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Nota Editorial

e ko

Los dias 13 v 14 de agosto de 2003, en los Salo-
nes del Hotel Sheraton de Montevideo, se Hevd s
cabo con total éxito el | Encuentrc Nacional de Uni-
versitarios en Direccion y Admiristracion, bajo el
lerna “Administracion, Crisis y Desarrollo”.

Este evento fue organizado por el Colegio de Con-
tadores, Economistas y Administradores del Uru-
guay, en forma conjunta con la Universidad Catdlica
del Uruguay, la Universidad de la Empresa, la Uni-
versidad de Montevideo, la Universidad ORT del Uru-
guay y la Universidad de la Republica, a través de su
Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administra-
clon,

Elacto de apertura estuvo a cargo del Senor Pre-
sidente del Colegio de Contadores, Economistas v
Administradores del Uruguay, Cr. Antonio Deus Guar-
dia v del Cr. Enrique Iglesias, Presidente del Banco
Interamericano de Desarrolio.

Destacamos las excelentes exposiciones gue fue-

,ron brindadas dentro del Panel de Empresarios, re-
feridas a “Administracion, Crisis y Desarrolie”, a car-
go de los Cres. Carlos Lecueder y Ricardo Zerbino y
del Ing. Rodolfo Oppenheimer.

Las exposiciones desarrolladas en el panel de Ex-
pertos Internacionales a cargo del Lic. en Adm. Jor-
ge Etkin de la Universidad de Buenos Aires y del Dr,
Carlos Sanchez de la Universidad de Navarra, Espa-
fa, mostraron enfoques moderriss de la tematica
abordada por cada especialista. ‘

£l Panel de ta “Ensenanza de Iz Administracion a
nivel superior en Uruguay”, estuvo a cargo de los
Decanos de las respectivas Universidades: Ec¢. Ro-

berto Horta por la Universidad Catdlica, Lic. Manuel
Pérez Bravo por la Universidad de la Empresa, Ec.
Luis Viana, por la Universidad de Montevideo y Cr.
Julio César Porteiro por la Universidad de la Repa-
blica, quienes brindaron su experiencia en lo que
respecta a la ensefianza de la Administracién en cada
una de las Facultades.

La visién politica sobre “La competitividad pals,
la administracion publica v la reforma del Estado”,
fue presentada por el Dr. Sergio Abreu (ex Ministro
de Industria, Energia y Mineria), Cr. Danilo Astori (Se-
nador de la Repdblica) y Cr. Ariel Davierux (Director
de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto).

En las sesiones técnicas, que constituyeron el ni-
cleo central del Evenio, los respectivos autores rea-
lizaron la presentacion de 34 trabajos, que fueron
aceptados previamente por el Comité Académico del
Encuentro,

Por medio de la presente publicacion, el Consejo
Directivo del Colegio de Contadores, Economistas %
Administradores del Uruguay, desea compartir con
todos los asociados la brillante exposicién de aper-
tura, las magnificas ponencias de empresarios Y PO-
liticos, asi como la excelente relatoria final del Even-
to preparada por su Coordinador Académico, el Pro-
fesor José A. Pini.

Corresponde sefialar que el éxito alcanzado en
este Encuentro-ha sentado bases firmes y brinda los
antecedentes necesarios para abordar el il Encuen-
tro, gue se estd gestando gracias a la incesante la-
bor de los integrantes de la Comisién Organizadora
y del Comité Académico designado a tales efectos.

Consejo Directivo
Marzo 2004
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Conferencia inaugural a cargo de]

s Cr Enrique Iglesias

Presidente del Banco Interamericano de Desarrollo

Quiero felicitar al Colegio por estas iniciativas, una
mas, de convocar ala profesion y alas personas vincu-
ladas a los temas de administracién, de economia y de
contabilidad para debatir temas de caracter general que
hacen un poco a las preocupaciones de nuestro pais y
en general de los paises de todo el mundo.

En segundo lugar, felicitarlos porque hay que intro-

poner en marcha toda una mecanica vinculada, prime-
ro al concepto de sustitucion de la importacion, al con-
cepto de voluntarismo estatal, todos crefamos en el
Estado y seguimos creyendo,{peﬁr,qg!ﬁvﬂoﬁl‘untarismo era
uno de los elementos dominantés.en aquelia estrateqis.”

Y América Latina realizo cambios importantes en re-
lacion a ese tema, en la década de( 50 y 69} la regién

ducir el tema del desafio que los administradores en-/A"crecio bien, crecié entre un 5% y 6% En-ese momen-
cuentran hoy, tanto pdblicos como privados frente al E

problema del desarrollo vy la crisis.

Hay distinguidos académicos, profesores y empre-
sarios que saben de administracidn, YO NO soy espe-
cialista en el tema y por tanto no esperen de mi que
haga una contribucion original sobre un tema que no
es exactamente lo que me ocupa o me ha ocupado en
la vida. ‘

Preferira en cambio ocuparme de lo que son los te-
mas del Seminario, reorientando un poco el titulo de
este Seminario, se va a discutir: Administracién, Ciisis
y Desarrollo, la Administracién como elemento de com-
petitividad y yo diria: Desarrollo, Crisis, Competitividad
y dentro de ese esquema que papel puede jugar la ad-
ministracion publica v la administracion privada para
hacer frente a estos temas.

Voy a hablar en funcion de experiencias persona-
les, soy un practicante de la economia, he tenido mu-
cho transito en la vida nacional y mucho transito en la
vida internacional y quizas las presunciones sean mas
Utiles para ustedes para dar un marco de referencia al
Seminario que como digo exposiciones muy sélidas
que ustedes van a recibir de personas que saben mas
que yo en este tema de administracion.

Desarrollo y Crisis

Para los que tenemos unas cuantas décadas en este
mundo, creo que hemos tenido oportunidad de ver y
vivir muchas experiencias, muchas ilusiones, muchas
frustraciones y también algunos éxitos, porque la Amé-
rica Latina de hoy no es la América Latina de hace veinte
anos, ni de cincuenta afos, a pesar de todas las crisis,
creo que es importante reconocer lo que acabo de decir.

Conocf el primer gran periodo, que fue la década
del 50, 60 y parte de los 70 que fue el periodo en que
practicamente se trataba de poner en marcha un pri-
mer gran modelo de América Latin
central | an
de nuestros paises las experienciaSy los transitos que
habfan hecho e%la busqueda del desarrollo los paises

ind 0S.

' , eld zepalino muy controvertido pero que
tuvo una vigenicia muy importante en muchos de nues-
tros paises y dio como consecuencia la posibilidad de

con.un.concepto.
desarrollo, que era el d reproducir a nivel

i

)

to, habia en el fondo de aquella concepcidn, una gran
desconfianza del mercado.

Todos tuvimos una gran desconfianza incluso del
sector privado. Se pensaba que de alguna forma o no
habia sector privado o los intereses no coincidian exac-
tamente con una visién racional de los problemas del
desarrollo. -

Esta fue la primer gran experiencia que dominé du-
rante muchos anos, casi dos décadas, la década del 60
fue una década muy importante, la década de7as aliamt~
zas para el progreso, creacién del BID, creacion de la P
ALADI, creacion del Grupo Andino, el mercado centro-
americano, el grupo de los paises del Caribe, la Alianza
para el progreso, fueron periodos realmente optimistas.

Este modelo entra en crisis en la écada Q. Ahi
esta la relacidn crisis desarrollo, que colapsa un poco
»el modelo por tres grandes “i”: inestabilidad, ineficiencia
e inequidad.

Fracaso por la jpestabilidad porgue no tuvimos en
cuenta las necesarias disciplinas fiscales vy las ortodo-
xias monetarias y comenzamos a experimentar los pri-
meros grandes problemas de tipo cambiario, de crisis
inflacionaria que se fueron acentuando e hicieron en
América Latina un punto de referencia de la gran re-
giéninflacionaria del mundo.  [§4 1A op )

Ineficiencia porque se nos fue la mano en'la sustitu-
cion de importaciones, cerramos los mercados y vivi-
mos de las rentas, entonces hubo un gran sector que
subsidié basicamente a la industria que fue el sector
agricola, el sector primario y eso trajo como consecuen-
cia que cada vez perdiéramos posiciones competitivas
en ol mundo. ‘ ; : e

América Latina era el 10% del comercio mundial,
por los afos 50 pasamos a ser poco mas del 3%, nos
fuimos quedando y eso fue otro de los grandes facto-
res que llevo al colapso de aquel modelo.

Lainequidad, porque predominé en aquel momen-
to el concepto distributivista nominal de distribucién
del ingreso como una forma de llevar adelante el tema
de justicia y la verdad que terminaron favoreciendo a
capas medias y medias altas, en cambio se fue acen-
tuando el problema de la pobreza, que hoy sigue sien-
do uno de los flagelos mas indignantes gque tenemos
en Ameérica Latina.

*Version desgrabada no corregida por ef expositor
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Jortodoxia, que significo un retorno al m

se aleja del volu
Aprivilegia los precios del sector privado. Se lograron

Esta fue la primer gran exper.encia, hubo una crisis
vinculada a instituciones, aqui lo que fracasé fue fun-
damentalmente las instituciones publicas, sobretodo las
monetarias v las instituciones vinculadas al manejo fis-
cal y fracasaron tambieén las de sector privado, en el
sentido que fue credndose en ¢l sector privado, una
gestion privada amparada fundamentalmente a los De-
cretos, a los tipos de cambios multiples a todo este tipo
de experiencia en donde practicamente la eficiencia se
encontraba en el procesamiente de decretos maés que
en el procesamientd do | tecnificacion y bJé”n“é‘é’“Hésmu

Esta fue mi primer gran experiencia, esta experien-
cia fue de alguna manera bostergada en su crisis en los
anos 70, porque vino la epoca cel dinero dulce, cuan-
do tuvimos las petrodolares v en 2s0 los paises del norte
fueron tan culpables como nosotros porque la crisis

revento en los aﬁosﬁQQﬁmMmsiﬁ[gaa&nQLgm nas
endeudamos,

Enlos afos 80 vino la vuelta a la estabilidad a nivel
mundial con los gobiernos Reagany Thacher Y eso tra-
jo como consecuencia grandes aumentos en las tasas
de interés v tuvimos la famosa década pérdida de los
anos 80, donde ciertamente tWVimos crisis muy impor-
tantes en materia politica, afo 70, la época de ios go-
biernos autoritarios, tuvimos ademas problemas impor-
tantes a nivel instituciona! que destruyeron muchas de
las cosas que se habian hecho v tuvimos grandes crisis
inflacionarias y de balances de pago que llevaron a
América Latina a ser la region da la deuda externa.

Aqui se produce una identificacion de la crisis gue
explota y nos genera todo un periodo de grandes in-
certidumbres, Chile es ol primer pais que comienza a
gestionar vy a fines de los 80 se produce la reaccion or-
todoxa y viene un poco el segundo gran modelo, gue
es el modelo de los afos 90, e =2 CEIsIiS

Este modelo parte un poco de un retorno de ia
mercado, un re-
torno a la vigencia del sistea de pracios £omo una
forma de asignar recursos, el retorno ademas a la idea
de que tendria que haber un sistema del sector privado
vigoroso interno v externo y en cierta manera retorna
la democracia que no es poca cosa, afines de los 80,
Se pone en marcha un modelo que prevalece en
todo el mundo en general, que es un poco la reivindi-
cacion del mercado como asig dador de los recursos,
coincidiendo con un periodo brillante de expansion de
la economia mundial, hay que taner én cuents cuando
miramos la década del 90, es la década de las refor-
mas, al mundo le iba muy bien, el crecimiento de los
anos 90 a los Estados Unidos ha sido excepcional, una
de las décadds mas brillantes en el crecimiento de la
economia de ese pals,

Entonces, desarrollarse en vnmunde en donde las
Cosas van bien, es distinto hacerlo como ahora, en don-
de las cosas no van tan bien y eso fue un factor que
lubrico un poco mi experiencia que enlos primeros cin-
Co anos twvo mucho éxito Y que luego comenzé hacer
aguay que ahora esta bajo cuestionamiento, qué paso

en la década de ios 907

Esa experiencia que yoretomo de la ortodoxia, que

ntarismo estatal, privilegia al mercado,

Cosas y creo gque es justo reconocerlas, se logro la es-
tabilidad, después de tantas décadas de vivir y convivir
con la inflacién, volver a tener paises con inflacion de
un digito es un hecho notable para unare
nalmente inflacionista.

Tuvimos ademés crecimiento, crecimos el 1% en
los anos 80, pasamos a crecer un poco mas del 3% en
los anos 90. Comenzamos abrir las economias, ¢osa
importante, América Latina sigue siendo una economia
cerrada, a excepcion de Chile y México, las deméas si-
guen siendq econamias ounnona abiertas paralo que
debieran ser economias para nuestro nivel de ingresos
Y comenzamos con un proceso de revision del Estado
y se hizo a partir de los problemas de las privatizaciones,
se entendié que el problema de las pivatizacionos 654
un instrumento por el cual el Estado podia ganar efi-
ciencia, reservandose su funcion regulatoria y dejando
que la gestion de la produceion pasara directamente al
sector privado.

Bésicamente el modelo tomé como base, primero
el retorno a la estabilidad, para eso hubo una gran ga-
nancia en materia de disciplina fiscal v un buen manejo
monetario y cambiario Y €s0s son elementos que le
dieron a estos paises el retorno a la estabilidad. Hubo
todo el problema en matefiETe aperturaexterna vincu-
lada a los ejercicios de integracién regional pero tam-
bién a ta apertura a los mercados mundiales de forma
unilateral, América Latina baja de un 40% sys tarifas a
pocomas del 10% o 12% en el correr de 536 anos con
una apertura espectacular, incluso en el sector finan-
ciero.

Tuvimos un proceso muy importante de crecimien-
1o que creo estuvo presente y por supuesto que el ins-
trumento de apertura del Estado fue un problema sig-
nificativo.

Sin embargo, hay problemas que estan en la base
critica, en primer lugar no crecimos demasiado, creci-
mos a mas del 3% v en América Latina hay que crecer
mucho mas que eso.

Creo que acad hubo un problema donde estamos to-
davia con la interrogante {por qué no crecimos mas de
lo que deberiamos haber crecido? Las expectativas de
crecimiento en el ano 90 era superior y hubo crecimien-
tos muy altos, recordaran las tasas de Argentina, de un
7%, eran tasas importantes. Sin embargo eso no se sos-

tuve en el tiempo, hubo primero cmg‘mggjt“c_) modem
do v.crecimi volatil, subfamos, bajabamos y 850 es

un tema muy mal consejero de la inversion privada, un
pais que crece con estas fluctuaciones de crecimiento
para arriba vy para abajo no es buen ambiente para la
Inversion privada nacional ni extranjera.

gﬁwé'eg;unds tugar tuvimos problemas con el
relacionamiento internacional, a partir de las dificulta-
des que se generaron en América Latina particularmente
por ia dependencia de log flujos de capital importados
Y €50 Vo como consecuencia grandes alteraciones,
que trajeron como consecuencia arandes crisis.

Tuvimos también un tema de vulnerabilidad social,
es decir nosotros vimos una bajada critica de la pobre-
za, del 48% bajamos al 43%, lo cual no es una cifra
demasiado excitante, cuando miramos un poco el pro-
medio de América Latina, seguimos siendo una de las
regiones con mayores indices de pobrezay con mayo-
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res indices de desigualdad que no bajo nada, de algu-
na manera estos son los aspectos negativos.

De alguna forma, todo esto genero problemas,que
se fueron acentuando en el Gltimo quinquenio, en los
dltimos 5 anos, América Latina tuvo un crecimiento me-
diocre, negativo, el indice de ingresos del ano 2003 es
inferior al que tenfamos en 1997.

{Por qué se producen estas crisis?

En este periodo podemos identificar varios elemen-
tos, pero basicamente primero se produjo un crecimien-
to econdmico con muy bajo nivel de ahorro interno y
muy bajo nivel de exportaciones relativas, con la (nica
excepcion de Chile y México y eso generd una extraor-
dinaria dependencia del ahorro externo, la regién vol-
vié a convertirse en adicta, dependiente de los flujos

a invers xtrarjera volvié a crecer y se mantu-
vo relativamente estable, bajo un poco en los Gltimos
anos pero hubo una apuesta importante en las inver-
siones espanolas, en las inversiones guropeas, ameri-

- canas y dio lugar a que las inversiones extranjeras pri-

vadas se mantuvieran a niveles interesantes. .
" En cambio, la inversion en capitales y flujo de capi-
tales de corto plazo fue altamente volatil y eso nos so-
metio a las grandes fluctuaciones, a las grandes
movilizaciones de expectativas, que dieron lugar a que
se produjera en América Latina, lo que en el Banco In-
teramericano de Desarrollo se conoce como el frenaso,
que fueron tremendamente perturbadores yfusron tar
dos a un problema, que es el problema del contagio, la
globalizacion financiera abrié las puertas a un nuevo
fendmeno, lo que pasa en México afecto a la Argentina
en el 95y lo que pasé en el extremo oriente afecté a los
paises del mundo entero, incluyendo los nuestros, la
crisis asiatica y luego viene la crisis rusa y después la
crisis de Brasil y empezamos a descubrir que los flujos
financieros no solamente eran sensibles a expectativas
internas sino que exportamos expectativas externas y
en el acontecer internacional comenzé a generar un fe-
noémeno nuevo que no conociamos, economias alta-
mente dependientes de esas corrientes financieras que
sustitufan el necesario esfuerzo interno, de ahorro in-
terno, generaron un nuevo problema y en realidad debo
decir que no estamos preparados para eso,

En los afnos 90 las previsiones eran de que el flujo
financiero iba a continuar y que ibamos a vivir dentro
de esas grandes burbujas financieras y que eso iba a
continuar en el tiempo, lamentablemente eso no fue
asiy la experiencia demostro que estamos en presen-
cia de una gran vulnerabilidad y que esa vulnerabilidad
esta dada fundamentalmente porque el ahorro y la ex-_
portacion siguen siendo dos talones de Aquiles de las
economias de América Latina'y eso quedo reflejado en
una de las grandes causas de porque la crisis de los
Ultimos afnos y porque el frenaso de la economia que
ha tenido en su conjunto.

El primer gran tema estuvo dado por ese lado.

El otro elemento de la crisis fue la disciplina fiscal, a
pesar de que la region hizo grandes esfierz6s &f fMate-
ria fiscal y fueron importantes, no fueron suficientes para
hacer frente a los impactos como escudos protectores.

El manejo fiscal que fue fuerte, debo decir que los que
hemos vivido tantos anos en América Latina, si algo
hemos ganado en los Gltimos afos es el respeto que
los gobiernos han ido tomando por el balance fiscal.

