hace solo siete anos atras, a multiplicar esa cifra por
diez. Ello a pesar de seguir siendo una empresa que es publica en el sentido
que sigue estando bajo el paraguas del sector publico.

El caso de PetroBrAs también esta mayoritariamente en manos del Estado, que
ha tenido una rentabilidad en los ultimos afos de sobre 700%.

Ahora, creo que es justo también decir que la mala gestion y los problemas de
gobierno corporativo no son exclusivos del sector publico. Por ejemplo, tene-
mos aqui a Freddie Mac y a General Motors, cuyas acciones se han visto caer
de manera significativa por problemas de gestion, por dificultades de gobiernos
corporativos.

¢ Qué hacer con CopeLco? Yo creo que el problema aqui es la resistencia a listar
un porcentaje minoritario en la Bolsa, pero me parece que existen soluciones y
les quiero destacar una de ellas. Obviamente, ya esta la reforma de gobiernos
corporativos en la palestra, pero me gustaria destacar una que es mas novedosa
y es crear un bono ciudadano, que sea un instrumento cuyos intereses estén
ligados a las utilidades de CopeLco y que sea un bono que podamos comprar to-
dos nosotros, porque si hay dieciséis o diecisiete millones de personas, es decir,
muchas mas atentas a la gestion de la empresa, créanme que va ser mas dificil
ver reportajes respecto de la calidad de la gestion de empresas, como vimos en
la television hace un tiempo atras.

Me tengo que saltar las conclusiones, pero ya las saben. Les quiero agradecer
la oportunidad de estar aca.

Muchas gracias.
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TERCERA CONFERENCIA: SECTOR ESTATAL

Gestidén del gobierno
Mario Waissbluth S.*

Muy buenos dias. Me sumo a los agradecimientos de los expositores para aho-
rrar tiempo e iré directamente al grano.

Hace un mes aproximadamente, me tocd dar una charla a 50 profesionales de
las empresas de Head Hunter que ayudan al Consejo de Alta Direccion Publica
en su proceso de seleccion. Esta charla se gestd porque estabamos teniendo
algunos problemas con dichas empresas, las que no distinguian adecuada-
mente lo que significa seleccionar a un directivo para el sector publico y tenian,
en cierto modo, el concepto de que viene siendo lo mismo que seleccionar a
alguien para una empresa, por lo que no funcionaba adecuadamente el proce-
so de busqueda y seleccion.

Entonces acordamos que darfa una charla sobre “con qué chicha se cura un
gerente publico”, para entender el perfil y los desafios que este tiene. La charla
que mencioné fue mucho mas larga asi que recorté dos tercios de las laminas,
por lo que la exposicion va ser un poco desordenada.

Primero, hablemos de epidemiologia. Si vemos los problemas frecuentes
de las instituciones publicas —no estoy diciendo que todas tengan estas
dificultades— lo que estoy mostrando en la figura es la prevalencia epide-
mioldgica.

En un recuadro gris esta el subsector de los procesos y estrategias de una
organizacion publica: es muy frecuente la carencia de indicadores de gestion,
procesos confusos y sistemas desarticulados. Estoy hablando, por ejemplo, de
un sistema de atencién a personas en un servicio publico venezolano, como el
Conicyt de Chile, en el cual desde que entraba una solicitud de financiamiento
de una universidad y hasta que salia el cheque habia 175 pasos, si es que todo
resultaba bien a la primera.

Sistemas informaticos completamente desintegrados y confusion en su mision,
servicios, usuarios y estrategias; tanto que si uno le pregunta a cinco personas

4 Ph.D. en Ingenieria en la Universidad de Wisconsin. Profesor de la Escuela de Ingenieria
Industrial de la Universidad de Chile.
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;cual es la mision de esta organizacion? o ¢para qué esta aqui?, recibe cinco
respuestas no muy claras ni congruentes.

Otro espacio es el que podriamos llamar de “las personas”: inevaluabilidad o
inamovilidad de los trabajadores; contratacion de ejecutivos inadecuados por
cuotas politicas u otras razones; el muy frecuente conflicto entre los antiguos
que llevan 20 anos y los nuevos asesores del Ministro.

Figura 1
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Clima laboral inadecuado, bajos salarios —Ultimamente no tanto en Chile, pero
si en muchos lugares— e incidentes de corrupcion que en nuestro pais son de
los menos frecuentes y de menor envergadura del mundo, pero que existen y
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Termino esta ensalada con los problemas del contexto de esa organizacion
publica: presiones del entorno politico por diversas razones; restricciones nor-
mativas aterradoras; la toma de razén previa de la Contraloria de cada pequeno
paso administrativo, una cuestion casi enfermiza y que no fiscaliza la corrup-
cion; los controles de la Dipres que han llegado a extremos de obscenidad; el
estatuto administrativos, en suma, toda la opresiéon normativa.

Las obvias restricciones presupuestarias, que no son lo mismo que tener que
pedir permiso para pasar de la partida 221 a la 222, del gasto de una cosa a
otra, porgque un tema es poca plata y otro ese. A esto se suman los “financia-
dores descontentos”, o sea, Hacienda, quien ademas con cierta razon siente
que este es un hoyo negro. Rumores de desprestigio, en fin.

Lo que quiero explicar es que todo converge hacia el cuadrado del centro (ver
figura 1): la baja calidad y la poca eficacia en el servicio publico. Estos, desgra-
ciadamente, son sistemas complejos retroalimentados, es decir, de cada uno
de estos problemas se puede llegar por un encadenamiento perverso a reforzar
otras de los dificultades. Entonces, el cepo que se forma es bastante complejo.

Sigo agregando el tema de las dificultades y restricciones politicas. Esto no esta
escrito por mi sino que por Pollitt y Bouckaert, dos de los mas distinguidos ex-
pertos en reformas en el mundo: “los fendbmenos politicos se mueven mucho
mas rapido que los cambios organizacionales”. Por ejemplo, reformar la gestion
de General Motors puede tomar varios anos. Los tiempos politicos, en cambio,
son tiempos marcados por el ministro, las elecciones o los conflictos, lo que ge-
nera una disonancia tremenda entre un reformador auténticamente interesado en
transformar una institucion y la presion que le imponen los tiempos politicos.