Amimellama la atencion que gobiernos que flegan
al poder con gran critica a los problemas y modelos de
desarrollo vigentes, cuando llega el momento son go-
biernos altamente disciplinados en materia fiscal, Bra-
sil es un caso tipico, el otro caso tipico es Ecuador.

El tema de la disciplina fiscal, estoy pensando en
Argentina fue un factor determinante, todas aquellas
fluctuaciones externas deberian haber generado en
otros paises una inmensa disciplina fiscal mucho ma-
yor que la que se puso en marcha.

El tercer elemento.que.destacaria detras de estas
crisis es el bajo grado de competitividad de la econo-
mia latinoamericana, e

La competitividad es otro de los problemas a los
cuales estamos enfrentados hoy y me parece muy bien,
que el tema de competitividad este dentro del lema de
este Seminario y ver como puede jugar en esa ecua-
cion del desarrollo y crisis de América Latina que he-
mos vivido con experiencias comparadas.

Aquilos temas son verdaderamente preocupantes,
estaba viendo el foro mundial, de los 80 paises que ana-
liza, en los 20 primeros lugares solamente hay uno solo
de América Latina que es Chiley en los 40 se incorpora
otro que es Trinidad y Tobago, todos los demas estan
mas alla de los 40, Uruguay esta en el 42.

Esto significa que América Latina tiene un proble-
ma muy serio de competitividad y es muy serio porque
de alguna manera eso nos coloca en una posicion muy
fragil frente a las turbulencias internacionales, muy fra-
gilen cuanto ala capacidad de poder captar mercados,
poder incorporar mercados, muy fragil en la defensa
de la economia a las fluctuaciones que nos vienen del
comercio internacional y que nos vienen de las propias
actividades internas de nuestras economias.

Entre los primeros 20 paises, hay siete asiaticos Y
hay dos entre los primeros cinco, eso explica porque
los paises asiaticos que entran en una crisis violenta en
dos anos estan creciendo devuelta el 7% u 8%. Es un
tema muy impactante, Corea, Tailandia, Malasia, vol-
vieron a crecer, tuvieron un shock financiero por raz(
nes de especulaciones en el sector financiero vy en dos
0 tres anos salieron y estan creciendo a tasas
impactantes, esto nos debe hacer reflexionar a los pai-
ses de Ameérica Latina, estos paises tienen capacidad
de defensa y de reaccion que nosotros.no. tenemos y
entre esos elementos, creo que lo mas important es es
la capacidad de su liquidez. VAV,

La pregunta es {qué es lo diferente de estos pai-
ses?, (qué han hecho estos paises diferentes quenolo
hemos hecho nosotros? En primer lugar un enorme es-
fuerzo de educacién integral, en todos los niveles, un
esfuerzo que haya hecho que estos paises hayan podi-
do graciaaﬁwl@wggwum@wagi,@:i&gm la pobreza del 50% al
9% en una generacionie T

e tecnificacidn, incorporacién
de nuevas tecnologias que han generado la innovacién
espectacular que tienen las economias en el mundo de
hoy. Han tenido ademas un enorme esfue
tacion y un relacionamiento Estado-¢
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muy importante, muy inteligente, aqui hay una gran
a)ianza -stado-condaemnresa mm&gj@myﬁpara nave-
gar en este mundo, esa alianza es muy importante y 10s
paises asiadticos tuvieron eso y este TUe 1o que ie Tos dio
una enorme capacidad de competencia en los merca-
do% irwterruauonak"%

ﬂonre% a pregunta es {cudles son losfactores que
dt,t( inan la competencia y cuél es el papel de la ad-
i mstm( iGn?

Tuvimos un concepto de competencia que prevale-
cid mucho en nuestro pais v en todos los paises de
América Latina en donde practicamente el ajusie
cambiario era lo que de alguna manera determinaba la
cor W\;’Jemnr’a y asi nos fue, el hecho de entender que

habia que ajustar el tipo de cambio para poder expor-
tar, eso fue un mito muy extendido en estas economias,
durante muchos aftos, todos tuvimos un concepto det
famoso retraso cambiario, gue existe y ha existido, pero
hay que mirario un poco a le luz balanceado de lo que
significa realmente, no significa procasar el tipo de cam-
b nara poder justificar una mayor capacidad de com-
Loo.ncia, 8so es urn extremo, el otro extremo es creer

que fijar el tipo de cambia, o dolarizando tenemos tal
dmupi\:m emem que ’hamos a mejorar de alguna ma-
nera la competit \fed d, sl bi len es un elemento irmpor-
tante, tiene que he tigad en estas econo-
mias qué’ nbio integraly que
estan expuestos a <;rdnd€> chock externos, creo que
el otro modelo de la ngadez cambsana se demostré tam-
bién que no era el mejor para poder administrar real-
mente politicas de competitividad gue nos levara real-
mente a exportar méas y poder exportar en forma més
diversificada nuestro espectro expcertador,

Eltema es profundizar donde estén las causas y cua-
les son los conceptos modernos que nos permiten me-
jorar la productividad de los factores v a pamr de ahi
mejorar nu capacidad de competens
s6 metid an este tema v hace dos afios sacamoes un
documento que se llama "Elmotor dal crecimiento” que
lo han hecho los Economistas del Banco, es muy inte-
resante porgue organiza en forma esquematica cuales

*los grandes elementos sobre los cuales opera los
. ores fundamentales que estdn detras de la
competitividad y ahi aparece todo el tema de los mer-
cados financieros para el crecimiento empresarial, la
regulacion financiera, aparece el factor humano v la
competitividad, aparece la infragstructura, la platafor-
ma de eficiencia, aparece la capacidad de innovacion,
aparaece la politica industrial v de inversidn,

Nosotros a partir de esto estamos haciendo estu-
dios en América Latina sobre competitividad, ya hemos
heche estudios en Argentina, con untamente con ia
CEPAL estamos haclendo algunos otros estudios

América Central v estamos tratande de hacer eomd.om
en Uruguay.

Hemos realizado consultas a mas de 2000 empre-
sarios en toda América Latina para preguntarles cual
era el elemento central que limitaba s u desproductividad
Yy por tanto su capacidad de competencia.
actor parero.unc.es.elerédito, acceso al crédito
Y cOst  del crédito. Voy a decirles, c'@ acuerdo amiex-
periencia personal y viendo funciorar los paises, cua-
les son los ternas que a mi modo de ver golpean mas el
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terna de la capacidad de aumento de la productividad y
por tanto de la competitividad.

Creo que en este sentido, la contribucion gue ha
hecho el pensamiento econdmico contemporaneo,
pensamiento administrative contemporaneo, Noff, pre-
mic nobel dice que “Ia&gﬁi&chmﬁu«n—
damenial, el a\adm nisttacidn-dedaee n;nruuvnuad de
losp v jugga un pape! central en la definicion de
2505 factores a los cuales hacia referencia.

Para Noff las Instituciones son el conjunto de reglas
o macanismos de aplicacion formal o informal que de-
terminan el comportamiento de las personas y las or-
ganizaciones en la sociedad. Una linda y clara defini-
cion de lo que son las Instituciones y por gué estan
detras de muchos de estos factores, el tema de la cali-
dad institucional.

Destacarla, 1o que me impacta con el trato diario
con nuestros 26 gobiernos, primero la calidad
institucional de las instituciones publicas del Estado,
¢@QUHdO las instituciones referidas a las instituciones
financieras, tercgro todosltemadela udncaciéh cuar-
to el tema de las relaciones Estado-sector privado vy las

relaciones capital trabajo y por Gltimo el terna de la trans- '

parencia y la sorrupcion,
Eltema del Estado e8 un tema gue estd en debate,
el terna del Estado y sus instituciones, creo que hay
res areds fue co! *sdmm‘x&n la ge%t on de Ea empreqa la

Laﬁwé’“}os @qmpos que tenemos rmson os al frente de
las economias, no tlenen nada gue ver con los equipos
de hace 30 afos, son equipos de primera calidad, hoy
tenemos al frente de Banco Centrales, de Ministerios
de Economia equipos sumamente capacitados, en esto
ha habido un avance cualitative inmenso en América
Lativia v esto pong de manifiesto los problemas que
SUDONE BTACET atpectos claves como pol ejemp;o la in-

dependencia de los Bancos Centrales, las reformas fis-
cales que permitan dar susientabmdad ! erecimiento
de mediane v largo plazo, gue es lo que acaba de hacer
Brasil ahora vy dentro de eso por ejemplo laidea de pre-
supy uasins anticiclicos, gue es una idea que Chile esta
iniciando, que nos parece muy impaortante, que en las
as de bonanza se genera un superavit, se genera

mos laépocade bajay después el presupuesto se con-
vierte enanticiclicoy no prociclico como es ahora don-
de todo el ajuste 1o gue hace es generar Imés regresion,
agul tenemos g st primer problema impaortante que es la
& or*dum o roacriEsonamica. ‘
Ensagundo lugar la capacidad r@tguia'toria creo que
a veces el debate de inves thac ion esta un poco
desenfocado, lo que importa es la eficiencia en la pres-
tacidn de servicios y esa sficiencia se puede hacer a
través del Estado siempre que responda al concepto
de eficiencia, también se puede hacer de parte del sec-
tor privado siempre que haya un sistema regulatorio
muy importante.

Muchas veces en nuestras encuestas nos encontra-
mos que ¢l desencanto con las privatizaciones que pre-
valece hoy en América Latina tiene mucho mas que ver
con la filosofia privatizadora, con la falta de sistemas
regulatorios gue hagan de alguna forma eficiente el ejer-
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cicio y la privatizacion.

La eficiencia de las empresas publicas, creo que no
hay peor impuesto para una sociedad que la ineficiencia
de las empresas publicas, porque eso es lo que real-
mente termina aterrizando en la vida de la gente.

Otro frente es el frente financiero, hemos tenido
grandes crisis en América Latina en materia bancaria
muchos de ellos vinculados a los flujos financieros ex-
ternos, por supuesto a lo que tiene que ver con €sos
boom de ingresos de capitales de corto plazo, el sector
bancario se extendia, asumia riesgos imprudentes,
cuando venia el momento de las vacas flacas se produ-
cia la contraccion, se erosionaban los activos de estos
hancos, los portafolios, se producian los grandes des-
calces entre activos y pasivos, el caso de Argentina es
muy claro. Se producian ademas los grandes salvatajes
que costaron el algunos casos hasta el 30% del pro-
ducto bruto para hacer la socializacién de las pérdidas
del sector bancario dado su carécter publico.

Eltema del sector financiero es muy importante, pri-
mero la solidez y eso implica fundamentalmente orga-
nismos regulatorios’y de supervisién muy importantes
y estos mecanismos han fracasado o por o menos no
han estado al nivel del que deberian estar.

Ciertamente hoy lo dicen, los 2000 empresarios que
hemos encuestado, es el acceso al crédito y el costo
del crédito que sigue siendo muy alto y es muy impor-
tante, asi como la ineficiencia del sector publico signifi-

ca costo mas alto de energia, asi también la ineficiencia
que nos viene del sector financiero significa i
mas altos y con eso como competimos con D
empresas Aqui la competenma es entre empresas de
paises y no entre paises.

Creo que eltema financiero es muy importante, en
algtin momento se pensoé que ese tema se arreglaba a
través de instituciones publicas y de banca de desarro-
llo. Fue muy complejo el resultado de banca de desa-
rrollo, los bancos agrarios, industriales, en general no
fue una experiencia exitosa, hubo un gran procesamien-
to de subsidios y un gran procesamiento de ineficiencia,
eso no quiere decir que tenga una labor que cumplir,

considero que las instituciones de desarrollo publicas.

tienen una funcion que cumplir, pero lo que no se pue-
de aceptar es la impunidad frente a la ingficiencia..

El otro tema es el sector privado y aqui tenemos
nuevamente el problema de que la expansion y con-
traccion, tienen que ser sometidos a regulaciones muy
severas y particularmente todo el tema de descalze de
activos y pasivos.

Educacion, es uno de los activos importantes que
tiene nuestro pals, el sistema educativo, sigue siendo
en comparacion un-sistema que se compara muy bien
con otros paises de nuestra region. Aqui hay que se-
guir invirtiendo en la economia del saber, estoy impre-
sionado con los muchachos | jévenes de este pais y que
los mismos entiendan que la oportunidad de acceder
al conocimiento es una enorme capacidad de innova-
cién y de creatividad y el pais y la empresa deben in-
vertir en esto y entodo lo que signifique las técnicas de
innovacion. Nuestra gran materia prima es la educa-
cién acumulada y todo lo que podamos hacer para in-
vertir en ese campo.

El cuarto frente, es el tema de las relaciones labora-

sesy

les, el capital con el trabajo y las relaciones del Estado
con la empresa privada, creo que en esta materia hay
mucha experiencia cumplida, este afo estamos sacan-
do un estudio sobre el tema laboral, tema que hay que
discutirlo con el Estado, empresa privada y los secto-
res de trabajos v las relaciones que hay entre las em-
presas del sector privado y el Estado.

Sialgo demostro la crisis de los tltimos anos, sobre-
todo en el sur de la region es laimportancia que tiene la
seguridad juridica, la importancia que tiene la proteccion.
de los contratos, la importancia que tiene el mantener
reglas de juegos permanentes todo eso es basico para-
fa aprension de la inversién tanto interna como externa.
En este sentido es muy importante entender que en el
mundo que estamos viviendo, las relaciones entre el Es-
tado vy el sector privado tienen que ser relaciones muy
claras y muy eficientes para enfrentar juntos los grandes
desafios de competitividad que tenemos por delante.

Por Ultimo, el tema de la transparencia, el tema de
la corrupcion, un flagelo que se ha hecho mas evidente
en los Ultimos anos en América Latina. Nuestro pais
tiene un standard ético que se compara muy bien con
otros paises.

{Qué hacemos con el modelo de desarrolio? Prefie-
ro hablar de un modelo incremental, de alguna manera
hay que mirar con serenidad qué ha pasado, qué fun-
ciond bieny qué funciono maly hay que mirar también
un elemento muy importante cuéles son los grandes
condicionantes que nos planeta hoy la realidad inter-
nacional de la cual estamos viviendo y de la cual esta-
mos relacionando, no hay ningln pais que viva en el
aislamiento.

Hay ciertas reglas del juego que estan incorporadas
en nuestro pais, en el relacionamiento con el mundo que
hay que tener en cuenta para analizar el pasado, apren-
der de las buenas lecciones, cambiar lo que haya que
cambiar, pero tener en cuenta cuales son las limitantes
con las cuales se presenta la estrategia de nuestro pais
en el escenario internacional y a partir de ahi comenzar a
reformar la reforma que haya que reformar, confirmar
las hechas y hacer otras que no se han hecho y de algu-
na manera hacerlo a partir de este gran dialogo que per-
mita un poco encontrar grandes consensos.

Considero que los administradores tienen una gran
responsabilidad en este tema, los publicos desde ya, para
hacer frente a todas estas opciones que nos plantea el
binomio desarrollo-crisis, pero también el sector priva-
do asi como hablamos de reformas macroecondmicas,
también hay que hablar de reformas micro-econdmicas,
es una reforma de la empresay creo que ustedes tienen
suficientes elementos aqui para discutir en que forma la
gestion de la empresa, como la gestion del gobierno se
enfrentan a estos grandes desafios, como pueden con-
tribuir a ellos y como de alguna manera pueden respon-
der a través de los activos que tenemos que no son po-
cos, a estos grandes desafios para poner en marcha las
economias dinamicas mucho mas justas, mucho mas
vigorosas en su presencia internacional.

Otro elemento importante, no es malnegocio en el
mundo de hoy ser chico, los paises chicos tienen opor-
tunidades muy importantes si las utilizan bien.

Muchas gracias

e
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Vision Empresarial

Administracior

n, Crisis y Desarrollo»

Cr. Carlos Lecuedey ===

1. {Qué ensenanzas nos dejo la crisis?

1.1 Endeudamiento excesivo

cuando sale el sol, uno guarda el paraguas y lo
saca cuando lueve...

Més gue nunca el ano pasado lo vimos, que cuando
Hovié no hubo paraguas y los anos que habla sol fo
teniamos siempre a disposicidn, pero como nos gusta-
ba tener paraguas pediamos dinero y haclamos pro-
vectos e invertiamos v eso hace gue un pals se mueva,
pero también hace que genere una corriente de opti-
mismo excesivo, de visiones en las cuales uno se deja
Hevar por ndmeros favorables y entor ces pasa que ese
embalaje que tiene la empresa genera luego pasivos
que son dificiles de pagar.

No solo recurtimos a excesivos endeudamientos
sino que ademas nos descalzamos de moneda, nos
parecié muy natural producir pesos v deber dolares y
es0 que nos parecidé muy natural, hoy nos parece muy
antinatural,

No cabe duda que si algo nos dejd esta crisis es que
los administradores que van a dirigir las empresas del
Uruguay de aqui en mas, deberdn ter er en cuenta esta
ensehanza.

1.2 La relacién riesgo retorno

Cuando uno proyectaba vy realizaba negocios so-
bre la éptica de optimismo, especialmente en lo ¢co-
rmercial, donde nosotros, por ejemplo, hicimos muchos
proyectos desde el ano 85 al 98. No Fay dudas que vi-
vimos un periodo casi interrumpido de bonanza y uno
se acostumbra a minimizar la percepcion de riesgo.

El riesgo que uno puede afrontar es un crecimiento
menor. Por ejemplo, el Efecto Tequila con tantas con-
secuencias graves en el continente, en el sector finan-
clero en Argentina, donde vimos bancos que cerra-
ron; pero nosotros aqui, apenas o vivimos como un
semestre donde el aumento de ventas se frend -
quito, calmos aigdn punto v retomaimos la vitalidad
enseguida,

Es0 nos hizo minimizar el temor al riesgo que trae
toda operacion comercial o toda operacidon de nego-
cios y mirar solamente el retorno que eso nos da.

1.3. Dominar la soberbia

Cuando digo dominar la soberbia me refiero a pen-
sar que estamos trabajando bien vy vamos a seguir tra-
bajando bien y que los problemas se arreglan y cuando
Hlega el momento de encontrarnos con gue ia recesion
es violenta v gue no hay forma de arreglar los proble-
mas, uno se da cuenta aque nos faltd un b:;‘m(; de reali-

dad en nuestras empresas en el manejo gue hicimos
de las ernpresas.

1.4. Pensar a largo plazo

El pensar con una perspectiva de largo plazo es
una de las cosas fundamentales; a veces nos parece
que todo va a ser como ahora, como el presente, en-
tonces proyectamos un largo plazo relativo. Tenemos
que saber que en el largo plazo las cosas cambian, por
o tanto tenemos que estar preparados para afrontar
esos posibles cambios.

1.5. Profesionalizar la gestion

Con todo lo dicho llego a los dos Ultimos puntos
que para mi son importantes, porque quiero rescatar
gue como consecuencia de ese sentimiento, pienso
que no nos habiamos acostumbrado a valorizar sufi-
cientemente la profesionalizacion de la gestion.

El gestionar la empresa, dirigirla, su administracion,
habia sido hecho por gente que quizds no estaba lo
preparada que deberia estar.

Con el quiebre carmbiario brasilefio en el ano 99
empezamos a flaguear y seguimos en el 2000y 2001y
en el 2002 se nos vino la noche y en el 2003 hemos
prendido alguna lamparita pero la noche sigue por alli
a pesar de que parece que comienza.a iluminarse la
cosa. Fntonces aprendimos a valorar que nos preocu-
pan los cargos de direccion en las empresas, cargos
gerenciales que tengan que ver con el Management ,
es importante que guienes lo ejercen, estén prepara-
dos profesional y personalmente para los momentos
quetengan que llegar a vivir.,

Por eso dijimos que remarcamaos estos dos puntos:

» profesionalizar la gestidn

oy preparar el liderazgo para la crisis,

2. {0ué hicimos? {Qué tuvimos
que hacer en empresas de servicios?

Para poder sobrevivir, tuvimos que reestructurar pro-
cesos internos, volverios mas eficiente, practicar una
reingenieria interna para lograr empresas mas eficien-
tes con Menos costos operativos para que les fuera
mas facil cumplir los objetivos marcados.

Este proceso duro comenzd en el 99y cuando llegd
el 2002 estabamos un poco preparados, pero realmen-
te es un proceso que hubo que vivir, desarrollar progra-
mas concretos, software de gestién basados en dicha
reingenieria. Los famosos CRP que en estos momentos
ruchas empresas estan desarrollando, tuvimos que ha-
cer un esfuerzo fuerte para que de alguna manera, lo-
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grar que la eficiencia invadiera nuestras administracio-
nesy tratar de esa forma de ser productivos, bajar cos-
tos administrativos y poder seguir navegando en un en-
torno tremendamente dificil como el gue vivimos.

Se dieron cambios importantes en el Mérketing de
las empresas. Aparecieron los programas de relacio-
namiento con el consumidor, marketing directo, con-
tacto con la gente, manejo de bases de datos, pasaron
hacerse cosas que el mundo de hoy, ya estaba hacien-
do y gue nuestra realidad nos impone.

Pero el mundo de crisis nos exige mucho mas por-
que muchas veces sabemos que no tenemos dinero
para gastar en medios masivos y tenemos que llegar al
cliente de otras formas y estas formas es trabajar de
una manera creativa, mejor y mas eficiente.

Buscar fuentes alternativas de financiamiento, es
un tema fundamental en tiempos de crisis en especial
el del afo pasado. Hubo que ponerse a ser creativos,
inventar desde casos en que un comerciante tiene difi-
cultades para pagar, le tenemos que cobrar con merca-
derias, pero si uno cobra con mercaderias de que me
sirve tener zapatos en stock si soy un administrador de
un complejo inmobiliario, entonces de pronto haciamos
una promocién y vendiamos vales paracompraren ese
comercio con grandes descuentos, lo vestiamos de pro-
mocidn y lo que estabamos haciendo era hacer dinero
para poder cumplir nuestros compromisos.

A ese tipo de medidas se tuvo que recurrir con
mucha creatividad, tratando a su vez de no afectar
las ventas de los otros comercios que pudieran decir
que se sentian en condiciones desiguales, porque se
favorecia aquel que no habia pagado las cuentas en
plazo.

3. Desarrollar importantes cambios
en el marketing

Si hay algo que nos dejo esta crisis, fue un consu-
midor diferente.

Nosotros definiamos a la consumidora uruguayay
la menciono en femenino porque el 70% de la deci-
sion en la familia, pasa por la mujer. La mujer es la que
compra para el hogar, para si misma, para los hijos y
muchas veces para el marido. Esa mujer en la década
del 80, era una mujer producto de un pals en crisis, de
un pais estancado, y definimos a la mujer compradora
en dos palabras: culposa y racional.

Culposaporqueenun hogar, de unafamilia que vive
enun pais en donde el poder adquisitivo es bajo, gastar
dinero es realmente un manejo de recursos escasos y
uno tiene que asignarlos en funcién de prioridades que
la mujer asigna. Entonces cuando compra para sus hi-
jos esta bien, cuando compra para su familia esta bien
pero cuando compra para ella no esta bien porque gas-
ta los pocos dineros que hay en la familia, asi es que
siente culpa en gastar y si nosotros queremos que las
mujeres entren alos shoppings y seanimpulsivas, vean
algo y lo compren nos encontramos con que eratodo
lo contrario, veian una camisa y decian no la puedo
comprar. Después de eso como tenian ganas igual de
compraria, se debia racionalizar el proceso de compra,
convencerse de que la camisa realmente la necesitaba
y el segundo paso era recorrer todos los locales dispo-
nibles para ver todas las camisas, revolver todo, dejar

todo desordenado vy al final comprarla.

Durante los afios 90 fuimos acercandonos al primer
mundo, los argentinos pensaban que ya estaban, no-
sotros no, nosotros pensabamos acercarnos y enton-
ces la compra por impulso empez6 a funcionar un poco
M4&s y empezaron a aparecer marcas Y aparecieron
marcas con mas asiduidad. Y la consumidora urugua-
ya se volvié mas consumista. Pero llegamos a estos
dltimos tres aftos. Y qué nos queda de estos Gltimos
tres anos, que de nuevo se empobrecié el pais , que
otravez, el nivel deingreso cayé. Debemos ahora, nue-
vamente, asignar recursos muy escasos y de vuelta la
mujer compradora es culposa y es racional, entonces
tenemos que ir a promociones mas vinculadas a pre-
cios, a conveniencias, al slogan: "acé hay de todo ven-
gay compre”.

Nosotros no hacfamos nunca promociones con des-
cuentos. Creemos que el tema precios es un tema fun-
damental, nosotros tendiamos a dar servicio. Sin em-
bargo le descontamos a la gente el IVA incluido en la
venta. Como respuesta, la gente viene masivamente
porgue tiene la sensacién de que hace una gran com-
pra. Y en verdad hace una gran compra porque com-
pra a precio normal con un 18.7% de descuento; ése
tipo de marketing que maneja la variable precio, son
cosas que hubo gue aceptar.

Cuando uno trabaja con la gente de marketing, son
muy creativos pero la parte de dinero no la manejan,
por eso el trabajo de equipo es fundamental en todo
esto . Tuvimos que promover la capacitacién mas que
nunca; capacitar a los vendedores de los locales, capa-
citar a nuestro personal, tuvimos que reanalizar todo el
tema de las tercerizaciones, porgue hemos tenido ten-
dencias, hubo momentos que todos tercerizamos y des-
pués viene la crisis y todos volvemos a asumir respon-
sabilidades. Todo eso fue lo que tuvimos que hacer para
llegar al punto cero y soportar la tormenta, fue un en-
torno diferente, y en ese entorno diferente Ia Unica for-
ma de realmente operar para poder enfrentar esta si-
tuacién es basicamente basarnos en un trabajo muy.
fuerte de especialistas en cada 4rea, en marketing, soft-
ware, en temas fiscales fundamentales, en temas juri-
dicos, todo tipo de trabajo, pero coordinado y funcio-
nando sistémicamente.

La realidad es que todo eso tuvo que ser coordina-
do por gente capacitada que se perfecciond en su es-
pecializacién profesional, incluso en direccidn Yy ges-
tibn, porque ese especialista es ¢ que tiene la vision
global, el que tiene idea de cémo manejar todos esos
aspectos para hacerlo llegar al resultado finat, el que
puede saber la relacion que hay siempre entre costo y
beneficio.

Decia que los de marketing miran mucho sobre los
beneficios vy se olvidan de los costos, a veces hay que
bajarlos a tierra, eso fue lo que la crisis nos dejo en
claro. Mas que nunca nosotros tenemos que pensar en
la importancia de la profesionalizacién de la direccién
empresarial en este pais, no la tenfamos tan clara hace
unos anos como la tenemos que tener hoy.

Creo que es untema muy importante que nos deja
mejor parados para enfrentar el futuro y paraque en
el futuro nosotros podamos tener empresas mas pro-
fesionales y que trabajen un poco mejor.
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4. (Chmo esta desarvollada en el Uruguay la
idea de pmmséomiimr la gestion?

Yo responderia que n x”y e,

Las empresas porio g:; ezi en el Uruguay tienden
a ser empresas de dos tpos: una gran cantidad son
empresas familiares, es deciy o mini empresario que
empieza ung mm;@mp‘ma y gque empieza a crecer y
que obviamenie va a ser sucedido por sus familiares,
por sus hijos o parientes  en la direccion de la empre-
sa. Eso en Uruquay esta invadiendo la economia y por
otro lado tenemos el Estado que tiene un peso excesi-
vo, podemos discrepar si estd bien o mal, pero la reali-
dad que el peso hoy del Estado en la economia uru-
guavya es trermendo, hace que las empresas tengan que
contribuir en una forma excesiva y por lo tanto limitar
su capacidad de inversidn y de trabajo.

Esas empresas familiares y publicas evidentemen-
te al desarrollarse van en contra de la profesionatizacion

del Management. Las empresas pequenas, las em
sas familiares no buscan ‘esionales que las dirijan,
buscan familiares. Sies as Cepacitaran a esos
familiares o eligieran al famiiiar (;apa<, itado probable-
mente estarian mejor preparadas para competir y {o-
grarian mejores posibilidades de sobravivir,

Sobre cémo se eligen tas personas que estan en las

empresas publicas, creo que hoy se ha hablado bas-
tante del tema, digamos que no hay realmente un es-
fuerzo por profesionalizar la gestion del Estado. Lamen-
tablemente la gestidon de las empresas piblicas en Uru-
guay, -que hoy es mejor que hace unos ahos- sin nine
guna duda en muchos aspecfos han mejorado y han
hecho un esfuerzo, pero a veces pasa nue ese eshuerzo
v esa profesionalizacion debe empezar desde la cabeza
de esa e a,y la cabeza d@ la empress larme
blemernt riterio de elece en nLestro pals
el de pmf(» ionalizar sino es 0‘ da a veces politizar, a
veces “amiguizar” es prermiar & alguien gue no
tuve un resultado electoral como para ser diputade o
senador v termina siendo presidents de un ente como
si el ser diputado o senador (o aspirente aj preparara
para ser presidente de un ente.

La reaiidad es que en nuestro pals elegimos a las
personas que dirigen las empresas mas importanies con
criterios que no son os oue estamos m,u\ tendo en
este evento. No se hace con ¢riterios que son los de la
srofesionalizacian, ios de gente que se prepard para
eso.

Yo pre q Y y‘c: :

Mg
& ol

s a un avogado s
lecciona ury abogad on el departamento juridi-
co sies que o tiene. Cuando naceslta an administrador
busca a alguien, pero no con el mismo oriterio que busc
al abogado. Es como que nuestra profesion no estd en
ese sentido suficientemente valorizada y cres que es
una de las cosas que si en este pais se hiciera mejor, no
discutiriamaos tanto si hay gue asociar las empresas pu-
blicas con privados, s hay que privatizar 0 no, simple-
mente seria una mmp esa més profesional,
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Quiero hacer un llamado de atencién importante,
porgue acd une No viene a decir gue somos adminis-
tradores v por gue nos hemos preparado para esto y
nermos estudiado en las diversas Universidades, este-
mos mejor capacitados. Aveces hay factores relevan

tas que analizar. Acéa hay un equilibrio que qu iero resfm
rir, en cuanto ala diferencia en serasesory ser deciso

Et profesional universitario uruguayo esta muy acos-
tumbrado a ser asesor. Nog preparamos para aconse-
jar, para decir he estudiado 'y entiendo que esto es s lo
gue se deberia hacer, pero no estamos tan preparados
para ejecutar. No olvidemos que el rol del administra-
dor no es solo estar bien preparado, analizar bien los
temas y evaluar las posibles soluciones sino normal-
nente llevarlas adelante.

Bl administrador tiene gue tener una vision global,
una optica a largo plazo. Tiene que tener poder de de-
cidiy, tiene que tener ética y honestidad y poseer pre-
paracién profesional, es este Gitimor ng%cﬁﬂ enel que
hemos fallado en las empresas v especiaimente en las
empresas publicas de nuestro pals.

Creo gue la experiencia gue he obtenido con las
empresas que trabajo es que en 10s proximos anos, se
debera tender a profesionalizar més, a buscar gente
mas preparada porque cuando vivimos la crisis nota-
mos que ante las urgencias que debimos atender, tuvi-
mos que salir a aprender cosas para poder et nfrentarlas

es fundamental que es0 no suceda asi.

Por los afios 70, el estudio de mi padre Luis Lecue-

der, desarrollaba proyectos inmobiliarios, hicimos mu-
chos edificios en Punta del Este, en la época del boom
inmobitiaric. Mi padre eva el administrador de (o8 ne-
fgue k §f forr abu, el gue los administraba,
. wi zos ;; '\yec* 8. ‘fo

Y en su momento e decia Gue yo era el contador
dael estudio y &l ya no io era més v en realidad lo que
era % era administrador de empresas del estudio y con
el tiempo cuando comenzamos con {os shoppings me
naso lo mismo y noté la diferencia entre ser asesor o
decisor, entre simplemente manejar procesos contables
v sus consecuencias fiscales a pasar a tomar decisio-
nes, analizar problemas, formular proyectos de inver-
sion.

Silogramos que la valorizacion de la profasion sea
tal, que cuando la adrministracion plblica en el Uruguay
: un wde\ onal de la gestidn, busque dentro de

16 e preparacion, entonces vamos
a estar (.,*A; or posicionados.

Pero reco d@‘moq (:gue tenemos que aprender a to-
mar decisiones y gue es un tema para el que g veces
no est:awxos prey mcddos;, nos cuesta v creo gue es el
gran tema de cuiminacion de la preparacion académi-
ca y profesional. Formar profesionales con la capaci-
dad para poder ejecutar la correcta administracion del
negocio. Para poder llevario adelante.

Muchas gracias
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Muy buenas noches, en primera medida quiero de-
cirles que me siento como colado, un ingeniero entre
tantos contadores, economistas y administradores, por
elotro lado es un placer y un honor que me hayan invi-
tado.

Se me pidié que hablara de manejo de crisis y de
las empresas, de empresas publicas. Yo me he retirado
un poco de la actividad de linea como director de
McDonald's desde hace un afio y medio y he tenido la
oportunidad en este afio y medio de observar muchas
empresas, empresas familiares, empresas estatales,
empresas profesionales, manejadas muy profesio-
nalmente con varios accionistas Yy empresas en el ex-
tranjero. Por lo cual fne parecié que era un buen mo-
mento de compartir con ustedes un poco algunas re-
flexiones y ver aspectos de éxito en comun que tienen
las empresas; vy es mas, no me gustaria hablar de em-
presas sino de emprendimientos.

Porque un emprendimiento puede ser comercial, de
Una empresa, puede ser un emprendimiento no comer-
cial como una ONG, puede ser también e manejo del
Estado, como un gobierno, puede ser también un Ente
Auténomo o puede ser una empresa publica, un
emprendimiento en general y hay algunos ejemplos
muy buenos en la vida pablica que me gustaria com-
partir con ustedes.

Aquf probablemente, no les voy a decir nada nue-
vo, lo que quizds pueda ser un poco diferente es en el
orden en que yo junte las diferentes cosas, 'y la pers-
pectiva un poco diferente que le doy a todas las em-
presas que han tenido éxito.

Me gustaria entender la dinamica de los emprendi-
Mientos exitosos que son necesarios para ser competi-
tivos vy afrontar no solamente las épocas de bonanza,
que sonfaciles en general, sino las épocas de crisis que
es en donde se demuestra la buena organizacién, el buen
desemperioy el equipo humano que hay detras.

Uno de los aspectos que mas me gusto de la expo-
sicion del Cr. Lecueder fue que todo emprendimiento
debe tener una vision a largo plazo, no puede ser pen-
sado a corto plazo, son solamente oportunistas los que
pueden hacer cosas a corto plazo y son limitados en el
mundo las personas oportunistas, yo no lo soy y Car-
los y Ricardo tampoco lo son.

Hay que plantar la semilla, regarla y esperar los re-
sultados a largo plazo; y basado en eso me gustaria
comenzar la presentacion, que va a tener cierta estruc-
tura: primero quiero hablar de los grupos involucrados
en un emprendimiento, en segundo lugar voy a hablar
de una estructura organizativa de emprendimiento y fi-
nalmente unas conclusiones.

Grupos involucrados

Tengo un orden y es un orden de prioridades que
tiene que tener todo emprendimiento.
Primero hay que pensar en los clientes; totalmente

concentrados en el cliente y demostrando pasion por
servirlo. Lo que se produce, bienes y servicios tienen
que ser pensados para el cliente y con el cliente siem-
pre en mente.

Segundo hay que pensar en los empleados, pro-
veedores o distribuidores que son los que realmente
sirven a los clientes.

Tercero hay que pensar en la comunidad en la cual
uno esta inserto, porque uno depende de esa comuni-
dad, los clientes viven en esa comunidad, uno vive en
esa comunidad.

Finalmente estan los accionistas, que son los due-
nos del emprendimiento. Acuérdense que para un
emprendimiento publico, pueden ser los ciudadanos
los accionistas -que también son los clientes-.

Este es un orden que hay que mantener, pero lo
mds importante es mantener un balance en el cual to-
dos son ganadores; si en cualquiera de estos cuatro
grupos hay un perdedor, se cae el balance y el
emprendimiento va a fracasar.

Todos los emprendimientos de largo plazo han de-
mostrado su capacidad por mantener este balance.

Hablemos un poco del cliente

Los clientes son la razén de ser de los empren-
dimientos. En la empresa que dirigia, yo decia: “Sino
tenemos clientes, basicamente équién nos va a pagar
el salario? Son los que cubren nuestro salario dia a dia,
por lo tanto dependemos de ellos y tenemos que ac-
tuar en funciéon de ellos”.

Los clientes son mucho mas inteligentes de lo que
creemos. A veces pensamos en aumentar el precio o
bajar la calidad v el cliente se da cuenta Y se va, porque
siempre tiene opciones. Llevando este concepto a un
extremo, podemos decir que los clientes dentro de un
pais también tienen opciones, cuando no tienen las
oportunidades, notienen las conveniencias y los servi-
cios, se toman un avién y se van del pais, por favor
piénsenio desde ese punto de vista.

En conclusion hay que centrarse en el cliente y bus-
car el cien por ciento de la satisfaccion del mismo.
Todo emprendimiento tiene que buscar siempre este
objetivo.