Otro punto crucial. Las instituciones politicas o sin fines de lucro no tienen
“bottom line”, no tienen la Ultima linea del balance. Es importante destacar que
por eso requieren aun mas gerenciamiento que las organizaciones privadas. En
una empresa en la que uno sabe que el indicador de velocidad basico son las
utilidades del trimestre, tiene un referente muy claro de cémo va la cosa. En un
servicio publico el indicador del “qué tan bien o mal lo estamos haciendo” es
un poguito mas gelatinoso, y como los usuarios no pagan o pagan poco, Casi
nunca se mide el grado de satisfaccion del servicio que se esta brindando, lo
que por ende doblemente necesario.

No es lo mismo ser un directivo publico que uno del sector privado. Yo les pue-
do firmar aqui con sangre que ser director del hospital publico Grant Benavente
de Concepcion, es diez veces mas dificil que ser gerente de la Clinica de Las
Condes, porque el primero tiene que saber las mismas cosas que el segundo en
materia de informatizar la clinica, atencion al cliente, o control de gestion, pero
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debe hacerlo en Vietnam. Si un director de un hospital publico de Curepto o
Concepcion logra que ese hospital despegue, para ese senor dirigir la Clinica Las
Condes —aunque esta Ultima esté sometida a la competencia— es casi un paseo,
porque tienen que aprender a integrar la reflexion sustantiva de lo que es valioso
y eficaz’, en el contexto de un diagndstico de las expectativas politicas, porque
ese senor tiene un cargo técnico/politico. No estoy diciendo que sea miembro de
un partido, digo que por definicion tiene un cargo técnico/politico, lo que lo obliga
a un andlisis detallado de lo que es viable operativa y politicamente.

Una nota de optimismo. No todos son problemas para el gerente publico en
Chile. Incluso con todos los conflictos diarios que leemos en la prensa nacio-
nal, somos un pais destacado en el mundo en materia de gobernabilidad y de
gestion publica; podemos mencionar algunas reformas clave, como el propio
sistema de Alta Direccion Publica, el manejo fiscal, la ley pionera de concesio-
nes, la reforma procesal penal, entre otras.

Si bien el sector publico chileno es terriblemente heterogéneo, con feisimos lu-
nares como lo fué Chiledeportes, etcétera; también es verdad que hemos tenido
instituciones merecedoras de premios internacionales como Impuestos Internos,
Chilecompra, Junaes o la Division de Microempresas de Banco del Estado, que
es un lujo de organizacion vy, probablemente, es una de las entidades publicas
que ha generado mayor servicio social en este pais, con 300 mil microempresas
clientes; de hecho se bancarizd por primera vez a las micro empresas.

Este es un dato no menor porque demuestra una cosa: “cuando se quiere, se
puede”. Si no tuviéramos ningun ente publico modernizado dirlamos “esto es
mision imposible”, pero los pocos ejemplos que tenemos nos dicen: “si sefior,
con muy buenos gerentes publicos, con mucho tiempo y paciencia si se pue-
de”. Como les digo a mis alumnos: “esto es Vietham, y si, es Vietham, pero con
un premio muy grande, ya que basta que tu en el sector publico mejores en
un 5% la eficiencia de los Tribunales o de un hospital y el impacto se mide en
decenas o centenas de miles de ciudadanos que estan mejor”. Ese es el valor
del servicio publico y por eso que tratamos de atraer gente a este mundo.

Ser gerente publico es lo mismo que ser gerente de una empresa privada, pero
con una mano atada a la espalda, descalzo, con bastante menos sueldo y con
una mochila muy pesada en los hombros. Lograr algo en esas condiciones es
casi heroico, entre el saludable temor a la vigilancia de la Contraloria; el espan-
toso ambiente de “caceria de brujas” en que estamos Ultimamente; la carencia
de accountability de sus funcionarios; las restricciones burocraticas al gjercicio

5 Véase: Mark Moore, “Gestién Estratégica y Creacién de Valor en el Sector Publico”
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de su presupuesto; la montana de controles externos innecesarios que se les
imponen. Podria contar historias de horror en ese territorio, los desincentivos
al ahorro institucional “jah, si ahorras te lo quito el préximo afo!” o a la genera-
cion de nuevos ingresos, de modo que el hecho de que logren resultados es
extremadamente meritorio y aquellos que lo hacen requieren el reconocimiento
de todos nosotros.

Por ultimo, el fendmeno de la complejidad del sector publico no es privativo de
Chile. Aungue suene dificil de creer, la eficiencia del gasto publico chileno ocu-
pa el 6° lugar del ranking de la Oecp. Esto se calcula utilizando los resultados
cuantitativos objetivos en salud: mortalidad infantil, esperanza de vida, o sea, los
numeros mas duros divididos por el gasto publico de esa area. Filense que en
la vilipendiada salud de Chile estamos en el lugar nUmero uno del mundo, del
planeta. Cuando mi estudiante de tesis me calculd los datos le dije “tu fumaste
marihuana o qué”. Al afo siguiente fue el mismo Banco Central Europeo quien
hizo el estudio sobre Chile y resultd que nos habiamos equivocado porque no es-
tabamos en el 6° lugar sino que en el 5° del mundo. La autoflagelacion es buena,
pero hasta un cierto limite. La explicacion: el gasto publico chileno es tan bajo
que con lo poco que se gasta es sorprendente 1o mucho que se logra.

Figura 2
Stakeholder

Ministro Subsecretario
del Ramo del Ramo

Gremio de
Funcionarios

Ministro
de Hacienda

Servicio
Regional

“-.| Parlamentarios
de la zona

Intendente
o Gobernador |-

Alcaldes Empresas
Locales Constructoras

33

El desafio de la Gestion



Seminario agosto 2008

Pasemos a otra complejidad del Gerente Publico: shareholder (dueno de accio-
nes) no es lo mismo que stakeholder. Tienen agendas diferentes, es otra cosa.
Lamentablemente stakeholder no tiene una traduccion muy facil al espanol,
es algo asi como “los involucrados”, pero yo les digo a mis alumnos que es €l
“dueno de estacas” y cualquiera de ellos te puede meter una estaca en el co-
razon, ese es el stakeholder en un servicio publico.

Supongamos un servicio regional de obras publicas, la Direccion de Vialidad
de la Region del Maule, tiene todos los stakeholders que se indican en la figura
2 y muchos mas, y las diferencias en las lineas reflejan la calidad de la relacion
con cada uno de ellos, pero el problema es que todos estos senores tienen
intereses desalineados.

Todos los shareholders quieren ganar dinero, en cambio aqui cada uno de los
stakeholders tiene una agenda que no es necesariamente la misma del otro,
pero, ademas, este directivo publico debe entender cémo se llevan entre los
Stakeholders. Vale decir, debe observar que a lo mejor el ministro se lleva mal
con el gremio, entonces, este tema lo converso con el subsecretario, 0 sea,
tiene que saber navegar en una jungla de stakeholders muy complicada.

En suma, el gerente publico aparte de “no tener yayitas” y “ser y parecer impe-
cable” —en el Consejo de Alta Direccion le preguntamos a todos los candidatos
finalistas si tienen alguna yayita y les pedimos que nos lo cuenten de inme-
diato—, debe tener basicamente todo los atributos que hemos definido en el
Consejo, incluyendo tener vision estratégica.

Al principio algunas consultoras de seleccion de personal nos decian “si, tie-
ne vision estratégica porque ha hecho un ejercicio Fopa”, sin embargo, vision
estratégica es otra cosa. Debe poseer competencias de gestion y logros, eso
obviamente para cualquier empresa. También requiere una enorme capacidad
de relacion con el entorno, de articular de redes, alianzas con parlamentarios,
con otros organismos publicos. Ademas debe saber manejar crisis y contin-
gencias, las que son bastante mas frecuentes que en el sector privado, sino
preguntele al director del Hospital de Curepto. Se precisan enormes dosis de
liderazgo para enfrentar a funcionarios publicos que con razén estan bastante
desmotivados, lo que daria tema para otra charla completa.

Otro requisito es que sean capaces de innovar y tener flexibilidad y, en algunos
casos, conocimientos técnicos. Esto Ultimo no es siempre lo mas relevante. En
la Caja de Crédito Prendario podemos encontrar a un buen gerente, no importa
mucho si viene de la Coca Cola o es abogado, pero en el Servicio Agricola
Ganadero tiene que saber distinguir una vaca de un caballo; ahi es donde los
conocimientos técnicos importan.
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Por Ultimo, mi anécdota limite: un didlogo hace varios anos con el presidente
de una importante corte judicial chilena, aunque no voy a decir cual. Uno como
consultor lo primero que hace es pedir nimeros, cifras y datos. Cuando vimos
las cifras casi nos morimos y fuimos a hablar con él. Le manifestamos nuestra
intensa preocupacion diciéndole: “sefnor presidente, esta corte lleva varios anos
ingresando 90.000 causas al ano y cerrando 60.000. Ya se han acumulado
250.000 casos, lo cual significa que si usted no recibiera ni uno mas se demo-
raria cuatro anos en tramitar los juicios pendientes”.

Esta fue una las experiencias mas fuertes y formativas de mi vida profesional. El
respetable senor presidente del tribunal se quedd mirandonos y pensando un
largo rato y luego nos contesto textual: “4y por qué me traen a mi estos proble-
mas administrativos?” No habia por donde comenzar a conversar.

Esta anécdota me lleva al punto mas de fondo, que es la conclusion central
de lo que les quiero transmitir: en Chile tenemos un problema muy profundo
de cultura politica. De acuerdo a mi experiencia, la gran mayoria de los lideres
politicos —de cualquier color del espectro— miembros del ejecutivo y de los res-
tantes poderes del Estado, auténticamente, no por ser mala gente, creen que
basta con definir una politica publica, legislar y dar dinero (Ley de Presupuesto)
para que los problemas se resuelvan. Creen que pasaron la Ley de Chile Soli-
dario, la ley de esto y la ley de lo otro, pusieron las platas y se pueden dedicar
a otra cosa porque eso ya se resolvio.

La institucionalidad, la gestion y la implementacion de esas politicas publicas
es un tema que esta simplemente ausente de sus reflexiones. Auténticamente
creen que este es un problema meramente “administrativo” o “politico”, o sea,
que poner ahi a unos sefores con viseras y mangas es suficiente.

Por cierto, debo decir que este problema se reproduce en la mayor parte de
las escuelas de gobierno o de administracion publica. He dado charlas en
muchas de ellas y les pregunto a los estudiantes: “podria levantar la mano
alguien que me explique en palabras simples qué es una base de datos”, si-
lencio mortal en la sala. No es tema, “si nosotros estamos en la gran politica,
la gobernabilidad”.

En lo esencial no es cuestion de clientelismo, corrupcion o mala voluntad, es una
distincion semantica que simplemente no ocupa ningun lugar en las reflexiones
de un 90% de la clpula del pais y de un 98% de las clpulas politicas latinoameri-
canas. Esa es nuestra diferencia o nuestro avance respecto de América Latina.

En ese contexto, para esta gente poner a una persona con escasas creden-
ciales gerenciales a cargo de mega programas publicos pierde totalmente su
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importancia, respecto al factor de las lealtades politicas, es decir, no estoy ha-
ciendo un mal. Es como que a mi alguien me hablara de comida tailandesa.
Yo no tengo recursos semanticos para comenzar a conversar si esa comida es
picante o es dulce.

Tal vez esto era legitimo en la época de las grandes epopeyas de la derecha
contra la izquierda, en los anos 80’ 0 90’, donde la misién era la recuperacion
de la democracia, cuando la lealtad politica era un tema en el que te lo jugabas
todo. Sin embargo, la democracia ya la recuperamos, entonces hoy, con un
Estado seis veces mas grande esta carencia de cultura politica sobre el tema
de la gestion, a mi juicio ya se hace insostenible.

Termino con un epilogo: Es francamente errdneo decir que todas las institucio-
nes publicas estan mal administradas, que deben ser reorientadas y que hay
que agregarle mas management, que esa la Unica solucion al problema. Hay
veces que hemos tenido candidatos en el sistema de la direccion publica que
llegan diciendo: “Yo soy gerente general de la no se qué, asi que llego, aplico
mis técnicas vy listo”. Ese se muere rapido en la entrevista porque no entiende
un apice del problema.