Empleados, distribuidores, proveedores

Son los que satisfacen a nuestros clientes. Atien-
den a los clientes, producen los bienes y servicios, lo
cual también es nuestra obligacién y misién como ad-
ministradores o como gerentes. Nosotros estamos
obligados, a traer los empleados al emprendimiento,
desarrollarios, entrenarlos, ensenarles, motivarlos en
forma continla y retenerlos, porque perder un buen
empleado, creo que todos saben lo que cuesta.

Conclusién, satisfacer a nuestro cliente interno que
son nuestros empleados.

B
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La comunidad

Los emprendimientos son parte d2 la comunidad,
estén insertos en la comunidad, por lo cust ayudarl:
ayudarse a si mismo. Al mejorar la comunidad,
automaticaments mejora su poder adguisitive y mejo-
rala perspectiva de la empresa.

Hoy en dia esta en boga usar la frase “responsabili-
dad social” que es una forma de mejorar la comuni-
dad, pero eso es algo que tendria que salir natural, no
habria que ponerle un titulo. Es parte de trabajar para
mejorar el ambiente/sociedad en la ¢ ual estamos tra-
bajando, y ser honestos con nuestros conciudadanos.

Hace poco visite la ciudad de Juan Lacaze, yo soy
Presidente de DESEM, Jévenes Emprendedores v te-
nemos una oficina satélite en Juan Lacaze, donada por
FANAPEL v quede impresionado de la integracién de
Juan Lacaze a FANAPEL. Me impresiond ver como esa
ciudad ha crecido v se ha desarrollad humanamaente
porun trabajo integrado entre ia comunidad vy la indus-
tria (el emprendimiento), aqui ven un ejemnplo especi-
fico.

Conclusién hay que bregar por la salud de la comu-
nidad en {a cual uno vive, por la sobrervivencia de los
propios emprendimientos.

Los accionistas

Los accionistas proveen la visidn vy los valores del
emprendimiento, definen sus objetivos y metas, son
los que proveen los recursos monetat os como no mo-
netarios para que sea exitoso: son los duefios del
emprendimiento basicamente.

Conclusidn: deben de proveer el liderazgo del
emprendimiento.

Quiero repetir algo que dije al principio porque lo
creo sumamente importante, hay que mantener el ba-
lance, cualquiera de los cuatro elementos que este
desbalanceado, hace caer el emprendimiento. Pero si
uno ha invertido mucho tiempo en mantener ese ba-
lance, en épocas de crisis, uno puede ir a lo que se
Hama “el banco de confianza” y en forma temporaria
Hevar la balanza hacia un lado o hacia otro. (Porqué?
Por que ha generado esa conflanza en los clientes, en
los empleados, en la comunidad como para que en
épocas de crisis donde son generalmente los accionis-
tas los que estén sufriendo, puedan, ellos, tomar algu-
na accion por un tiempo moviendo 1a balanza a favor
hacia elios, para fuego volver a Hevar todo a! equilibrio,

Vuelvo a repetir: todos tienen que ganar, si pierde
uno, falla la empresa o actividad,

Estructura organizativa

Enla estructura tenemos a los accionistas, el ejecy-
tory los implementadores. £n forma mas concreta es-
tamos viendo a los accionistas que estan representa-
dos por el Directorio de la empresa,

El ejecutor es la gerencia general v los imple-
mentadores son los responsables fur cionales, los em-
pleados, proveedores v distribuideres.

Los accionistas a través del Directorio establecen el
objeto del emprendimiento: normalrente se habla de
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la mision y la vision. La razén de ser, el proposito, que
es lo que van adquirin, que es lo que van a lograr. Tiene
que ser claro, e incluir una explicita referencia a los va-
lores con los cuales se rigen,

Cuando me refiero a los valores, me refiero a pagar
todos los impuestos, a c6mo se van a hacer las cosas
en forma honestas, no vamos a enganar. Esta es soélo
una categoria de valores,

Hay otra categoria de valores que son los que mar-
can la direccidon del emprendimiento. Hay un caso muy
especifico que conozco en Uruguay, que es el del estu-
dio Lecueder (y me acuerdo de una charla cuando vine
at Uruguay) del Cr. Luis Lecueder, que me dijo: “Yo voy
a hacer la Terminal de Tres Cruces y otras obras, las
cuales van a tener un valor agregado para la comuni-
dad, no solamente van a ser rentables por si, sino que
son un valor agregado para la comunidad”.

Esto es un valory este valor se transfiere al resto de
la organizacién,

Los objetivos

El Directorio tiene que poner objetivos claros, enun-
ciar los resultados esperados vy los plazos y definir cla-
ramente, cuando se asignan los recursos. Hoy en dia
los recursos son cada vez mas escasos y en conse-
cuencia se piden resultados mayores queen otras épo-
cas, y 1o mas importante, el Directorio tiene que pro-
veer los incentivos adecuados para lograr los objeti-
vos. El que logra los objetivos tiene determinado pre-
Mo Y i no se logran, indicar con precision cuales son
tas consecuencias,

Conclusion: el Directorio tiene que proveer el
liderazgo y la direccién del emprendimiento,

La Gerencia General, se expresa generalmente a tra-
vés del Gerente General, administrador, responsable de
ejecutar el objeto del emprendimiento. E| gerente reci-
be las drdenes del directorio para ejecutar, para tratar
de lograr los objetivos establecidos, en tiempo v for-
ma. Es su responsabilidad, ademas, optimizar los re-
cursos asignados para lograr los objetivos, armar el
equipo humano, contratar, entrenar, motivar Y retener.

Los empleados tienen que estar informados y com-
premetidos con el objeto del emprendimiento. Es la ani-
ca forma de iograr el compromiso por parte de ellos
con el trabajo.

Tienen que tener los objetivos claros Y CONCisos.
Tienen que tener las herramientas paralograrlos obje-
tivos establecidos, por lo tanto tienen que estar entre-
nados. Uno entra en muchas oficinas publicas y se en-
tera gue aparecio un nuevo empleado que ni sabe o
que tiene que hacer. Le dieron e! Htulo peroc no sabe
para que esta en ese lugar, no tiene idea que es lo que
tiene que hacer. Porlo cual, el darles el entrenamiento
y las herramientas correctas, es crucial. También tie-
nen que estar motivados, motivados en Yy con lo que
hacen, y recibir reconocimiento cuando hacen bien las
cosas {que no tiene por que ser monetario); vy en la
situacion contraria, tienen gue saber las consecuencias
de que si no logran el trabajo en tiempo v forma, que
eventualments pueden tener dificultades.

Conclusidn, esperan un fuerte liderazgo por parte
de la direccion del emprendimiento.
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Conclusiones

Hay que tratar de enfocarse en el cliente: En el mo-
mento que toda fa organizacion se enfoca, centra y pien-
sa en el cliente, les puedo garantizar que hay maravi-
ltas que van a salir en cuanto al producto, servicio y
formas de atender a los clientes.

Hay que proveer el liderazgo del emprendimiento
desde el directorio, hay que tener gerentes profesiona-
les, a los cuales se les debe dar la responsabilidad vy
dejarlos actuar, proveyendo los incentivos adecuados
tanto para los gerentes profesionales como para todo

el resto de la organizacién.

Creo que esto es algo que se ve en las empresas
exitosas de este pals, no son numerosas pero , afortu-
nadamente las hay.

En muchos lados se sigue jugando al avestruz por
no manejar tas estructuras organizativas en forma co-
rrecta, y todos sufren (clientes, empleados, la sociedad
y los accionistas) y considero que no podemos seguir
metiendo la cabeza en la arena, sino que hay que em-
pezar a tomar acciones correctivas.

Muchas Gracias
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Considero que es importante para las empresas, la
planificacion a largo plazo, cuidar el endeudamiento y
en especial preparar el liderazgo para las crisis. Gene-
ralmente uno no se prepara para las crisis y hemos he-
cho alguna experiencia en ese sentido.

Estoy de acuerdo con el equilibro que debe haber
entre todos los participantes que tienen interés en la
empresa, donde se debe buscar una relacién ganar-
ganar, razonablemente balanceada, para que ese equi-
librio se mantenga, de frutos parejos y el emprendi-
miento sea exitoso.

Me voy a referir al tema de gerenciamiento %
management enfocando aspectos administrativos, as-
pectos de gerenciamiento y de direccion.

Los voy a analizar como elementos que determinan
la competitividad, la eficiencia, la reaccién frente a la
crisis y las posibilidades del desarrolio econémico y
social del pais.

Un punto de apoyo lo tomo de Michael Porter, de su
obra “La ventaja competitiva de las Naciones”, donde
dice que “mas que intentar explicar la competitividad
de una nacidn en su conjunto, corresponde interrogar-
se sobre las razones por las cuales las empresas en
determinados sectores pueden crear y mantener ven-
tajas competitivas”. :

Para Porter la productividad es el principal determi-
nante a largo plazo del nivel de vida de una Naciori, por
que es la causa radical del aumento del ingreso nacio-
nal per capita.

De esta forma para este autor, un creciente nivel de
vida de un pais depende de la capacidad de las empre-
sas para alcanzar altos niveles de productividad Y para
aumentarla a través del tiempo. Hace una referencia
importante sobre las ventajas competitivas, diciendo
que resultan fundamentalmente de la mejora, la inno-
vaciony el cambio, y que su permanencia no esta ase-
gurada sino que es algo que debe actualizarse; que las
empresas deben trabajar permanentemente paratratar
de no quedar rezagadas frente a los esfuerzos de otras
competidoras.

Innovacion y'mejora continua son, en resumen, dos
conceptos importantes. La innovacién en un enfoque
amplio, no en el mero sentido de nuevas tecnologias,

sino cubriendo nuevos métodos, nuevas formas de
hacer las cosas, se puede materializar en un nuevo pro-
ducto, un nuevo disefio, un nuevo proceso productivo,
un nuevo enfoque de marketing, incluso un nuevo es-
quema de financiamiento. O sea que el campo en el
cual se puede innovar alcanza a todas las funciones y
sectores de la empresa.

Porter sefiala que a través de la innovacion se de-
ben anticipar las necesidades del mercado doméstico
y del mercado internacional.

Asimismo destacaba los siguientes elementos:

Por un lado la empresa, que comprende estrategia,
estructura y rivalidad.

Menciona también las condiciones de Ia demanda,
diciendo que la demanda debe ser exigente, que un pais
debe tener una demanda estimulante que exija al es-
fuerzo y que obligue a una respuesta,

Subraya ademés las condiciones de los factores,
los factores tradicionales, recursos naturales, el factor
humano, recursos tecnologicos vy habla de los secto-
res conexos y de apoyo, donde ubicamos la infraes-
tructura, servicios, industrias de apoyo, proveedores,
servicios de tipo bésicos (energia, combustibles, aguayl.
También destaca que, mas alla de lo que haga la em=
presa, el gobierno tiene una funcién muy importante y
que esa funcién no es neutra; esa funcion o ayuday es
positiva o es negativa y entorpece.

Lafuncién del gobierno influye sobre todos y cada
uno de los elementos que hemos mencionado, jue-
ga sobre las condiciones de la demanda, generando
ambientes competitivos, creando condiciones para
que el consumidor pueda reclamar y exigir produc-
tos de calidad, juega sobre las condiciones de los
factores, niveles educativos, elementos de capacita-
cion, investigacién tecnoldgica, acceso a los recur-
sos naturales, al capital; en definitiva, juega sobre la
propia empresa a través de las regulaciones y de los
elementos que pueden ayudar o entorpecer la ges-
tion empresarial.

En forma resumida dirfa que en una empresa hay
elementos que la direccién puede manejar, los puede
controlar, no dependen de un hecho externo, son de-
pendientes simplemente de la imaginacion, del cono-
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cimiento que se va desarrollando, del trabajo en equi-
po. Pero también hay otros elementos que son del
entorno, de la estructura productiva nacional, de las
condiciones externas a la empresa.

Dentro de los elernentos internos de la organizacion,
es muy importante destacar una cultura empresaria fa-
vorable a la innovacion y al cambio, un Managment por
liderazgo, que la empresa tenga una misién y vision
compartida, esto hace la planificacion a largo plazo, el
tener una vision de donde se quiere Hegar, imaginar
cudl es el pais dentro del cual esa emypresa va a operar
y cudl es la mision, y que eso sea compartido a lo largo
y ancho de la empresa, desde los accionistas, directo-
res, gerencias hasta los operarios.

Dehe haher habilidades organizativas y de gestion,
trabajo en equipo, sentido estratégico, actitud favora-
ble al cambio, creatividad, innovacion, sentido de la an-
ticipacion, valoracion y gestion eficiente del tiempo;
todo ello en un marco de principios vy valores, con un
fuerie semido de la ética.

Quiero también remarcar la importancia de la
jeraquizacion del factor humano; vuelvo a algo que
habia sefalado, la necesidad de capacitacidn y motiva-
cidn, La motivacion debe derivar de que la persona
entienda qué funcion juega dentro de aempresay gue
sienta que el beneficio de la organizacion y de la em-
presa de alguna forma se traduce en un heneficio para
ella, ya sea en su carrera o cualquier otro mecanismo
de habilitacion a través de bonos o porque hay partici-
pacién en la mejora de la productividad.

Es necesario que la empresa sea un espacio social
en el cual haya posibilidad de desarrollo personal, y si
es0o es asi, trae como consecuencia un sentido de per-
tenencia que es importante para la competitividad em-
presarial.

Dentro de los elementos de entorno nacional es muy
importante que se trasmitan y perciban fundamentos
macroeconémicos solidos, estasles, que haya
predecibilidad, que haya conflanza, reglas de jusgo que
se mantengan en el tiempo, que fac liten la planifica-
cidn a largo plazo v las decisiones de inversion. Es
necesario que exista un ambiente favorable en los ne-
gocios, sin discriminacién a la inversion extranjera —a
veces las empresas nacionales necesitan una alianza
con una empresa extranjera- que hava seguridad juri-
dica, y un sistema financiero y mercado de capitales
estables v en desarrollo, donde la empresa pueda acu-
dir por financiamiento.

Otro aspecto significativo en este marco es la efi-
ciencia de la administracion publica.

La actividad econdmica sana y pujante reclama po-
cas pero buenas regulaciones, regular donde es nece-
sario, reqular bien, no regular donde no es necesario.

Yo dirla que al Estado hay que pedirle que no cree
problemas, ague regule bien, que no sofogue con im-
puestos y que trate de mantener a raya a la informali-
dad vy el contrabando; no hablemos de eliminarlos, creo
que en ningtn lugar se puede eliminar totalmente, pero
es muy importante que la empresa no tenga compe-
tencia interna desleal, que no haya contrabando signi-
ficativo. Entonces, volvamos a la idea jue maneja Porter
de la globalizacidn y la competencia de una empresa
en todos los mercados, y veamos un caso mas concre-

4

1o de una empresa industrial volcada a la exportacion
en forma preponderante.

Nosotros en Fanapel hemos hecho benchmarking
con ermpresas europeas y americanas, no en las condi-
ciones criticas del afo 2002, sino durante los afios 1998-
1999, v constatamos que el crédito a una empresa si-
milar a la nuestra en Europa le costaba la mitad en tér-
minos de tasa de interés y en los Estados Unidos un
75%. Hoy no podemos dar dichas ventajas.

A veces hay mayores costos en 10s insumos, por-
que las empresas europeas mantienen tecnologias mas
actualizadas que sus propias subsidiarias regionalesy
cuando una empresa necesita comprar un iNsUMo de-
terminado gue se produce en la region no le venden
desde la matriz de Europa, le venden desde la subsi-
diaria regional a un precic Mayor.

Entonces es necesario exigir competitividad global,
pero hay que reclamar igualdad de condiciones y eso
es 10 que a veces no ocurre.

{Cudles son las lecciones
de la experiencia empresarial?

Aqui quiero brevemente enfatizar tres elementos:
la innovacion y la creatividad, sentido de anticipacion
v la valoracién del tiempo, la velocidad. Son elemen-
tos que nos han mostrado y probado gue nos han sido
Utiles para superar mejor la situacion de crisis por la
cual hemos atravesado.

Respecto a la capacidad de anticipacion, el Dr.
Kasarda hizo una afirmacion que es muy gréficay dice:
“Aquella empresa que pueda leer la escritura en la pa-
red antes que sus competidores puedan siquiera ver la
pared, se catapuliaré al éxito comercial”.

Es un ejemplo muy grafico de lo que es el sentido
de la anticipacion o el poder ver mas lejos; implica
estar siempre oteando el horizonte y no mirandose los
pies, preocupados por la urgencia del corto plazo. Por-
que eso permite preparar las medidas anticipadamen-
e vy cuando otros todavia no lo han notado, laempresa
ya esta cambiando su politica comercial, su politica de
financiamiento e incluso su estrategia en materia de
produccion.

Alvin Toffler, sefialaba al comienzo de los 90 gue:
“Para el comienzo del-siglo XXI una ley indisputable
deterrminara el éxito competitivo: supervivencia del mas
veloz”. ~

Otro autor afirma que ya no se dird mas que el gran-
de se come al chico, sino que el rapido se come al len-
1. Esto es un elemento importante para empresas pe-
cpiefas, coma son en términos relativos las empresas
de nuestro pals, que no pueden dar la batalla en mate-
ria de escala compitiendo por tamanio, pero si pueden
darla batalla en materia de calidad, de servicio, enrapi-

ez de atencion al cliente v en un servicio mas perso-
nalizado que una multinacional.

Una breve referencia a nuestra experiencia en la ul-
tima crisis, que abarca desde fines del 98 hasta el pre-
sente. Tres puntos claves: devaluacion del Real en enero
de 1999, recesion en Argentina y Uruguay en todo el
neriodo desde 1989 al 2001, y en el 2002 profundizacion
de la crisis a partir de la devaluacién de enero en Ar-
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gentinay luego la devaluacion en Uruguay enjunioyia
crisis bancaria.

¢Por qué sefalo estos elementos? Porque nuestra
empresa es una empresa fundamentalmente expor-
tadora y era una empresa, por el afio 98, que alrededor
del 95% lo exportaba a Argentina y Brasil, por lo tanto,
el golpe de la devaluacion del Real fue un golpe fuerte
pero que nos ayudo a darnos cuenta de los riesgos que
habia en la excesiva concentracion, y de empezar a to-
mar medidas. También la Argentina nos planted el mis-
mo caso, pero 3 afos mas tarde.

{Cudles fueron las consecuencias de toda esta si-
tuacion? Calida de.mercado de exportacién, caida tam-
bién en el mercado doméstico, crisis de la deuda publi-
ca (que deterior¢ el riesgo pais), crisis bancaria.

¢Qué elementos ayudaron a sobrellevar la crisis?
Nosotros pudimos darnos cuenta, en el 98 cuando la
crisis asidticay larusa comenzaban a mostrar esos efec-
tos contagios que eran nuevos, nos dimos cuenta que
tenfamos que desarrollar otros mercados y comenza-
mos por Chile.