No obstante, a la inversa, es aln mas erroneo pretender reformar entidades
publicas sin un stock minimo indispensable de management y liderazgo, sim-
plemente no se puede.

Ademas, se precisan gerentes que duren en sus cargos un tiempo razonable.
Aqui se habla mucho de descentralizar y modernizar, por ejemplo, los gobier-
nos regionales. Yo me pregunto como lo vamos a hacer si en promedio los
intendentes duran un ano y medio; asi no hay institucion que resista.

El resultado de mejorar la gestion publica —aunque sea un poco- se mide en
decenas o centenas de miles de beneficiados. Por eso es tan importante.

Gracias por su atencion.
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CUARTA CONFERENCIA: SECTOR EDUCACION

¢ Cuanto importa el desafio
de la Gestion en Educacion?

Patricia Matte L.°

Errbneamente se piensa que la gestion en educacion no es importante. Sin
embargo, la evidencia empirica demuestra lo contrario. Por ejemplo, un estudio
de la Oecp publicado en 2008, analiza los sistemas educativos de los paises
miembros y concluye que si los paises menos efectivos adoptaran las practicas
de los mas eficientes mejorarian entre un 20% y un 40% su desempeno.

Un estudio para el caso chileno (“4Quién dijo que no se puede?”, de 2005)
realizado por la Unicer, identificd cuales eran las claves del éxito de colegios
con alumnos en condiciones vulnerables pero de buen desempefo académico.
Muchas de esas claves son coincidentes con el estudio de la Oecp.

Las claves para el buen funcionamiento de establecimientos educacionales han
sido discutidas largamente, existe un amplio consenso en torno a ellas y se
sabe qué es lo que se debe hacer para que las escuelas funcionen y otorguen
un servicio de calidad.

¢ Qué deberia gestionarse en educacion para ser exitoso?

En general, todos aquellos que estamos en el mundo de la educacion hace
anos, hemos escuchado que lo primero que la gente dice respecto a como
mejorar la calidad de las escuelas es: “no se puede hacer nada si no ponemos
mas plata”. Otra frase que se escucha con frecuencia es: “el problema mas
grave tiene que ver con los profesores”. Pero poco se habla de gestion.

El elemento central en educacion son los recursos humanos, gran parte de
las preocupaciones se relacionan con las personas. Pero no sélo me refiero a
los profesores y directivos, sino también a los padres y los alumnos, que son
fundamentales en la obtencion de logros. Normalmente, nadie se involucra en
esta area siendo que es la clave para hacer la diferencia. La gestion debe ser
en cuanto a los alumnos, a los profesores y a los apoderados, cada uno en si
mismo y también la relacion entre estos distintos estamentos.

8 Consejera Libertad y Desarrollo; Presidenta Sociedad de Instruccion Primaria.
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En segundo lugar se encuentran “los recursos pedagdgicos”, dentro de los
cuales el principal es el uso del tiempo. Habitualmente, el tiempo educativo
es escasisimo y es por lejos lo que esta peor aprovechado en el sistema
educacional. Implica planificar lo que se hace a todo nivel, a cada hora, con
cada nino. Los colegios que tienen éxito en Chile se ocupan efectivamente
del tiempo de que disponen los profesores y alumnos. Ejemplos de lo anterior
sobran: los profesores pierden mucho tiempo en iniciar la jornada, en empe-
zar cada hora de clase, sin considerar ademas que en educacion la “hora” de
clases dura 45 minutos.

Otros factores a considerar son las metodologias de ensenanza y los resulta-
dos. Existen algunas metodologias que logran buenos resultados en un tipo de
niNos, pero fracasan con otros, ya que un mismo sistema no puede ser aplica-
do a todos por igual. En cuanto a los resultados no basta conocer como nos
fue en el SIMCE, si se subid o0 se bajé. Se debe conocer en qué se esta fallando,
tomar medidas para mejorar y monitorear permanentemente.

Otro aspecto que debe tomarse en cuenta son los recursos fisicos: 1o sucedido
en el Instituto Nacional, estrella y luminaria de la educacion, donde era impen-
sado encontrar los problemas que se producian en términos de infraestructura
y equipamiento, son aspectos que se solucionan basicamente con gestion. Es
cierto que el edificio del Instituto Nacional es muy antiguo, pero en la Sociedad
de Instruccion Primaria, también existen establecimientos afosos, algunos son
monumentos nacionales que tienen mas de un siglo de vida; sin embargo,
nuestra institucion se toma muchisimo tiempo en gestionar dicha infraestructu-
ra, considerando la escasez de recursos con que se trabaja.

Por ultimo esta el tema financiero que por mi formacion de socidloga tiendo a
poner en ultimo lugar, pero ciertamente no es asi. Al dirigir una institucion donde
los recursos son siempre escasos, me aseguro que mi grupo de trabajo esté
formado por personas que le den una importancia gigantesca a la labor de ges-
tionar de manera adecuada los recursos financieros que manejamos. ;Como
hacemos esto? Con centros de costos por establecimiento, presupuesto, mo-
nitoreo permanente, entre otros, tal como se maneja cualquier empresa del
sector privado.

¢ Por qué todo esto es dificil de implementar en todos los colegios del pais?

Primero, porgue ni los establecimientos ni sus sostenedores tienen real auto-
nomia para hacerlo. Existe una tradicion historica: en Chile la educacion nacio
de mano del Estado —con un importante aporte de los privados, €l sistema de
provision mixta de educacion siempre existio—, siempre el “Estado Docente”
ha sido el gran regulador. Este es un hecho histérico que se ha ido fortalecien-

38



do en el tiempo por distintos tipos de senales como la reforma de la Jornada
Escolar Completa, que fue disefiada y concebida desde el nivel central, con
lo cual se dio una sefal potente de que era el Estado quién seguia siendo el
mandamas en la educacion. El pensamiento de los profesores al respecto
fue de inmediato, “en los colegios que funcionan mal, no tendra efecto salvo
que funcionaran mal por mas horas”. Los que estabamos insertos en este
mundo sabiamos que no existian los elementos suficientes y que finalmente,
para los colegios que funcionaban bien, la extension de la jornada iba a tener
excelentes resultados, pero los que tenian malos resultados —que era la gran
mayoria— no iban a presentar cambios importantes e ibamos a mal gastar una
fuerte suma de recursos.

En el mismo sentido, el Ministerio de Educacion tiene un rol sumamente cen-
tralizador. Nada de lo que sucede en una escuela puede suceder si no ha
pasado antes por el visto bueno del MiNebuc. Los que somos parte del mundo
privado de la educacion lo sabemos y lo conocemos a sangre y fuego. De
hecho, disponemos de gente especializada dentro de cada establecimiento
para atender a los funcionarios del Ministerio. Incluso los que manejamos de
manera privada establecimientos sentimos la mano del Estado muy fuerte en
aquellos aspectos donde éste no debiera intervenir como procesos y meto-
dologias, u otras, como el tamafo de las puertas, el tamano de los bahos,
que poco tienen que ver con resultados de nuestro trabajo. Aparte de entre-
gar los resultados de las evaluaciones, jamas se nos dice “que bien lo estan
haciendo” o “cémo lo lograron”.

Otro factor que ha sido largamente discutido, pero sobre el cual no ha ha-
bido ningun tipo de avances, es el ambito institucional. Falta accountability,
actualmente nadie rinde cuentas. Los malos resultados no producen efectos
en ninguno de los actores del sistema. Es verdad que los padres cuentan con
mayor informacién que en otros paises, a través del SiMCE, pero se le saca
mucho menos provecho del potencial que este instrumento tiene. Ademas,
no hay otro instrumento de evaluacion con lo cual contrastar los resultados
del nifio. Quienes lo hacemos mejor contamos con otros sistemas de eva-
luacion complementarios al SiMcE, que nos permiten ir siguiendo en forma
permanente a aquellos ninos mas talentosos y también a los que tienen mas
dificultades.

Yo confio plenamente en la movilizacion de los padres desde colegios de
bajo desempefio a otros de mejores resultados por la via de la informacion, y
en ese sentido el Proyecto de Ley General de Educacion genera una mejoria
notable con respecto al tipo de informacion que obligatoriamente el Estado
debera entregar.
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En cuanto al tema de financiamiento de los establecimientos puedo decir que
en general, no tienen nociéon del nivel de recursos que manejan, comienzan
el ano sin saber con cuantos recursos van a contar, no tienen claro cual es el
monto que les llega via subvencion o el nivel de déficit que genera el sistema
en el caso de los municipios. No existen presupuestos, no es absolutamente
necesario que cada escuela tenga que manejar sus propios recursos. En la
Sociedad de Instruccion Primaria que administra diecisiete escuelas, los re-
cursos se manejan a nivel central con el fin de simplificar el manejo financiero.
A pesar, de ello cada escuela cuenta con un presupuesto y sabe cuanto
puede sonar.

Por otra parte, los profesores, tampoco se sienten responsables de los resul-
tados de sus alumnos. Una encuesta muestra que ellos mismos se catalogan
en el sexto lugar sobre las causas de los bajos resultados educativos. ¢Por
qué se da esta paradoja”? Simplemente porque no se les hace responsable, no
se les premia ni se les sanciona y nadie les da las sefiales correctas. Ademas
carecen de un apoyo —entendido como exigencia— permanente de su director
o sostenedor. Influye ademas el no contar con la autonomia ni las herramientas
para hacerse responsable.

Respecto a los directores es importante destacar que la evidencia muestra
que las escuelas efectivas cuentan con directores lideres. Aqui vale la pena
separar claramente el sector municipal del particular. En el area municipal, el
director no puede elegir a su equipo. De hecho, la situacién en muchos casos
se torna dramatica porque un director podria tener un proyecto notable para
mejorar su colegio y un grupo pequefno grupo de profesores puede rechazar
dicha iniciativa. Al aho siguiente ese mismo grupo de profesores seguira ahi.
Los directores estan totalmente atados de manos, no pueden despedir al
personal, independiente de su compromiso con el proyecto educativo y de
sus capacidades. Tampoco puede premiarlos, ni sancionarlos segun sea su
desempeno.

Lo que es mucho mas grave aun, el Estatuto Docente establece que los roles
directivos son retribuidos en menor medida que la experiencia. Los incentivos
econdmicos indican que es mas conveniente seguir siendo profesor y acceder
cada dos anos a aumentos en su remuneracion, independiente de su des-
empeno, antes que asumir un rol directivo —funcién clave para el éxito de la
organizacion—.

Este conjunto de restricciones a la labor de los directores, hace pensar que

ellos no son realmente responsables de lo que sucede en sus colegios. A dife-
rencia de lo que ocurre en los colegios de la Sociedad de Instruccion Primaria,
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donde los directores si son responsables porque cuentan con la autonomia y
los incentivos que la educacion municipal carece.

Existe una ultima variable que permanentemente queda fuera de la funcion,
pero a raiz del incidente en que una alumna lanzd un jarro de agua a la Ministra
Monica Jiménez, saltd nuevamente sobre la mesa. Se trata de la falta de exi-
gencia, a todo nivel, hacia los alumnos. En general los profesores tienen bajas
expectativas sobre las posibilidades de aprender de sus alumnos, creen poco
en ellos. Es comun escuchar que “el nifo se porta mal o esta flojeando, no im-
porta que aprenda, cada uno a su propio ritmo”. Nada mas falso. Esos mismos
ninos salen al mundo real, al mundo del trabajo, y se encuentran que nada de
€s0 €es Cierto.

A los alumnos nunca se les responsabiliza por su rendimiento, siempre se dan
excusas como justificacion de un mal resultado. Se invocan razones familiares,
de nivel socioeconémico y un largo etcétera. Hay colegios que se conforman
Unicamente con sacar a los ninos de la calle, en ese tipo de escuelas en que
todo funciona mal, no existen horarios, todo es desorden, el ambiente institu-
cional no favorece en nada al estudio.