Desarrollar un mercado lleva tiempo, pero por suerte
en Chile llegamos a un grado muy aceptable de desa-
rrollo para cuando después de la crisis brasilefia llegd
la de Argentina.

Cuando se produce la crisis brasilena se nos caen
las exportaciones a Brasil, pero felizmente, Argentina
todavia era un mercado receptivo. Esto nos permitié
seguir desarrollando el mercado de Chile, pero yaen el
2001 empezamos a ver que tenfamos que trascender
fuera de la region y eso fue bastante determinante para
nosotros.

Dicha situacion nos permitié ir anticipando el tema
delos mercados, la necesidad de reorientar nuestra es-
trategia. Nos permitid una situacion en la que en nin-
gun momento tuvimos que bajar la produccién, sino
que por el contrario, si tomamos el periodo referido,
pasamos de unas 50.000 toneladas anuales de venta a
unas 58.000 toneladas a junio del 2003.

Esto marca la importancia de ser un fuerte
exportador, en el sentido de un exportador que expor-
ta mas de un 60% de su produccion y que por lo tanto
tiene una parte importante del foco de su negocio en
los mercados externos.

El segundo punto es la importancia de la
internacionalizacién, las oportunidades que dan las cri-
sis. FANAPEL pudo en noviembre del 2000 adquirir el
control de Celulosa Argentina, una papelera en la Re-
publica Argentina que incluso es méas grande que nues-
tra empresa en Uruguay: hoy dia esta produciendo una
vez y media el papel que producimos aca.

Parecia un desafio muy grande, nosotros lo hicimos
porque medimos bien los riesgos, vimos condiciones
que no comprometian la responsabilidad patrimonial
de Fanapel ni a través de garantias ni de compromisos
de aportes de capitales. Esto resulté muy buen nego-
cioy sirvié para desarrollar una serie de sinergias en el
area comercial, en el drea de costos, en materia de tec-
nologias, en materia de inversiones, negociaciones con
proveedores, complementacion de lineas de produc-
cion, atencion de negocios en el exterior a veces en
forma combinada por las dos empresas cuando los
pedidos eran mas grandes de lo que una podia aten-

der; esto potencio la capacidad exportadora como fac-
tor de equilibrio frente a las crisis domésticas: ahora
teniamos dos localizaciones de produccién en dos pai-
sesy con un gran potencial de crecimiento, sobretodo
en Argentina.

Esto confirma lo que dice Porter, respecto a la
globalizacion en la medida en que hay una competen-
cia que llega a todos lados. ta seguridad absoluta de
que aquinos van a llegar productos de todas partes del
mundo, porque bajan los aranceles inexorablemente a
través del tiempo. Ese panorama les plantea a las em-
presas el requerimiento de elementos de balance y los
elementos de balance deben buscarse, colocando “los
huevos en distintas canastas”, teniendo intereses no
solo radicados en un pafs —y menos en un pais peque-
no cuyo mercado no ofrece muchas posibilidades- sino
tratando razonablemente de diversificar las areas de
producciéon y sobretodo los mercados de colocacion.

Nos ayudd mucho la flexibilidad en los mercados
para poder mantener el volumen operativo, pero la cri-
sis bancaria planted un problema de financiamiento que
fue muy dramatico para muchas empresas, no solo aca
sino también en Argentina. Tanto Fanapel como Celu-
losa pudieron mantenerse al dia en el cumplimiento
de sus obligaciones. En Uruguay hubo un buen senti-
do de anticipacion, ya que nos dimos cuenta en el afio
99, que cuando la empresa creciafera riesgoso depen-
der del sistema bancario de un pais chico, vulnerable a
los shocks regionales que le rebotaban de la situacion
de Argentina o Brasil.

¢Qué quiere decir esto? Que cuando Brasil ofrecia
dudas a los grandes bancos internacionales, no sélo se
restringian los créditos a Brasil; por si acaso se restrin-
gian los créditos a Brasil, Argentina, a la region. Los gran-
des bancos operan sobre enfoques regionales y no dis-
tinguen muchas veces los mercados de los paises. Ade-
mas, piensan que si hay una fuerte interrelacién comer-
cial, si Brasil anda mal seguramente va a repercutir en
Argentina y en Uruguay; ni que hablar cuando los dos
tienen problemas. Asi, entonces, empezamos a buscar
financiamiento del exterior sobre la base de un arreglo
con un banco europeo o americano, personalizando la
relacion y tratando de evitar que cayéramos en la reda-
da de los enfoques globalizadores. Afortunadamente,
eso nos dio buen resultado.

Conseguimos una linea internacional de un banco
internacional, con la subsidiaria en Miami, para finan-
ciacion de exportaciones, y recientemente firmamos un
crédito con una institucion financiera alemana para fi-
nanciar algunas inversiones.

Esto nos permitio enfrentar el problema financiero
en mejores condiciones y nos permitié manejar nues-
tra posicion en el mercado de valores, manteniendo
emisiones de obligaciones negociables con montos y
plazos menores, de acuerdo con las circunstancias.

Conclusiones

Las voy a plantear muy generales, El desarrollo eco-
nomico y social no sélo depende de la calidad y capaci-
dad del gerenciamiento de las empresas privadas para
alcanzar niveles de productividad aceptables y crecien-
tes, sino también de un eficiente uso de los recursos
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empleados en las empresas del Estado y en la adminis-
tracion plblica y también de la calidad y estabilidad del
marco institucional.

El marco institucional es todo aquello que mencio-
nabamos respecto de la previsibilidad, de reglas de
juego que sean claras y estables; refiere también ala
seguridad juridica, v dirfa a la calidad de institugiones
que se manejan en la orbita del Estado, que son muy
importantes: las instituciones monetarias, las institu-
ciones vinculadas al area fiscal del Estado, las institu-
ciones financieras. Es todo lo que le da un ambiente
previsible a la empresa para poder desarrollar su activi-
dad.

Ellogro de niveles de vida crecientes para la pobla-
cién, va a depender de la permanente rejora de la pro-
ductividad en el uso de los recursos, no sdlo por el sec-
tor privado, sino por el propio sector pablico. Sinoso-
tros miramos cuantas personas trabajan en las empre-
sas del Estado v en la administracion publica vy si pen-
samos que no hay una verificacidon de su rendimiento,
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de su performance y que €stos no $on conceptos co-
reigntes en la gestion publica, no tenemos seguridad
de que las mismas tareas no se podrian cumplir con
menocs gente v atn con menos gente cumplir mejores
tareas v brindar mejores servicios de educacion, salud
y sequridad, de mejor calidad.

Ternemos un sector de la poblacion ocupada en el
secior publico, cuyo rendimiento y cuya productividad
le esta restando potencial al bienestar global de Ja Na-
cién, porque ellos son parte de la poblacion del pafs.

De lo anterior se deriva la importancia de desarro-
lar v difundir los conocimientos relacionados con la
administracién y el gerenciamiento, con el uso eficien-
te de los recursos. Tenemos claro que es muy iImpor-
tante la tarea que se realiza en nuestro campo profesio-
nal y reafirmo gue no solo debe aplicarse y ensenarse
en los campos profesionales empresariales, sino tam-
bién en la administracién pablica, en el dmbito politico
v se deberia incluso, tratar de llegar a nivel de la pobla-
cidn en general, madiante el sisterna educativo.
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Vision Politica

«La competitividad pais, la administracion
y la reforma del Estado»

s D}’: S@ngOAbrelxl B e ——

Se aproximan tiempos electorales; no debemos
confundirlos con tiempos politicos, porque tiempos
politicos se viven todos los dias. La sociedad va madu-
rando en funcién de como se gestiona la solucion de
sus problemas.

Las personas, las empresas, los partidos politi-
cos, la sociedad civil y el gobierno en todas sus ex-
presiones administran el tiempo politico; es decir, las
opiniones que se van formando encaran una reflexion
sobre los temas que el pafs necesita solucionar dia a
dia. Por eso, no es lo mismo tiempo electoral que
tiempo politico.

Lamentablemente, los tiempos electorales anticipan
exageradamente su momento y alteran la visién de la
democracia, transforman al pais en un escenario de
competencias electorales inadecuadas en tiempo vy es-
pacio.

Una buena proposicidn serfa, a mijuicio, que se pre-
guntara a los dirigentes politicos, mas que o que ha-
rian, qué no harian. En tiempo electoral todos saben lo
que se debe hacer, pero un candidato, cuando se com-
promete a recorrer un camino descartando determina-
das opciones, ayuda a tender coincidencias con el res-
to de los actores politicos.

La democracia uruguaya nos ha acostumbrado a
vivir del enfrentamiento {por aquello de que hay que
diferenciarse), pero.no logra encontrar coincidencias.

Los dirigentes tienen el temor de perder apoyo elec-

toral abandonando una permanente tendencia a dis-

crepar. Los temas a que nos convocan van a ser de
planteo permanente en los proximos tiempos; la pro-
ductividad, la competitividad, el ro! del Estado, la mo-
dernizaciéon de la administracion pdblica, son temas
todos que estan en el corazén del Uruguay politico y
hacen a la viabilidad del Estado nacional.

De la capacidad de una sociedad de combinar la
accion del sector publico y el sector privado en un
mundo cada dia mas abierto, depende el futuro de su
produccion en bienes y servicios.

Me preguntaba antes de la exposicion cémo podria
encarar el tema para que la reflexién fuera positiva, y
entonces elegl decir lo que no quiero que permanezca.
Soy contrario al monopolio en la economia, al protec-
cionismo en lo comercial y.a la pirateria en lo tecnold-
gico.

El monopolio es a la economia lo que la dictadura a
la politica; es una restriccion a la libertad que pone de
rehén al ciudadano, al consumidor, al empresario, al
empleado v a la familia.

m FEncuenTro Nacionat pE UNVERSITARIOS EN DIRECCION ¥ ADMINISTRACION

El proteccionismo sin reconversion es seguro de
pobreza creciente. No debemos proteger la ineficiencia,
sino defender la competencia.

Enlo tecnoldgico, la pirateria es el atajo facil de bus-
car la modernizacion sin aplicar politicas sustentables
de transferencia de tecnologia al sector productivo na-
cional. Es mediante una politica de innovacién tecno-
l6gica que se hace crecer un pais, pero en un marco
adecuado de seguridad juridica.

Con este esquema asi planteado, ingresamos en lo
que define la suerte de la economia de un pals, con las
fuerzas y las fragilidades que muestra su mercado.

El mercado se rige por la oferta y la demanda, y los
productos que compiten deben alcanzar determinados
niveles de productividad y competitividad para ser pre-
feridos por el consumidor.

Hasta hace unos afios se competia en economias
cerradas, intérprete de un modelo de sustitucién de
importaciones; los aranceles eran altos y las proteccio-
nes a los sectores productivos se implementaban para
evitar el deterioro de los términos de intercambio con
los paises mas desarrollados e industrializados. Fsa
politica agresiva se orientaba a absorber la diferencia
de industrializacién y a potenciar a los paises produc-
tores de materia prima a agregar valor y a desarrollar
sus industrias.

Esta situacion ha cambiado y creo que no admite
discusion ideoldgica. Un pais cerrado no esta en con-
diciones de proteger los derechos basicos del consu-
midor o ciudadano. En otras palabras, los condena a

L acceder a bienes y servicios con un atraso absoluto y
los impulsa a no participar en forma dindmica enla eco-

nomia del pais.

Pero ademas, ha cambiado el concepto de Estado
Nacion. La tradicional soberania estatica ha sido susti-
tuida por el concepto de soberania dindmica, y no res-
ponde esta Ultima a una vision de-aranceles altos y de
empresas publicas monopdlicas.

La soberania es otra forma de defender la dignidad
de los ciudadanos que viven en una determinada so-
ciedad. La soberania es prosperidad y calidad de vida
y se defiende fundamentalmente por el progreso de la
empresa privada y del sector privado, que es el motor
de crecimiento insustituible de cualquier estrategia. Este
planteo va de la mano de las nuevas formas de produc-
cioén, comercializacion y distribucién que se dan en el
comercio internacional.

Existen mas de 40.000 empresas transnacionales
en el mundo con aproximadamente 300.000 filiales.
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Ellas representan aproximadamente los 2/3 del comer-
cio internacional y es lo que determina que éste crez-
Ca en un porcentaje mas alto que el Producto Bruto.
Ustedes se preguntaran cual es la reflexion que guie-
ro motivar. Bueno, basicamente, es la necesidad de
definir pautas que integren un proyecto estratégico de
pais en el que los nuevos conceptos de competitividad,
soberania, transfe s tecnologica v produccion, sean
la expresion homogénea de una nueva vision del mer-
cado.
Para paises pequeros como el Uruguay, la defini-
cion de lo que se quiere ser esta condicionada por si-
tuaciones derivadas de la globalizacion y, obviamente,
del contexto regional en el que estd ubicado. La verdad
€s que somos tomadores de precios internacionales,
pero mas aun, somos tomadores de decisiones inter-
nacionales.
Por tanto, no debemos olvidar nuestra realidad eco-
némica y geografica a ia hora de defirir estrategias. Los
paises son hijos de la geografia y ésta es la madre de la
historia, y cometeriamos un serio er-or si nos maneja-
ramaos con aproximaciones tedricas, sustrayéndonos g
una realidad geogratics intransferible.
Es a través de esta vision que la produccién, el co-
mercio, la infraestructura v 1os servicios se incorporan
a una dimension cultural que da identidad a una deter-
minada sociedad, en funcién de sus realidades circun-
dantes. Esto significa que los paises deben tener pro-
Yectos estratégicos. Para ser més simples, saber hacia
donde se va. Y para ser aGn mas fran 0s, siustedes me
preguntan hoy hacia dénde vamos, no sé addnde apun-
ta el Uruguay en materia estratégica.
Las sehales sobre el Mercosur son erraticas; ade-
mas de nuestra indefinicion, encjamos a los vecinos
gratuitamente v enviamos mensajes contradictorios en
todos los aspectos. Fl empresario quiere y debe saber
sise van a apoyar algunas cadenas productivas, si ég-
tas se van a negociar en el Mercosur, silainversién y el

~ Comercio regional se potencia adecuadamente. Pero
no estamaos siendo claros.

Por otro lado, el empresario recién esta asumiendo
los nuevos conceptos de productividad y competitivi-
dad. Y eso es muy preocupante, pcrque la brecha de
productividad entre los paises desarrollados y en vias
de desarrollo es cada vez mas profunda.

No es el tipo de cambio el instrumento que hace
competir a un producto o a un servic i0; o mejor dicho,
Ya no es mas. En realidad, es el producto que debe
atender marca, calidad, precio y continuidad para te-
Neruna presencia an el mercado interno v exiarno,

Esto hace 13 visién & ratégica v es lo que analiza

ademds el inversor nacional o extranjero, porque al
asumir un riesgo, que de eso se trata cuando alguien
invierte, necesita llegar a un mercado que sea capaz de
justificar su existencia.

La apertura supone una competencia de productos
Y servicios en la que la eleccién del consumidor tiene
relevancia,

En tiempos pasados el mercado cerrado y protegi-
do evitaba comparaciones en calidad respecto de la
produccidn en atros mercados. Hoy la tecnologia v la
apertura exigen que los productos ce ajusten a los re-
querimientos de los mercados y asu demanda, v no en
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funcion de lo gue se pueda vender. La voluntad de ven-
der o comercializar depende de las condiciones que
establece el comprador y no de las del vendedor.

La marca hace la diferencia en todo sistema de pro-
duccion, Hace, no sélo a fa calidad, sino fundamental-
mente & la diferenciacion. E160% de lo que exporta el
Uruguay se reduce a cinco productos basicos con ten-
dencia estructural a la disminucion de precios a nivel
imternacional. Estos son de base agropecuaria y com-
piten, o tratan de competir, en los grandes mercados
de los paises desarrollados, respaldados por fuertes
politicas proteccionistas.

Tenemos que agregar a la marca una diferenciacion
del producto. El nuevo relacionamiento del comercio
internacional gira alrededor de la demanda de los pai-
ses desarrollados gue colocan sus bienes v servicios
reclamando modificaciones a las reglas de propiedad
intelectual, de compras gubernamentales, de los servi-
cios y aln de reglas de comercio que aumentan las
exigencias de los requisitos de origen.

Si, ademas de esa brecha que la tecnologia vy la ca-
pacidad de innovacidon profundizan, nos enfrentamos a
mercados cerrados a nuestros productos basicos, la
productividad v la competitividad de los paises peque-
nos se veran fatalmente afectadas.

Una estrategia sensata reclama nichos de mercado,
especializacion en algunas areas tecnoldgicas y funda-
mentalmente agregar valor en la cadena de produccion
para beneficiarse de un mejor precio y de una diferen-
cia de produccion adecuada.

Ingresando en otro tema, creo que es importante
insistir en la modernizacion del rol del Estado. En pri-
mer lugar, dejar claro que defender el rol de la empresa
publica no es lo mismo que afiliarse a un régimen
monapalico del Estado. No creo en_los rmonopolios,
porque siguen siendo fuente de oscurantismo y falta
te transparencia; porque 1os costos v la formacién de
los precios surgen de un grupo reducido de actores
que notransmiten a la ciudadania la informacién nece-
saria que garantice sus derechos.

Creo en la empresa publica eficiente, compitiendo
en el ambito del derecho privado, capaz de representar
en algin momento el interés nacional, peronosobre la
base de hacerle pagar el precio al consumidor.

El Estado tiene que ser orientador, regulador y ga-
rante. kn particular, la funcion reguladora debe estar a
cargo de drganos independientes politica y técnicamen-
te, a fin de garantizar una competencia adecuada y com-
batir los factores dominantes en el mercado, que la
distorsionan y afectan al consumidor.

Se confunde también e! Estado fuerte con el Estado
grande. Un Estado fuerte debe funcionar en un siste-
ma creible, pero impulsado por un gobierno respeta-
do. Laempresa publica no puede sustituir a la orienta-
cion estratégica vy politica del gobierno; es parte de ella.

Las politicas pablicas deben ejecutarse y deben
imponerse a la visién de las empresas publicas que en
muchas circunstancias se transforman en fines en si
mismaos.

La autonomia, 0 peor alin la autarquia, favorece una
nociva combinacidn de tres factores: los directorios
politices, las gerencias corporativas y los intereses sin-
dicales. Cuando ellos prevalecen en una empresa que
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_inversion respecto_del.producto bruto.

no se ajusta a la logica de una politica definida en el
Poder Ejecutivo, el pais pierde sentido estratégico vy
queda condicionado por la conducta empresarial.

Este tema debe ser analizado con mucha fuerza,
porque no admite ideologizacion. Requiere simplemen-
te ajustar el concepto de liderazgo y darle a cada actor
econémico y social el rol que le corresponde.

Basta analizar cuanto se paga por encima del costo
en las tarifas eléctricas para preguntarnos cémo se for-
ma éste y adonde va el sobrecosto que se nos transfie-
re. Yo no soy enemigo de los-subsidios; soy enemigo
de desconocer a qué y a quién subsidia mi dinero. La
transparencia en-estostemas fortalece la.confianza del
ciudadano en el sistema.

“Por otro lado, es importante rescatar desde la fun-
cion publica la visidn del interés nacional; y éste no es

la suma de los intereses sectoriales. Elinterés sectorial b

es el que defienden legitimamente determinados seg-
mentos de la sociedad, pero que debe hacer concesio-
nes al resto de los intereses sectoriales en pugna. Esto
nos lleva a una politica de insatisfacciones comparti-
das, en la que el interés general —que lo representa un
gobierno- deba ser explicado y defendido en forma
adecuada.

También es importante replantear un concepto de
responsabilidad que vaya més alld del &mbito politico.
Se termind el tiempo de traficar con la dignidad del vo-
tante o de negociar con el interés de las corporaciones.
Es muy facil aumentar los aranceles para defender a los
industriales y al otro dia prometer a los comerciantes
bajar los aranceles para defenderlos. Més agradable atin
es apoyar la suspensidén de ejecuciones sin un debido
fundamento. Este clientelismo es més danino que el del
favor personal, porque otorga inseguridad juridica al
empresario y al inversor y hace de la demagogia el prin-
cipal instrumento para captar las voluntades.

Como pueden apreciar, no son temas faciles de
manejar. La modernidad que estoy reclamando supo-
ne ir mas alld de una instancia electoral, para pensar
incluso en la proxima generacién.

El punto béasico-de un pais enmarcha es su nivel de
La inversion
s importante porque a veces juega un rol esen-

Cr. Danilo Astori

cial en la economia, pero la inversion-privada-es-la-cla-
ve del crecimiento... ELUruguay tiene una tasa de inver-
sién de alrededor del 10% de! producto, una de las mas
bajas de América Latina. Y si los inversores desde afuera
no ven con claridad a dénde va el pals, simplemente
eligen otro mercado.

Nuestro gran desafio es desarrollar la capacidad de
atraer inversores en régimen de competencia en una
region donde los incentivos de los paises grandes com-
piten conlas oportunidades de un mercado chico como
el nuestro.

Por eso, hablamos de politicas de mediano y largo
plazo, evitando confundir lo estructural con lo instru-
mental. Una devaluacién puede dar una respuesta po-
sitiva a una coyuntura a nivel de.competitividad (y to-
dos saben los estragos que puede hager el tipo.de.cam-.
o0 en laregion, como sucedio con la devaluacion bra-
silena de 1999 y posteriormente la devaluacién argen-
tina); pero mas importante es produciry competiren el

_mercado.

Esto es lo esencial: discutir el rol del Estado, las
funciones del sector publico, las garantias para el in-
versor y la estrategia para aumentar la productividad y
competitividad de los bienes y servicios de un pais.

Con esta visidn, quiero terminar mencionando lo que
no me gustaria hacer. Mejor aun, lo que no deberia
hacer el Estado. Y esto es, no molestar todos los dias al
ciudadano con una burocracia ineficiente o con costos
que siempre se pagan y nunca se explican.

Por Ultimo, creo que es importante que los actores
politicos busquemos mas las coincidencias que los
disensos. La estrategia electoral siempre es una tenta-
cion atractiva porgue el apoyo popular se recibe mas
faciimente poniéndonos en sintonia mas con la queja
gue con la respuesta.

La viabilidad del Uruguay esta en juego sino se cam-
bian las reglas de relacionamiento en la sociedad. Un
pais de 3:500.000 habitantes necesita de una estrate-
gia que la propia geografia va dictando. Pero a ella no
llegaremos si seguimos confundiendo la democracia
pluralista de los consensos con la democracia electoral
de los disensos. Hagamos el esfuerzo para empezar a
cambiar,

Nos han planteado un tema muy global, muy inte-
gral, dificil de separar, porque los conceptos a mijuicio

de (‘ompetltgv[dad pals admmlstramon publlca refor—m

samente una de las primeras cosas que quisiera funda-
mentar es su globalidad.

Pero les voy a pedar incursionar en esta globalidad
desde la perspectiva de la reforma del Estado y por
supuesto enfocandola con una perspectiva politica, que
no quiere decir partidaria, lo que es decir con el enfo-
que de quien desea cambiar la realidad en un determi-
nado sentido y emplea al servicio de ese objetivo de-
terminados instrumentos: eso es hacer politica.

Quisiera dividir las reflexiones en dos grupos, lds
primeras orientadas a fundamentar que ésta es una
verdadera cuestion de Estado para el pais y una mate-
ria pendiente de caracter estructural que Uruguay to-
davia no ha sabido resolver y un segundo grupo de
reflexiones que apuntarian directamente a lo que se
sugle llarriar enla practica reforma del Estado, para
volcar alli algunas contribuciones a 1os efectos de esti-
mular el debate y la reflexion.

Vayamos al primer conjunto de reflexiones, épor qué
esto es una cuestion de Estado?. En primer lugar esta-
mos ante una cuestién global que no puede, a mi jui-
cio, ser analizada fuera del contexto de la sociedad en
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la que vivimos. Esto pone en juego las relaciones entre
Estado v sociedad civil, las relaciones entre lo pablico
ylo privado, las relaciones entre intervencion guoer}w
mental y mercado, v nos lleva inmediatamente a inten
tar evitar una confusidn que ha sido muy comuan. Cms»
fusion a la que la izquierda en particular durante mu-
cho tiempo contribuyo, v es la que muchas veces tene-
mos entre publico v colectivo, y privado e individual.
Durame n 0. tiempo cr iamaos. Quet todo lo publico
es represen‘tatxvo de lo VO Y. qn@wmmmm S
suele llamar en la practica."privado” representa esfugr-
708 indiv'zdua!os

4mbito del sector privado hay acciones colectivas
importantes gque précisamente por czusa de esia con-
fusidn suelen estar huérfanas de apoyo vy hay una se-
gunda confusion a evitar que es la que suele existir entre
el concepto de espacio ;n biicw v secior pi:b‘;%co.

El concepto (iP es; '

que el de sector pu

as-

ciende, un conce mo en el que podemos ubmar activi-
dades que por su naturaiwa, 5Us caractensticas socia-

tanma pubh(‘a pem,namﬁ@%m&ﬂm&mt&ﬁ;ﬁebaJa“n _estar
dentro de la orbita estatal.

E1 Dr. Abreu sugeria uno de los perfiles de estos con-
ceptos cuando sefalaba "yo quisiera que las empresas
publicas funcionaran con un régimer de derecho pri-
vado”. Sea la propuesta que &l lanza, sea la de mejorar
el derecho publico para que entre cosas permita a mu-
chas actividades moverse con agilidad y con solvencia
de gestidn que hoy no existen evidentemente respon-
sabilidades de importancia pablica que no tienen por
qué ser asumidas por el Estado v la confusidn a la que
nos referfamos frecuentemente nos ha conducido a
no percibir relevancia de las responsabilidades referi-
das vy la necesidad de proponer para ellas un futuro dis-
tinto al que han tenido, y sequramentz mejor.

Creo -y lo quiero decir con mucha claridad antes dé?
ir flegando a las conclusiones de esta primera par”re»;E
que el Estado tiene que cumplir un papel fundamental|
enla formutdcson en la conduccion y en.ia coordina-|
cion de un proyecto ndmoua! de desarrollo para el pals. 5
Proyecto nacional que estamos busc ando desde habe)
tiernpo, que es evidente aldn no hemos encontrado por
mds que el pals haya atravesado por épocas histéricas
donde tuvo rumbos ciertos. Hoy estamos viviendo una
crisis muy importante. Olald estemos saliendo de ella,
pero esta crisis nos da la posibilidad de reflexionar so-
bre nosotros mismos v definir ese proyecio. Este pro-
yecto tene que tener al menos direcsion y coordina-
cién y no encuentro a ninguna persona que pueda ha-
cer esto, que no sea lo que llamamos Estado, el sector
publico.

Se trata entonces de rediscutir los criterios. de ac-
cion de ese sector publico para encarar y desarrollar
positivarnente, y en el marco de nueves relaciones con
el sector privado, sus funciones de conduccidn y coor-
dinacidén. Sobre este tema no puede haber concepcio-
nes ni formulas universales de neto corte ideoldgico.
Concepciones muchas veces extremas o extremistas
deltipo -y disculpenia s;ér'npiiz‘ icacion - de “iodo lo que

hace el Estado estd bien” o “todo lo que hace el Estado
estd m&!” o “todo fo que viene del sector privado esta
bien” o “esta mal”, porqua esas son concepciones dog-
m@tsma que oscurecen la reflexion e impiden llegar a
conclusiones positivas pasa nuestro pais y para toda
sociedad,

También deberiamos cuidarnos de concepciones
que estan absolutamente desmentidas por la préctica,
como por ejemplo, la de que el mercado actuando
irrestrictamente encuentra siempre la mejor solucion
para la sociedad, o la de que todo lo que dispone el
Estado se cumple en la practica. A veces digo, un poco
en broma y un poco en serio, - v no se si ustedes lo
compartiran - que este pais daria un enorme paso ade-
lante si se cumpliera la constitucion y la ley, porgue eso
no se cumple en el pais y es un ejermplo tipico de que a
practica desmiente aquello de que todo o que el Esta-
do dispone se cumple efectivamente; porgue no es
verdad.

Creo en el Hamado enfoque historico institucional,
esto es, aquel que toma en cuenta la realidad de cada
sociedad, su especificidad, su peculiaridad y con un gran
sentido pragmatico va buscando el mejor camino, da-
das las circunstancias histéricas por la que atraviesa el
pais.

Si se acepta este enfoque quierc sefalar ademas
que veo el tema de la reforma del Estado, cada vez mas
como un problema de calidad y no de cantidad. Estoy
queriendo decir, mucho mas como un problema de
gestidn, que como un problema de hasta donde lega
el sector publico vy hasta donde el privado. No creo que
hava que plantear la discusidn en término de mas Esta-
do o menos Estado, mas actividad privada o menos
actividad privada. Eso es 1o que quiero decir cuando
senalo que lo veo crecientemente como un problema
de calidad.

Culmino este primer conjunto de reflexiones sefa-
lando que si se comparte este enfoque global que ubi-
ca a los temas que tenemos planteados en el marco de
una gran transformacién de las relaciones entre el Es-
tado y la sociedad, se compartira entonces que esta-
mos ante un tema profundamente asociado al fortale-
cimiento de la democracia en nuestro pals. Quiero se-
nalar que no creo que podamos encontrar un camino
sano para realizarlas transformaciones pendientes, que
no seacon una gran participacion de la sociedad vy con
una valiente busqueda de acuerdos entre todos. Por
supuesio, la sociedad tiene sus entidades representati-
vas para pariicipar en esta bisgueda. Algunas de esas
nstituciones son log partidos. No creo que podamos
encarar este tema como un tema de partidos, por eso
culmino diciendo que para mi es una cuestion de Esta-
do, que estd por encima de {os partidos y naturalmen-
te por encima de los gobiernos.

Una de las cosas que necesita este pais y la geme
que esta en la inversién lo sabe muy bien, son.r: 5
deyuego claras, permanentes, estables, quesdentmquen i
al pais. Esto también se aplica a la reforma del Estado, |
gue tiene que ser una transformacion estructural asu- E

i
i

mida v respaidada por todo el sistema politico del pals

Por eéso coincido con el D Abreu, que separa este temd’
de fas estrategias glectorales. Tengo una sintonia muy
fuerte con esa propuests, precisamente por la convics

e
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cion igualmente fuerte de que si no encontramos un
conjunto de acterdos basicos que nos permitan saber
cual serd el rumbo en esta materia, gobierne quien go-
bierne en este pais, entonces no tendremos una trans-
formacion sana, duradera, estable, clara desde este
punto de vista.

Vayamos ahora al segundo conjunto de elemen-

tos que queria compa con ustedes, que estan mas

referidos. a la.reforma.del-Estado, elemento para mi ™

crucial de los temas que estadn propuestos para este
panel. Sabiendo que es un tema muy complejo, que
hay dmbitos muy diferentes en el terreno de lo que
solemos Hamar Estado, y que esos terrenos tienen pe-
culiaridades tan notorias como la administracién cen-
tral, las administraciones o los gobiernos municipales
y las empresas plblicas, permitanme que separe por
un lado algunos rasgos comunes vélidos a mi juicio
para todos estos &mbitos, v luego ofrezca algunas re-
flexiones sobre el caso particular de las empresas pu-
blicas, que como todos coincidiremos, son herramien-
tas, instrumentos muy importantes para cualquier
gobierno.

Desde el punto de vusta de los criterios generales;.a
5 car.cinco.que-creoaluden:a-pro-
blemas que no hemos sabtdo resolvertodavia. En pri
mer lugar, la presencia de un equilibrio adecuado entre |
solvencia y antecedentes polmc s para “conducir a Ias
instituciones publicas. Nosotros no hemos podido re-.
solver este tema hasta ahora, tenemos desequilibrios
muy fuertes y no estamos utilizando de la manera que
se debe el capital humano que tiene el pais para con-
ducir a las instituciones publicas. Ha predominado el
clientelismo, la cuota politico-partidaria y electoral, y,
0jo, ningt’m partido esta exento de esta critica incluido
el mio. No se puede pretender que las _instituciones
plblicas_ganen_en eficiencia_cuando no ponemos a
conducirlas a la gente que estd preparada para eso. En
ca apelamos simplemente al cumplimiento de.
fa s electorales que poco bien le hacen a las institu-
ciohes a cuyo frente ponemos a veces a gente que no
esta preparada para la responsabilidad.

Yo no estoy convocando a la tecnocracia, entiénda-
se bien. Estoy si convocando a la busqueda de equili-
brios necesarios entre solvencia profesional y capaci-
tacion politica, que ese es el equilibrio que necesita
cualquier institucién publica.

En segundo Iugar tenemos que renovar, huestra

.

vision sobre los funcion
en su conluntq Para ello v “precisarmuchia”
lentia e imaginacién, como siempre que hay que hacer
algo dificil. No sélo porque estamos bastante atrasa-
dos en materia de estatutos objetivos sobre ingresos,
promocion, capacitacion de esos funcionarios, sino
porque tengo la percepcion - que seguramente pienso
sera compartida por ustedes - Uruguay tiene
un excesi amero.de f icos y ahora
no estoy identificando ningun recinto, ningtn dmbito.

Hay algunos que crecieron a una gran velocidad en los
Gltimos anos, hay otros que disminuyeron, Creo que
Uruguay tienen que comenzar por atacar un primer cir-

culo concéntrico que es el de.los funcionarios. que.no..-

necesitan del Estado y respecto a los cuales.el Estado.
tampoco tlene nmquna neces;dad Aqui creo que se

spublicos que tiene el pais

“tomar d

puede llegar a resultados positivos si contamos con
criterios compatibles.
En tercer lugar, sté-el tema de los usuarios de los
0s,.un tema que importa cada vez mas
y que esta relacionado con del debate monopolio-com-
petencia. Muchas veces hemos sostenido todo un de-
bate sobre el Estado apoyado solamente en la conside-
racién de los precios piblicos o las tarifas, base del
dporte fiscal de las empresas pablicas, y nos olvida-
mos del usuario. He escuchado encendidas alocucio-
nes destacando el enorme aporte que han hecho.eco-
némicamente Ias mpresas publicas en los Gltimos.afos
al pafs, lo que es verdad, pero.olvidandose.de quien
pago ese importe, que-precisamente-son.los.usuarios.
Entonces un tercer criterio general es empezar a tener
en cuenta alos usuarios, incluyendo esa institucion que
se suele llamar en la practica la defensoria de usuarios.
En cuarto lugar, esta_el control social de la.gestién
publica, Un tema que tampoco hemos resuelto. Ni si-
quiera se cumple la constitucidn de. 1966 disposicion

empresas a presentar Denodicamente estados accev i-

bles para que sus propietarios, es decir todos los uru-
guayos, podamos conocer con transparencia, qué pasa
con nuestras empresas, si reciben subsidios, cudles
fueron sus destinos, si se generaron ganancias y en qué
se utilizaron.

Finalmente, y en quinto lugar, un tema muy men-
cionado pero poco discutido y menos realizado en el
pais que es el de la descentralizacién de la gestion, ya
que existe una necesidad a todas luces para mejorar
esta Ultima.

Unas reflexiones sobre las empresas publicas para
finalizar. En primer lugar, el debate hoy no es entre pu-
blico y privado, sino entre monopolic y competencia.

El concepto de monopolio natural ha venido siendo
reducido en su importancia por las transformaciones
internacionales y la globalizacién, que no puede estar
ausente en ningan debate entre monopolio y compe-
tencia.

Soliamos decir en el pasado que ante un monopo-
lio natural siempre es preferible que sea publico y no
privado. El tema es que los monopolios naturales se
estan termmaan y.los estanterminando dos procesos
resotecnologico
glas pansion de los grandes grupos, que nos obli-
gan a quienes integramos pequenos, fragiles y vulne-
rables paises con empresas que nos importan mucho a
nes de transformacién de dichas empre-
sas, para que sigan siendo nuestras y aprovechar to-
das sus potencialidades.

Para controlar los monopolios, disponemos de or-
ganismos como son las unidades reguladoras del mer-
cado, que son las que sustituyen al control que el mo-
nopolista ejercia desde el Estado. Cuando el Fstado tie-
ne un monopolio, la unidad reguladora no hace falta, el
Estado controla todo. El problema es cuando empeza-
mos a competir, en tal situacién necesitamos unidades
reguladoras, que es la gran experiencia que tenemos
que hacer ahora.

En segundo tugar, por favor no confundamos con-
ceptos, no confundamos venta, concesion y asociacion,
sobre todo porque cuando se encrespan las aguas elec-
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torales v asumenimportancia las tacticas partidarias hay
confusion de conceptos que conducen a conclusiones
Eﬁf’?@ neas,

No les voy a explicar a ustedes lo que es una venta.
Para que haya venta tiene que haber un vendedaor, en
este caso el sector publico, un comprador y un precio.
Para que haya concesion tiene que haber un acuerdo
entre un concedente, en este caso el sector publico, v
un concesionario que puede ser pib ico o privado, el
que se ocupa de desarrollar ciertas actividades sobre
la base de determinadas condiciones que generalmen-
te implican la obligacién de invertir. Finalmente, aso-
giacion es un acuerdo que realizan dos 0 Mas socios
para realizar determinadas actividades en la cual asu-
men determinadas responsabilidades y se obligan a
ciertas condiciones. Son tres conceptos esencialmen-
te distintos.