Conclusion

A modo de conclusion y considerando lo que nos dice la evidencia internacio-
nal y nacional sobre la importancia de las buenas practicas de gestion para
lograr éxitos académicos, contaré como la Sociedad de Instruccion Primaria
(SiP) ha logrado buenos resultados.

La Sie, gracias a una eficiente administracion de recursos, tiene un costo aproxi-
mado de $39.000 por alumno/mes. Cada uno de los 17 colegios esté inserto
en comunas de bajos ingresos y pese a todo se logran grandes resultados,
cada colegio tiene el Simce mas alto de la comuna donde esta ubicado.

Este modelo se sustenta en dos relaciones claves. Primero, la del colegio con
un asesor pedagodgico externo y segundo, el coaching gerencial a los equipos
directivos. Este ultimo ha sido dificil dado que en Chile no se ha llevado a cabo
y vamos contra la corriente.

Ademas, los profesores que trabajan en la Sip son remunerados de manera
equivalente a un profesor del sector municipal y tienen el mismo nivel de forma-
cion. Las Unicas dos diferencias con un profesor municipal -y que posibilitan
el logro de buenos resultados—, es que un porcentaje de su remuneracion es
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variable y esta asociada a desempefio y que trabajan en un ambiente organi-
zacional de exigencia. Ademas la Sip cuenta con una unidad de apoyo, con
departamento Pedagdgico, de Desarrollo, de Recursos Humanos y de Finan-
zas, los cuales se administran como centros de responsabilidad con metas y
presupuestos independientes.

Para terminar estos son los cuatro factores que considero claves para lograr
una educacion de calidad:

— Autonomia, es la Unica forma de ser responsable.
— Accountability, el rol clave de la informacion.
— Liderazgo del equipo directivo y de los profesores.
— Exigencia, el factor donde mas falta avanzar.
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QUINTA CONFERENCIA: SECTOR SALUD

La Gestion en Salud

César Oyarzo M.”

Buenos dias, quiero en primer lugar agradecer la invitacion a participar de este
seminario. Es para mi un honor ser parte de este panel que congrega a un gru-
po muy reconocido de profesionales en el area de la gestion publica y privada.
El desafio que esto implica aumenta cuando corresponde hablar al final, pues
la mayor parte de los temas relevantes ya ha sido abordada. Por esta razdn voy
a enfatizar los aspectos de mi experiencia como gestor, primero en el sector
publico y, actualmente, en el sector privado de salud.

Derribando algunos mitos

Incorporar los paradigmas del analisis econdmico y de gestion no ha sido facil
en el sector salud. El proceso se ha dado de forma lenta y ha requerido derribar
varios mitos que se utilizan usualmente para argumentar en contra del econo-
micismo Y el eficientismo perverso.

Déjenme revisar brevemente algunos de los mas importantes:

a) La salud no tiene precio: Cierto, pero el cuidado de la salud si lo tiene
y ha sido creciente en el tiempo, llegando a constituirse en una de
las lineas de gasto mas importantes para los paises. En general, si
miramos por qué muchos de los macro economistas han entendido
que el sector salud tiene un impacto estratégico, es por la amenaza
que significa alcanzar valores cercanos al 15% del PIB en el gasto
de salud, lo que en un mundo globalizado se transforma en una gran
desventaja competitiva.

b) La gestidn del sector salud en Chile no requiere mejorar la eficiencia
pues somos uno de los paises que menos gasta en salud y sus in-
dicadores, tales como esperanza de vida o mortalidad infantil, son
equivalentes a los paises desarrollados que gastan cantidades muy
superiores. No se puede discutir que los indicadores tradicionales
de nuestro pais son de los mejores del mundo, pero ello no puede

7 Master en Economia, llades—Georgetown. Gerente General de Integramédica.
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atribuirse a la sola gestion del sector salud, ni menos a la gestion
hospitalaria. Como ha sido largamente demostrado esto es el resul-
tado de una politica social integral, donde la salud aporta, pero no es
el principal determinante. El mejoramiento en materia educacional,
de vivienda y de agua potable, entre otros, son factores que combi-
nados con adecuadas politicas de promocién y prevencion de salud,
explican nuestros buenos resultados en materia de indicadores. Es
por tanto, audaz sostener que la gestion de los establecimientos de
salud es eficiente por dichos resultados.

En definitiva, los resultados de salud son productos de politicas intersectoria-
les. Como memorista aprendi en los anos 80’ —cuando empecé a trabajar en
esta area— que el factor mas critico para explicar por qué la mortalidad infantil
en Chile descendia, no tenia que ver principalmente con politicas de salud,
sino con que estabamos en presencia de una generacion de madres que ha-
bia tenido un aumento importante en su escolaridad, o sea, era el tema de la
educacion lo que estaba produciendo los mayores impactos en términos del
descenso de la tasa de mortalidad infantil.

Desde el punto de vista de la politica publica lo anterior genera una cierta para-
doja, pues partimos diciendo para qué vamos a reformar la gestion de la salud
si los indicadores muestran que nos va muy bien, a pesar de lo que hagamos
con la gestion hospitalaria. Sin embargo, una mala gestion de los prestadores
genera el riesgo de absorber los recursos que se requieren para las intervencio-
nes intersectoriales o para financiar la promocion.

Hacia el futuro esta situacion se mantendra. Chile enfrenta como principales
causas de muerte y/o perdida de anos de vida saludable, factores que no se
van a controlar desde la gestion hospitalaria. Definitivamente, se tienen que
manejar desde otros sectores. A modo de ejemplo, en la actualidad el princi-
pal motivo de afos de vida saludable perdidos tiene que ver con accidentes
y traumas, en los cuales el sector salud tiene poca capacidad de prevenir. El
problema, asi como en los afos 60 fue hacer saneamiento ambiental y mejorar
la escolaridad; hoy pasa por cambios de habitos de vida, modificacion de la
infraestructura y manejo de la contaminacion ambiental.

Las intervenciones mas costo-efectivas que puede encabezar el sector salud
tienen que ver con convencer a la poblacion de reducir el consumo de tabaco
y alcohol.

En resumen, tener un pais saludable depende en primer lugar de una adecuada

politica intersectorial. En segundo lugar de un ministerio orientado principal-
mente a la promocion y prevencion.
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Un pais que pueda sustentar el gasto en salud requiere de una buena gestion
de los prestadores y seguros de salud. En lo que sigue nos concentraremos
en los elementos que considero relevantes para alcanzar una mejor gestion de
los prestadores. Por razones de tiempo y conocimiento omitiré comentarios
respecto de la gestion de los financiadores.

Los problemas detras de la
mala gestién de los prestadores publicos:
Falta de gobierno corporativo el problema central

Cuando comenzamos como gestores publicos en el ano 90, estdbamos con-
vencidos que el problema del sector salud era la falta de recursos y nos dedica-
mos cuatro o cinco anos a administrar una politica que en lo central apuntaba
a inyectar mas recursos.

Para nosotros la idea que aumentar los recursos no es suficiente fue una leccion
aprendida en la practica como gestores. A cuatro anos de iniciado el programa,
vimos que habiamos duplicado los recursos y que el impacto de esto no tenia
ninguna correlacion con el aumento de los gastos. Asi, todos los indicadores de
productividad de la forma en que uno los midiera mostraban que el sector salud
no avanzaba, a pesar de las grandes inyecciones de recursos. Las encuestas
de satisfaccion confirmaban que el mayor gasto no estaba impactando en méas
acceso ni valoracion de los servicios.

Ahi pasamos a la segunda etapa de esta generacion de gestores publicos, en
la cual nos preguntamos: ¢bueno qué pasa aca? y lo que nos respondimos
fue: los recursos no son suficientes, 1o que se debe hacer es mejorar la gestion.
¢ Qué hacemos para mejorar la gestion? Capacitacion, mejorar los sistemas
informéaticos, planes estratégicos, fue la respuesta. Es decir, la conocida con-
fusion entre causas y efectos. No hay duda que todo eso falta para una buena
gestion, pero su ausencia no recae en un problema de recursos sino que de
motivacion.

Por lo tanto, nos convencimos que la tarea de mejorar la gestion de la salud re-
queria introducir estructuras de incentivos, precisaba incorporar un sistema de
carrera que permitiera ir consolidando un grupo de administradores interesados
en ser parte de este sector. Fuimos partidarios de la participacion de salarios
flexibles y de incentivos asociados al cumplimiento de metas.

Esta estrategia es hoy el pilar de la reforma en la gestion publica. Sin embargo,

me preocupa que al igual que los caminos recorridos anteriormente, estas me-
didas necesarias no seran suficientes. De alli mi discrepancia con las visiones
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optimistas que se han presentado en este seminario, en relacion a que la actual
politica de modernizacion publica pueda tener un impacto significativo. Mi vi-
sion se refuerza por la incorrecta aplicacion de los conceptos. Voy a tratar de
explicar este punto.

Las remuneraciones variables y los incentivos, en la mayor parte de los ca-
s0s, se han transformado en mecanismos burocraticos que no promueven el
logro de los objetivos finales, sino solo el cumplimiento de procesos o metas
especificas. De hecho este sistema en definitiva orientado por la Direccion de
Presupuesto, ha significado que una gran energia del sistema publico de sa-
lud se oriente, fundamentalmente, a dar cumplimiento a miles de metas que,
cada dia, tienen mas creatividad por parte de los burdcratas que lo dirigen.
La literatura de historia econdmica recoge anécdotas que valdria la pena que
fuesen leidas por las nuevas generaciones de gestores a cargo de los siste-
mas de gestion publica. Déjenme resumir uno de los que aun me acuerdo.
Los burécratas de la ex Unidn Soviética, en sus inicios ponian la meta de
produccion de clavos en toneladas, obviamente los habiles gestores de las fa-
bricas cumplian sus metas produciendo clavos grandes. Lo contrario ocurria
en las fabricas de zapatos, en donde el resultado de las metas en cantidades
generaba escasez de zapatos grandes.

El resultado del entusiasmo por la gestion per se, con miles de indicadores
ya sabemos a donde va a terminar: en un mundo kafkeano que no conduce
a la mayor efectividad. ¢Por qué no son suficientes los incentivos? En primer
término porque la conducta de los trabajadores, de los gerentes y de todo ser
humano no depende solo de los incentivos. Se requiere en primer lugar tener
claridad de los objetivos, capacidad de alinear los intereses de los participantes
de la organizacion y, finalmente, tener la posibilidad de controlar los resultados.
En definitiva necesitamos de un gobierno corporativo.

La discusion respecto a la reforma educacional nos puede aportar a la re-
flexion. Es impresionante que exista tanta gente que piense que basta que no
haya fin de lucro para lograr una buena educacién, lo mismo pasa en salud,
esta bien que no exista fin de lucro, pero que haya fin ;de qué? O sea, el pro-
blema de la gestién no se construye con la negacion del lucro, se construye
definiendo un fin. Todos entendemos que la finalidad puede no ser necesaria-
mente el lucro, pero cudl es el fin por el cual actian las distintas instituciones.
Ese es un elemento esencial que debe provenir de la existencia de duenos,
entendidos en una definicion amplia que, mas alla de la propiedad enfatiza
en el control.

Creo que el mayor problema de los hospitales publicos es la falta de personas
con incentivos para tomar decisiones de hospitales, lo cual no es mas que el
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reflejo de la falta de un duefio o dicho de otro modo, por la captura del prin-
cipal por parte de los sindicatos. Me parece que la falta de directivos motiva-
dos - no es cuestion de las rentas porque estas han ido mejorando; tampoco
tiene que ver solo con el tema de la exclusividad, sino, fundamentalmente,
con que cualquier directivo que vaya a un hospital publico sabe que su gran
dificultad es cdmo sostenerse en un ambiente en el que no hay duefo o en
el que quien lo contrata y cree que es el dueno, de verdad, no lo es. Es decir,
en términos practicos cuando uno llega a un hospital publico entiende que en
la realidad los verdaderos duefios de los hospitales son los sindicatos y no a
quien presuntamente le tenemos que rendir cuentas. Mi permanencia dentro
de un hospital publico pasa, fundamentalmente, por evitar la conflictividad
con aquellos que de verdad tienen el poder, eso es lo que llamo carencia de
Gobierno corporativo. El riesgo de un administrador al participar en un con-
curso publico por un cargo de tres anos, con una buena renta, esta en que
realmente no puede creer en las reglas del juego, porque quien manda no es
necesariamente el contratante.