Me preccupa mucho diferenciarios, porque creo gue
el futuro de nuestras empresas publices, de todas, pero

sobre todo de Tas | importantes, estad en su asociacion,

con diferentes fines, diferentes objetivos, distintas ca-
racteristicas. En el caso de nuestra empresa de teleco-
municaciones, propongo varias asociaciones, diferentes
sequn el negocio del cual se trate. Porque son negocios
tan sofisticados en el mundo del futuro, tan tecnoldgica-

OB A AR R S Ry

Cr. Ariel Davrieux

¢

merite diferenciados y tan peculiares en sus estrategias
comerciales, que requieren asociaciones distintas.

Este es para mi el futuro de nuestras emptresas pud-
blicas, sl es que gueremos evitar que desaparezcan o
que vegeten en la mediocridad, que es la peor manera
de perderlas.

T Una Ultima reflexion: es imposible hoy razonar este
tema abstrayéndonos del contexto internacionat y so-
bre todo del regional, del Mercosur. Hace doce ahos

firmamos un tratado, en cuyo primer articulo se habla

de una fase supericr en la que habré trénsito libre de
mercancias, personas, capita%@s Los monopolios son
incompatibles con la integracion. Podemaos discutir una
trayectoria para la superacidn de los monopolios, que
seguramente habra que discutir y habra que negociar,
pero son incompatibles.

Por otro lado no podemos razonar el futuro de em-
presas, que moducen bienes y servicios estratégicos,
sin considerar el contexto de la regién con la cual deci-
mos tener vocacion por iritegrarnos. (Se puede planifi-
car el desarrollo de estos bienes y servicios estratégi-
cos en elfuture, independientemente de lo que se haga
en la region? Mi respuesta es no, por eso este es un
ingrediente fundamental de la discusidn junto a los
demas que he expuesto precedentemente.

DKL AR QUSRS R A

En primer lugar, quiero agradecer a las autoridades
del Colegio la invitacidn a participar en este Primer Fn-
cuentro, sobre todo tomando en cuenta el uso no pro-
fesional que hago de la administracidn, mi dedicacién
béasica ha sido a la economia y me siento casi como
haciendo ejercicio legal de la administracién cuando
doy ideas sobre sistemas de ingresos, calificaciones,
retribuciones, sistemas de comp e1c.

£l ejwc*‘icé@ mas o menos itegal que hago del dere-

cho, me habilitard tal vez para que el Colegio de Abo-
gaac)» alguna vez me invite a tratar cletos temas, dado
que para trabajar en la administracion pdblica, sin tra-
bajar con el deracho es practicamente imposible

El tema de este Encuentro, a su vez, lo encuentro
casi imprescindible, si quisiera planteer la duda de cudl
es el papel de la administracidn en la competitividad vy
el desarrollo es casi una negacion de las cosas, la ad-
ministracion desde mi punto de vista es administra-
cion econdmica o no es y si es administracién econd-
mica, lograr eficiencia y crecimiento, solo se puede
lograr con una buena administracién. En todas las
areas, piblicas v privadas. En consecuencia creo que
es oportuna la reunidn, %Oh%’@ todo cuando se planiea
como uno de los objetivos
para difundir fa existencia de s administracién. De he-
cho, es un tema preccupante que en el pais este tema
tenga que ser debatido vy defendido como algo impor-
tante,

En lugar de hablar de una llave para el desarrollo
sostenible, hablaria de que la administracién creo que

nsiitucionalizar un dmbito
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es una herramienta imprescindible para el desarrollo
sostenible.

Sin la administracidén econdmica no puede haber

n manejo eficiente de ninguna organizacion y en con-
secuencia no puede haber crecimiento ni desarrollo.

El tema que nos plantean es de la administracion
oublica. Cuando hablamos de la administracion pabli-
ca nos referimos a una gran cantidad de areas, entre
las que estén is administracion central, la descentrali-
zada, los got os departamentales v la seguridad
. Cuando les economistas miran el Estado, mu-
chos'de efios dicen, las empresas se organizan sobre
por el principio de eficiencia, buscando la ganancia, se
hace cada vez mas eficientes y cada vez que interviene
el Estado al poner unimpuesto distorsiona, al poner un
subsidio distorsiona, cuanto menbs se meta el Estado
es mejor. Una idea liberal, pero que no estd de acuerdo
para nada con las orientaciones mundiales generales
enla cuales muchas areas, como el medio ambiente, la
proteccion de los débiles, etc. se han encomendado al
Estado. En consecusncia, en todo el mundo y en Uru-

jway mucho mas que en otras partes del mundo, el
Estado tiene una accidn muy amplia.

Cuando se considera al conjunto consolidado de
todo el Estado, el gasto es del orden del 40% del pro-
ducto nacional, el manejo e¢ficiente del 40%, el ndmero
que me redondes mas es 38% es mas que extraordi-
nariamente importante para la competitividad nacional
y el desarrollo del pais v ese 38% se compone de cua-
tro partes basicamente, una cuatta parte son 10s servi-
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cios de la administracion central, comprendiendo como
administracién central los organismos de ensenanza y
de justicia, Corte Electoral, Poder Judicial, Tribunal de
lo Contencioso, etc. Otra cuarta parte son las empre-
sas propiamente dichas, la parte puramente empresa-
ria, no la funcidén de recaudacion de impuestos. Otra
tercera parte es la seguridad social y la Gltima, un sexto
son los intereses de la deuda.

Todos ellos tienen gue ser manejados de la manera
mas eficiente, por ejemplo los intereses de la deuda
tiene que ver todo con una administracidn de una deu-
da, una administracion que es cada vez mas gravosa
para el pais y que de haber fracasado las negociacio-
nes que tuvieron lugar en los Gltimos dos o tres meses
hubiera significado costos muchos mas grandes de los
ya importantes que tiene el pais. Este manejo esta con-
fiado a un sector financiero muy especifico, bastante
entrenado, con gente formada en la Universidad de la
Republica o en Universidades privadas del pais, con
estudios en el exterior. No creo que ahi haya que reali-
zar grandes reformas en cuanto a preparacién de ad-
ministraciones o manejo administrativo.

Las parte mas grande del Estado, casi un tercio del
total, es la seguridad social. La seguridad social fue fuen-
te de clientelismo y hemos discutido varias veces cuanto
queda de ese clientelismo o cuédnto ha disminuido con
el nuevo sistema. La administracién pablica en lo espe-
cifico de la administracién de la seguridad social, se ha
reformado totalmente en los Gitimos 6 o 7 afnos, pasan-
do de un sistema que permitia muchas formas de ac-
ceder a beneficios a sistemas mucho mas controlados,
mucho mas sistematizados, con registros de historias
laborales que se iniciaron hace 10 afios y que crean
una perspectiva de un sistema con menos clientelismo
y maés arreglado a derecho y que requiere un control,
una auditoria, y un seguimiento de los beneficios.

La administracién en el sentido de otro tipos de re-
cursos, que no tienen que ver con la prestacién de ser-
vicios, tiene que ver con la administracion central basi-
camente y las empresas.

Comparto la opinidn de los que me precedieron, el
Estado tiene muchas normativas, la administracion pd-
blica es una administracidén regida por normas juridi-
cas a un grado de detalle indeseable. La Constitucion
de la Republica contiene normas que la mayor parte de
las constituciones no tienen, sobre como se tienen que
organizar las administraciones, cdmo tienen que orga-
nizarse las empresas ptblicas, los tramites que se tie-
nen que seguir, los dias que se tienen que discutir los
temas, la forma en que se tienen que dictar los estatu-
tos y como se tiene que organizar el personal, laforma
que tienen de ascender. Hay por lo menos 100 articu-
los dedicados a administracion publica que en general
estarian de mas en.una constitucion.

{Como se ha tratado de enfrentar la rigidez de la
constitucidon? En la medida que-habian Entes Auténo-
mos monopolicos, podian funcionar mas o menos
ineficientemente, eficazmente prestando servicios a
costos altos. Al abrirse la competencia por razones tec-
noldgicas, comerciales o por decision politica, se eli-
minan determinados monopolios y se crean 4rganos
reguladores y entonces tenemos actividad empresarial
publica en Uruguay, realizada a través de tres formas

juridicas diferentes: Entes Auténomos, que es lo mas
tradicionalmente conocido, personas para-estatales o
personas publicas no estatales que de ser tres o cuatro
que funcionaban correctamente como las cajas de ju-
bilaciones especializadas, hoy tenemos méas de 20 de
ellas. Alguna por suerte desaparecidé, como es el caso
del servicio de abastecimiento.

La tercer forma para permitirles competir a los En-
tes Auténomos ha sido que posean a su vez socieda-
des o actividades privadas, con formas juridicas tan dis-
tintas y con controles tan diferentes, que en un lugar
se brilla por el gran niimero de controles que existen -
con controles necesarios y convenientes y que son una
gran barrera contrala corrupcién- mientras que en otros
ambitos hay total flexibilidad empresaria y ningln con-
trol, solamente hace dos anos se aprobd una norma en
la cual se establece que deben presentar un balance,
pero no hay ningin criterio en cuanto a designacion
de su personal, o control de sus resultados, no existe
ningdin mecanismo para el control de las sociedades
privadas en el interior y fuera del pais.

Sin duda que ahi se requiere un cambio. Que pue-
de hacer que la forma de todas las organizaciones
empresariales del Estado sea privada, pero con un sis-
tema de auditoria y sindicatura mucho mas importante
del que tienen hoy, tal vez no en el detalle de los Entes
Auténomos. Sin duda hay un tema pendiente en las
empresas publicas, que acompanando la liberalizaciéon
de los mercados y la regulacion por las unidades
regulatorias requiere crear condiciones en las empre-
sas de mayor flexibilidad pero de mayor control. Si se
quiere, de controles ex —post, de auditoria.

Enla administracién central, las normas son muchos
mas abundantes, ademas de las normas constituciona-
les, tenemos leyes que marcan todos los sistemas. de
compras, de montos de compras, de contabilidad, de
sistemas de auditoria como los decretos reglamentarios
de esas leyes o las resoluciones aplicadas a cada sector
del Poder Ejecutivo, o las resoluciones ministeriales que
dicen como hay que hacer cada cosa o cdmo las resolu-
ciones delos directores, que también nos anotamos con
resoluciones de qué hay que contabilizar, cdmo hacerlo,
a quién se le paga de tal manera o tal otra.

Todo esto crea un sistema que sin duda es més
controlable externamente, creo que es una buena
barrera contra la corrupcién uruguaya, ya que a pe-
sar que hay algunos ejemplos de corrupcion, Uru-
guay no es de los paises mas corruptos de América.
En realidad, esta entre el segundo o tercer lugar den-
tro de los "buenos” del continente, que se caracteri-
za por ser bastante corrupto.

Entre las malas conecuencias de esto, esta el que,
sea un sistema rigido, que existe la inamovilidad fun-
cional para el funcionario de carrera de la administra-
cion central, aunque son muy pocos de hecho los fun-
cionarios que quedan en la actualidad. En realidad, la
inamovilidad constitucional se aplica a muy poca gen-
te, como la prohibicidon de acceso a la funcidon piblica,
todo el mundo dice no pueden ingresar funcionarios
publicos, no pueden ingresar a la burocracia estatal,
porque de un total de 250.000 funcionarios, estimo que
es a unos 20.000 en la administracion central y a unos
30,000 en las empresas es donde se aplica la prohibi-
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cion alingreso, porque en la policia se puede ingresar,
en el ejéreito se puede ingresar, en s enseianza tam-
bien, dejando eso de lado, habla unos 30.000 funciona-
rios hace 6 anos, y en este momento hay unos 20.000.

Quiere decir que hubo una reduccién importante
a través de los procesos de reformas de administra-
cién central que incentivaron los retiros'y de las pro-
hibiciones de ingresos. En esta area, el espacio de
reduccidn es bastante menor del que tal vez se apre-
cia desde afuera.

En las empresas pOblicas pasa algo similar. De un
total de 38.000 empleados que tenian hace § ahos, hoy
tienen 28.000. En términos de dotacidn de personal,
hubo un cambio importante y se han creado hace &
anos, formas de designacion de personal de alta espe-
clalizacion y se cred un sistema de contratos a término
~para el que hace un mes afortunadamente el Banco
de Prevision Social dio la afiliacién como correspon-
de- para dar mavor flexibilidad a la contratacion de
personal,

Cuando se precisa en una tarea y que no tiene que
ser permanente cuando esa tarea se deja de hacery no
obliga a sistemas de personal especial, contrataciones
especiales, aunque hubo que recurr r ante el sisterna
de inamovilidad cuando se designan funcionarios.

Este sistema ya existia en algunos organismos, por
gjemplo el Instituto de Fstadisticas lo fiene hace 15 afos,
pero no existia en general en la admir istracion pablica.

Enla parte de los gastos corrientes. esta todo el tema
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de las compras, administracion de stock v demas, se
estan manejando modificaciones al sistema de com-
pras, se ha presentado un proyecto de ley que fue apro-
bado hace dos semanas por el Poder Ejecutivo a ser
presentado al parlamento ya que no existen demasia-
dos sistemas establecidos de control.

En cuanto a las inversiones hay que hacer una dis-
tincion entre la division del gasto de inversion
intersectorial que se dedica a energia, a la salud, a la
educacidn, a carreteras y demas -que responden a de-
cisiones politicas v es esencialmente politica, aunque
puede venir marcado por la necesidad algin tipo de
cosa-y las decisiones internas intrasectoriales que de-
ben responder mas a criterios de eficiencia, si se debe
hacer una carretera nueva o mantener 10 carreteras,
donde el gasto seria peor si eso no se hiciera.

tn ese sentido se han establecido narmas para ha-
cer que las empresas pulblicas también presenten to-
dos sus proyectos con estimaciones de rentabilidad.
Tanto ia administracién publica como las empresas v
maés que nada la administracion publica que las empre-
sas -donde hay una pequefa liberalizacion de algunos
criterios-, necesitan de una mejora en la administracion
economica, sin duda reuniones como ésta ayudan vy
ayudarian mucho si se manifestaran en apoyo, en sen-
timiento v exigencia en cuanto a la mejora de la admi-
nistracion en todo lo que queda por hacer, tarea de la
cual se han encargado los companeros del panel.

Muchas gracias

Coteaio ve ContAbores, ECONOMISTAS Y ADMINISTRADORES DEL URUGUAY ggé
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Relatoria final del Encuentro,
presentada por

Cr. José A. Pini e

Coordinador Académico del Evento

Sres. Invitados especiales, Sras. y Sres.:

m“\

1@@%ncuentro Nacional de Universitarios en Di-

recmonwy Administracion de Empresas, convocado por

éFColegio de Contadores, Economistas y Administra-
dores del Uruguay bajo el lema de “Administracién: Cri-
sis y Desarrollo”, esta llegando a su fin.

El Encuentro anunciaba dos objetivos principales.
El primero de ellos era contribuir al intercambio de ideas
acerca de la interrelacién entre la capacidad adminis-

trativa y de gestion de un pais y de sus empresas, con_

los proceso de crisis economica y social, asi como so-
bre el rol a funcion de admlmstramon como |nstru-
mento de competitividad y desarrollo.

Else
a instituci it la difusién de la admmlstra(non como
disciplina profesional'y la aplicacion de sus técnicas en
la direccion de las organizaciones privadas y publicas.

El objetivo de intercambio se materializd a través de

61 expositores y las preguntas que los participantes for-
mularon, cubriendo las 4 areas tematicas del evento.

Las exposiciones estuvieron constituidas por:

* Una conferencia inaugural a cargo del Cr. Enrique
lglesias - Presidente del Banco Interamericano de De-
sarrollo, invitado especial del Evento;

« Un panel de tres prestigios empresarios, que ana-
lizd el tema: “Administracién, Crisis y Desarrollo”;

* Un Panel integrado por también tres prestigios
representantes de los principales sectores politicos del
pais cuyo tema fue “La competitividad pais, la adminis-
tracion publica y la reforma del Estado”;

* Un panel integrado con los Decanos de las Facul-
tades de Administracion o de Ciencias Empresariales
de las Universidades que participaron en la organiza-
cién del evento;

» Dos conferencistas invitados del exterior;

» Doce paneles en los que se expusieron 34 docu-
mentos presentados por diferentes profesionales y es-
pecialistas de nuestro medio.

El encuentro ofrecia la oportunidad de reflexionar
acerca de la Administracion en el Sector Privado y en
el Sector PUblico, asi como incursionar en un tema de
actualidad como lo es el de la ética y valores en la ad-
ministracién y en las empresas; en el campo de la for-
macioén de Administradores v en el tema: central del
evento: Administracion, Crisis, Desarrollo y Competitivi-

dad. Rerogemos a continuacion una sintesis de los prin-

cipales aportes.

ndo apuntaba a iniciar un proceso tendiente

1) Administracion en el sector privado

En el ambito del sector privado hubieron trabajos
referidos al campo de la estrategia, de las finanzas, del
marketing, del liderazgo, de la gestién del conocimien-
to y de la innovaciéon y del cambio organizacional.

En el primero de los temas, es gia, se analizo el
uso de la planificacién por escenarios y posibles apli-
caciones en nuestro pais, asi como la importancia es-
tratégica del business intelligence, es decir, la tecnolo-
gia que permite a las organizaciones transformar los
datos almacenados en los sistemas criticos del nego-
cio, en informacion relevante para los tomadores de
decisiones.

El tema del marketing fue considerado desde va-
rias perspectivas.- Una de ellas analizé el impacto de la
globalizacién en la toma de decisiones de marketing y
la disyuntiva que presentan las opciones de localiza-
cién y de globalizacién, donde los gurds no se termi-
nan de poner de acuerdo.

Otra de las ponencias se orientd a la aplicacién del
marketing, no a una empresa o un producto, sino a un
pais, sefalando las causas por las cuales disponer de
una imagen pais positiva es importante e identificando
los atributos con los cuales, en opinién de sus autores,
podria construirse una para nuestro Uruguay.

En el campo de las finanzas el tema dominante
fue el financiamiento frente a la crisis y en particular las
nuevas formas de financiamiento surgidas a consecuen-
cia de la misma. El panel de empresarios también con-
tribuyé al mismo, con comentarios acerca de cémo
habian procedido ellos en estas circunstancias.

En el campo del liderazgo se realizaron aportes y
valoraciones acerca dél impacto del liderazgo
transaccional y del liderazgo transformacional sobre el
compromiso interno y el comportamiento de ciudada-
nia organizacional, en base a una investigacion en el
dmbito de la salud de nuestro pais. Otro trabajo sefald
la relacion entre la justicia y 1a amistad en el sentido
Aristotélico y el liderazgo organizacional. Otro aporté
reflexiones sobre el cambio organizacional y la resis-
tencia al cambio, a través de una visién gestaltica. ‘

En materia de cambio organizacional un panel ana-
lizb6 tres casos de éxperiencias concretas de cambio
organizacional, dos de ellas presentadas como exitosas
—los casos de Cambadu y del Area Distribucién y Co-
mercial de UTE y una con dificultades importantes para
poder alcanzar sus objetivos.