En resumen, mejorar la gestion es muchas veces un tema que requiere de
recursos, especialmente de inversion que permiten elevar la productividad.
También se requiere de conocimientos y tecnologia. Los incentivos, remune-
raciones flexibles, carreras funcionarias y otros elementos de gestion también
son necesarios, pero no debemos perder de vista que el factor que le da
sentido a estos instrumentos es la presencia de un verdadero “dueno”. El
mejoramiento de la gestion de los hospitales debe comenzar por definir su
gobierno corporativo. Alternativas existen muchas, pero la peor es la que
funciona actualmente. Por ley son propiedad de los servicios de salud, servi-
cios autbnomos, lo que en la practica son responsabilidad del Ministerio de
Salud, quién no deberia ni puede ejercer esta funcion. Salta a la vista que no
€s capaz porque no tiene la capacidad técnica ni las demas condiciones para
ejercer esta funcion. El que no deberia es menos evidente, pero no menos
importante. Se trata nada mas de aplicar el concepto de costo de oportuni-
dad. La distraccion del Ministerio en tareas de gestion hospitalaria, le resta el
tiempo para dedicarse a las actividades en las cuales genera valor para todos
los chilenos. Un ministerio lider en las actividades intersectoriales de promo-
cién y prevencion no puede estar dando cuenta de los errores del hospital
de Talca o de Iquique. Un ministro de salud preocupado de la gestion de los
hospitales publicos solo conduce a un ministerio inactivo en las cosas que
son mas importantes para la salud de este pais.

La propuesta es entonces llevar adelante una separacion profunda del aparato
prestador publico.
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La buena gestion se constituye
en una necesidad cuando existe competencia

La “sana” competencia es el mejor estimulo para impulsar una mejora de la efi-
ciencia. Si bien los gestores publicos tienen todas las dificultades que han sido
enumeradas por los otros expositores, la gran facilidad que poseen es que son
gestores de unidades monopdlicas. La competencia es absolutamente esen-
cial si se quieren tener los incentivos para generar estructuras de gestion eficaz
o eficiente. Mientras no hay riesgo de quiebra, los gestores pueden hacer todo
tipo de concesiones a los grupos de poder, ya que no importa el cumplimiento
de los presupuestos, ni que al terminar el afo tengan deudas o déficit, porque
finalmente el gobierno va a tener que colocar los recursos necesarios para
financiar la gestion.

Es verdad que una competencia mal estructurada puede tener costos signifi-
cativos por lo que la clave es introducir una competencia generadora de valor
para el usuario final del sistema. Lograr esto, en el contexto de un mercado con
importantes fallas, como es el caso de salud, requiere un delicado equilibrio en-
tre regulacion y libertad. También es importante recordar que la competencia no
involucra cambios obligados de propiedad entre lo publico y lo privado. En una
primera etapa, como se hizo en Inglaterra, puede haber una fase de compe-
tencia entre los mismos establecimientos publicos. Eso se llama competencia
interna. En el sector privado, las companias monopdlicas muchas veces crean
este tipo de competencia para promover la eficiencia entre sus gestores.

Crear un grupo de gestores estratégicos

Voy a terminar porque ya estoy fuera del tiempo. Antes, quiero enfatizar en que
si bien los elementos estructurales me parecen los mas relevantes, no hay que
dejar de mencionar la importancia de crear un grupo de administradores en
salud. Este grupo no requiere ser especialista en materias funcionales, como
finanzas o contabilidad. Estas materias que se consideraron vitales en la déca-
da de los 70, no son hoy los requerimientos para los gestores de un sistema
complejo de administracion en donde las habilidades que se deben desarrollar
son lo que Nicolas Majluf nombraba como “las habilidades blandas”, ese es el
desafio actual. Sin duda que actualmente el reto importante para los gestores
de salud es su sentido de manejo estratégico.

En esta linea, vale la pena sefalar que efectivamente en una sociedad altamente
tecnologizada, cuyas ventajas no es necesario mencionar, requiere ahora de un
cuerpo de directivos capaces de entender que las maquinas son una parte de
los procesos, pero que son las “personas” quienes pueden hacerlas funcionar y
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no al revés. El desafio entonces, es un liderazgo que acreciente la productividad
atendiendo y compatibilizando intereses constantemente. Suficientes ejemplos
tenemos de autoritarismo y burocracia extrema, que solo incentivan la desmo-
tivacion de quienes son una parte no menor del capital, de cualquier empresa.

En Salud, tenemos claro que somos individuos que nos enfrentamos a perso-
nas diariamente y que ambas partes estan en una condicion y estado que solo
se facilita por dicho entendimiento, entonces, un directivo no debe ni puede
sustraerse de ello y tiene que ser capaz de compatibilizar y rentabilizar a su per-
sonal, haciéndose cargo de éste y no sélo escuchar cuando las demandas se
expresan en manifestaciones cuyos costos en general los pagan los usuarios,
que irbnicamente son quienes mas han de cuidarse y que por el contrario se
utilizan como excusa de la negociacion.

Solo me falta cerrar con una definicion poco académica, pero que resume lo que
he querido expresar, hoy liderazgo ha de entenderse como “lider haz algo”.

Quiero al final discutir una afirmacion planteada en este seminario que me pa-
rece riesgosa si no se pone en un contexto. “Si se quiere, se puede”. Es cierto,
que pueden mostrarse casos que se han salido del promedio de los estable-
cimientos publicos, pero lo han hecho, basicamente, por personas o equipos
de gestion que no son posibles de reproducir como una condicion general y
sistematica si no se cambian las condiciones estructurales. También en salud,
hay casos de hospitales publicos que se han salido de la norma gracias al
impulso de sus lideres, de sus equipos de gestion, pero esas nunca han sido
experiencias sostenidas en el tiempo y no lo van a ser mientras no cambiemos
las condiciones estructurales que permiten, efectivamente, tener una gestion
que se pueda desarrollar en torno a un buen gobierno corporativo y un ambien-
te competitivo.

Muchas gracias.
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