El pane! sobre gestiéon del conocimiento y la infor-
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macion, por diferentes vias, puso en consideracion la
fundamental importancia de realizar investigaciones
locales para lograr un mayor y mejor conocimiento de
nuestra realidad v estar luego en mejeres condiciones
de operar sobre ella.

Uno de los trabajos informd scbrs una investiga-
cion que estd llevando a cabo la Facultad de Ciencias
Sociales de la Universidad de la Repiblica, procurando
definir modelos tipo acerca de las estrategias que apli-
can las emnpresas locales - nacionales © internaciona-
les - para gestionar el conocimiento y su desarrolio
productivo.

Bl otro trabajo presentado en el mismo panel hizo
referencia a la gestion de la innovacion vy la tecnolo-
gia en las empresas y concluye que, 4 pesar delaim-
portancia que el tema tiene para la competitividad y
el desarrollo del pais, existe muy poco estudio y co-
nocimiento acerca del tratamiento e aquellas dan
al tema.

1) Administracion en el sector pablico

Con respecto al Sector Pablico, uno de los paneles
estuve directamente relacionado con trabajos presen-
tados sobre el mismo. También se hize alusion al tema,
desde otras ponencias y conferencias relacionadas con
la competitividad - pais.

En el ambito del panel una de las ponencias centré
su atencién en torno ala reforme det Estado patrocina-
da en la sequnda administracion del Partido Colorado
juego del retorno a la democraciay, fu ndamentalmen-
te, la que tuvo que ver con la Administracion Central,
orientada por el CEPRE, realizandose una valoracion
critica de la misma.

Otra de las ponencias centrd su atencion en el Pre-
supuesto como instrumento de Gerencia Piblica. Ana-
liz6 la evolucién que tuvo esta técnica hasta llegar al
presupuesto por responsabilidad que oreconiza el mo-
vimiento de la NPM (New Public Management) o Nue-
va Gestion PoOblica (NGP), sefaldandose que en ez
chos el uso deling nto presupuesto ha estado ale-
jado de lo que indican las busnas practicas, razon por
la cual los resultados obtenidos en cuanto a mejora de
la calidad de la gestién publica no sor visibles..

La tercera ponencia del panel se centrd en la rela-
cion ciudadano- sector publico, analizando como las
técnicas y estrategias de comunicacion y modelos de
atencién al cliente del sector privado, pueden ser Utiles
y aplicables en el sector publico, destacando que la
especificidad de la relacion ciudadano - sector publico
requiere que tales técnicas no sean simplemente tras-
ladadas sino adaptadas - cuando corresponda- para
viabilizar dicha aplicacién.

Otras referencias realizadas sobre o} Sector Pablico
engeneral y sobre las Empresas PGblicas en particular,
son citadas al analizar el tema central del evento: Cri-
sig, desarrolio v competitividad.

) Etica y valores en la Administracién
y en las Empresas

Este tema fue enriquecido por las diferentes pers-
pectivas de los trabajos presentados, gue transitaron
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desde cuestiones generales hasta aplicaciones en areas
especificas.

Por una parte se destaco la relevancia que ha adqui-
rido el conceptos de responsabilidad ética de los dis-
tintos participantes de la sociedad, incluida la ética pro-
fesional y la ética de los administradores, que a su vez
se integra con la valoracion de la responsabilidad so-
cial de las empresas.

Se realizd asimismo un analisis de la evolucion v
los instrumentos utilizados para evaluar la accion so-
cialmente responsable, sefalandose las relaciones v
diferencias entre el informe , el balance , la auditoria y
ia contabilidad social, todo ello ejemplificado a través
de diferentes modelos, normas de acreditacion y siste-
mas de premios

Tamnbién se analizé el concepto de ética a un campo
especifico de actividad, como 1o es la ética en la infor-
mética y los desafios que la misma genera, ilustrando-
se con varios ejemplos de situaciones concretas en
nuestro medio.

IV) Formacion de Administradores

El tema fue analizado desde dos perspectivas. Por
un lado, el panel de Decanos " de las Facultades de
Administracion o de Ciencias Empresarial de las Uni-
versidades reflexiond y aportd informacion acerca de
su concepcién sobre la formacion de dichos profesio-
nales y sobre las principales caracteristicas de su ofer-
ta educativa.

Por otro lado, en el panel “Ensefianza de la Admi-
nistracion” se presentaron y analizaron experiencias
educativas de nuestro medio. X

. Lo G .

De los expositores invitados del exterior, el pri-
mero de ellos centré su presentacidn en conceptos vin-
culados con el cormnportamiento humano en las organi-
zaciones. Entre ellos sefialé que existen demasiadas pu-
blicaciones y teorfas sobre el liderazgo, lo cual es un
indicador de debilidad en este campo de estudios, pues
cuando el mismo da cabida a tantas interpretaciones
diferentes, es porgue no tiene respuestas aun; que la
[bgica lineal del pensamiento tradicional puede ser apro-
piada en el campo de las ciencias fisicas, pero no loes
an el tampo de las ciencias sociales, donde para mejor
entender el comportamiento, humano recomendo re-
currir a la [dgica circular.

El segundo expositor centrd su mensaje en que los
Administradores y Gerentes no debieran pensar en sus
decisiones solamente en la eficiencia vy la
competitividad, sino también en la equidad y la ética;
que los enfoques excesivamente centrados en lo tec-
nolégico descuidan lo humano y minan la confianza de
Ja gente y-que, en esas condiciones, s muy dificil ob-
tener el compromiso v el apoyo del personal.

JEasien T ) o
Y Ee. Roberto Horta, Lic. Manuel Pérez Bravo, Ec. Luis Viana,
Dr. Gaston Labadie, Cr. Julio Porteiro

WD me Carfos Séncher Runde ~ Espana, Lic. Jorge EFtkin - Ar-

gentina, invitados por la Universidad de Montevideo y por la Uni-
versidad Catblica del Uruguay, respectivamente.
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V) Administracion, competitividad, crisis
y desarrollo

Este tema tuvo su tratamiento a través de la exce-
lente participacién del Cr. Enrique Iglesias al inicio del
encuentro, seguida luego por los valiosos aportes de la
vision empresarial sobre el tema: Administracién, Cri-
sis y Desarrollo, y de la visién politica acerca de “La
competitividad pals, la administracion publica y la re-
forma del Estado”.

Hubieron también tres paneles de expositores que
estuvieron centrados en este tema central del Encuen-
tro.

El Cr. Enrique Iglesias nos aporté una breve pero
muy clara presentdc'én acerca de las crisis que Améri-

ca Latma viene enfrentando desde 16s ano 70°s sus
causas 'y sus consecuencias, reflejada entre otra

sas en un crecimiento poco relevante comparado”con

“regiones de este mundo globalizado.

Qué hacer se pregunto: Invertir en ediicacién fue la
primera recomendacion pues estamos transitando
cla la economia del conoc |,e‘nto innovar e incorpo-
rar te(‘n/ologla promover las exportaciones, generar
condiciones para un relacionamiento diferente y mas
cooperativo entre el Estado / las empresas/ y los traba-
jadores, mejorar la calidad de las instituciones, en par-
ticular de las instituciones publicas, asi como la con-
duccién macroeconodmica.

Abogo asimismo por la mejora de la capacidad

requlatoria. del Estadoy por el combate

‘Nos dijo también que la baja eficiencia en América Lan—»

na del sector publico en general y de las empr
blucag ‘en particular es un impuesto
puiéde aceptar la impunidad frente a

iciencia; que

no es malo ser pequefo ya que ello ofrece tambren

oportumdadeg que no solo se requiere una refor

macroeconémica sino tamblen micro econdomica en el

I; que no se

sario loqrar una gran
canzar consensos basico

- 3(31131 ‘
El Panel de empresarios destaco:

» La importancia de la profesionalizaciéon de la ges-
tién, tanto en el sector privado como en el publico, y la
escasa conciencia que existe sobre el tema, conciencia
que con la reciente crisis estaria empezando a tomar
una mayor dimension.

* En Uruguay, se dijo, predominan las empresas fa-
miliares pequefas y las grandes organizaciones publi-
cas. Las empresas familiares con demasiada frecuen-
cia no buscan profesionales que las dirijan. Buscan fa-
miliares. A su vez en la administracién puiblica cuando
se necesita un Abogado, se busca a un Abogado, cuan-
do se necesita a un Médico, se busca a un Doctor en
Medicina. En cambio, cuando se necesita a un Admi-
nistrador o Director, se busca .... a alguien. Como con-
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- Cr. Carlos Lecueder, Cr. Ricardo Zerbino, Ing. Rodolfo
Oppenheimer. La citas que se mencionan hacen referencia a una
muestra de comentarios seleccionados de sus respectivas po-
nencias.

ue permita al

secuencia los niveles de productividad y de eficiencia
son muy bajos, lo cual es preocupante pues son éstos
factores determinantes de primer orden de la
competitividad y el crecimiento econémico.

» Coincidieron en sefialar laimportancia de la capa-
cidad de anticipacién y la capacidad de tomar decisio-
nes, mencionandose que en muchos casos se prepara
mas a los administradores para asesorar que para lide-
rar y tomar decisiones.

» Otro punto importante fue su énfasis en la necesi-
dad de pensary planificar para el largo plazo. Atn en
medio de las urgencias, es necesario hacerse un lugar
mental para vincular las decisiones cotidianas con el
mediano y largo plazo, separando lo urgente de o im-
portante. Pensar y actuar a corto plazo solamente, es
ser oportunista. Las empresas oportunistas tienen por
lo general vida corta.

e También se sefald la importancia de ser cada vez
mas agiles y rapidas. A aquello de que el “el pez grande
se come al chico”, ahora hay que agregar que "el pez
répido se come al pez lento”.

e Uno de los panelistas puso su énfasis en la dina-
mica de los emprendimiento exitosos. Todos tiene 4
grupos involucrados. Ellos son en primer lugar el clien-
te (hay que ser cliente-céntrico). En segundo lugar los
empleados, los proveedores, los distribuidores. Enter-
cer lugar la Comunidad y en cuarto lugar los Accionis-
tas.

* Hay unaregla de oro y el éxito radica en respetar-
la. La misma dice que debe existir un equilibro estable
entre los objetivos y preocupaciones de las 4 partes.
Todos deben ser ganadores. Basta con que uno de ellos
0 mas ganen a costa del otro o de los otros, para que el
equilibrio se rompa y el fracaso llame a la puerta.

De las ponencias realizadas en los otros paneles gue
analizaron el tema, destacamos las siguientes ideas:

» Que no hay desarrollo socio-econdmico, refleja-
do en el nivel de calidad de vida de la poblacién, sin
crecimiento econdmico y equidad; que no hay creci-
miento econdmico sin competitividad, que no hay
competitividad sin productividad, eficiencia y eficacia
y que no hay productividad, eficiencia y eficacia sin la
debida profesionalizacion de la gerencia o el
management, entre otras variables. Como consecuen-
cia, la capacidad directivo-gerencial es un factor funda-
mental para la competitividad y desarrollo socio-eco-
némico.

* Que la competitividad no depende sélo de las
empresas, sino también de la competitividad-pais, la
que comprende una compleja red de relaciones inte-
grada por cuatro dimensiones interdependientes; micro
{funcionamiento del sistema empresas), meso (funcio-
namiento de las instituciones y del sector publico),
macro (calidad y estabilidad las macro politicas econd-
micas) y meta (funcionamiento del sisterna politico y
grado de acuerdo social que posibilite -0 no- la estabi-
lidad de las macro politicas econdmicas)

°-Que como pais estamos frente de dos grandes
problemas. Uno a nivel meta, que, por falta de acuer-
dosy consensos basicos entre los principales sectores
del sistema politico nacional, rapidamente se traba todo
proceso de cambio exitoso que vaya mas alld del nivel
de sobrevivencia y nos proyecte hacia el futuro, y otro
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a piveles sobre do microy maeso de talta de suficien-
te capacidad directivo-gerencial , asi como una gestion
profesional de fos recursos humanos que en muchos
aspectos es solamente retorica.

. Que necesitarnos una vision pais que oriente, gufe
e involucre a una parte sustancial de {cs actores socia-
les. Ello requiere, inevitablemente, de acuerdos politi-
co-partidarios y sociales.

» Que los intentos de cambios sugtanciales vienen
sisternaticamente fracasando 0 desgastandose. Que las
propuestas y arientaciones proviensn de una visiontée-
nico - econdmica del cambio, cuando ol tema del cam-
bio es mucho mas cultural y comportamental. Que at
igual que enlas organizacionas, se raquiere una vision
interdisciplinaria de como encarar carnbios institucio-
nales, donde administradores y wirps profesionales en
cuestiones sociales y organizacionales tienen un impor-
tante aporte a realizar.

o+ Que si nos remontamos al pasado constalamos
que muchos o la mayoria de nuestros problemas vie-
nen de larga data y que se repiten en el tiempo. Ello fue
mostrado con ejemplos y citas variades. Pareceria que
como sociedad no aprendemos de nuestras experien-
cias negativas.

o Oue la calidad es un requisito img rescindible para
fa competitividad y que es adernds compatible conuna
reduccion de costos. Que no es ni debiera ser unema
solamente de las empresas, sino de todos, de la socie-
dad en su conjunto. Es una filosofia de vida apoyada en
la ética de la excelencia personal.

» Que el sistema institucional de comercio exterior
debiera ser reformulado. Bl caso de Chile fue tomado
como referencia valida. Existe un rotinetudible del sec-
tor pUblico no sélo en las negociaciones comerciales
pais-pafs sino también en materia de coordinacion de
esfuerzos, de promocion de la imagen pais.

o Que la transparencia para hacer negocios, parti-
cularmente en los mercados financierosy enias practi-
cas comerciales, es una veriable que incide por dife-
rentes vias en la competitividad pais. Ertre los palses
del Mercosur, Uruguay es el que cuenta como
indice de transparencia en todos |
dos, menos enle claridad de {8
nada por 108

4

Secios ev
Aormacion propo

Jentes economicas.

Ei panel del Sector Politico

El panel estuvo integrado por res prestigiosos
miemk:arodsacie los principales sectores politicos de nues-
tropais{ ). Entrelos conceptos vertidos, se citanen
particular:

s Para ser competitivos enuna ecoromia globalizada
debemos lograr un posicionamiento de wnagen gue
incentive a demandar nuestros productosy servicios,
Para ello, debemos apostar a ia calided, a gen
marca pais, vy a diferenciarmnoe loy ef 60% de las ¢
portaciones n centradas en cinco productos Dast-
cos de cardoter primano, ¢on tendercia a haja en los
precics internacionales y sujetos al proteccionisima de

b3 SOT—

los paises desarrollados. Nuestra cormpetitividad en ese
escenario tiende a ser poco rentable v muy trabada.
Debemos diversificar nuestra oferta, apostando a nue-
vos mercados y nuevos productos.

« Los monopolios son ala esconomia lo mismo que
la dictadura a la democracia. Quitan al ciudadano la
posibitidad de elegir. Decimos si a las empresas publi-
cas, perono alos monopolios. Para ellos las empresas
deben actuar bajo un sistema juridico-normativo dife-
rente al actual, Es un deber en que el sistema politico
tiene pendiente.

o Bl debate hoy no es lanto publico o privado. Es
ronopeio o competencia. Los ronopolios son INCom-
patibies con la integracion regional con ja gue estamos
comprometidos. Sise tratara de un monopolio natural,
sequiria prefiriendo que sea un monopolio publico en
jugar de privado. £l terna es que la evolucion del mun-
do esta haciendo desaparecer los monopolios natura-
les, por avances tecnologicos, por estrategias de 1as
multinacionales y por otras causas.

o {1 interés nacional no es la suma de todos los in-
tereses sectoriales, con frecuencia contradictorios con
aquel.

. Nebemos abandonar la practica del clientelismo
politico, pero, al mismo tiempo, no debe sustituirse el
chentelismo poiitico por ei clientelismo sectorial
corporativisia, Ambos son muy nagativos para ta
competitividad y pare atraer inversiones pues 10s
inversores perciben a debilidad del Estado. Sin una
adecuada tasa de inversion no hay crecimiento mi hay
desarrolio. Necesitamaos un Estado fuerte, en un siste-
ma crefble y en un gobierno respetado. Debe ser orien-
1ador y regulador para que la competencia no se
distorsione y 1os intereses corporativos no predominen
sobre los intereses de la sociedad.

» El Estado debe jugar un rol fundamental en la for-
mulacion, conduccidn y coordinacién de un proyecto
nacional para el pals. La formulacidon debe ser un es-
fuerzo compartido por todos. La conduccian y coordi-
nacion solo la puede hacer el Estado.

s Reforma del Estado debe ser una transforma-
cion estructural asumida y respaldada por rodos. Es
mucho mas un problema de gestion, de calidad, que
de cantidad (hasta dénde liega el Estado). Sin conduc-
cion por parte de gente preparada no mejorard ni la
productividad nita eficiencia del sector publico. Ellono
significa convocar ala tecnocracia. Debe existir un equi-
librio adecuado entre solvencia técnico-profesional y
antecedentes politicos, para conducir a las institucio-
nes publicas.

o Hay aspecios estructurales que dan mucha rigi-
der 3 todo el sector piblico. Por gjemplo, tenemos una
alta propension a incluir en la Constitucion termas que
no debieran ser constitucionales. Hoy en nuestra Cons-

i wenos 100 articulos dedicados a te-
yas administrativos, que significan una traba impor-
tante para un mejor funcionarmiento del sector publico.
Los temas administrativos dehen ser madificados a
medida gue cambia la realidad nacional e internacional
y el entorno del secior publico, en lugar de quedar an-
clados en una norma constitucional.

« La mitad del presupuesto nacional esta compues-
1o de intereses sobre la deuda piblica (1/6 del total) y
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por las prestaciones de la Seguridad Social (2/6 del to-
tal). Obviamente son costos no facilmente reducibles.
Solo se puede operar sobre el restante 50%, la mayor
parte del cual estda compuesto por las remuneraciones
de los funcionarios.

¢ De 250.000 funcionarios del sector publico, sélo
hay 20.000 en la Administracién Central y 30.000 en las
Empresas Plblicas que tienen prohibiciones de ingre-
so. El Ejército, la Policia, la Salud Publica, la Ensefianza
pueden ingresar nuevos funcionarios. Lo mismo pue-
den hacer las Intendencias de todo el pais. Con lo cual
lo que puede hacerse en materia de reduccion de per-
sonal estd muy acotado, no asi la productividad.

Como resumen o sintesis final, nos ha parecido que
0s Mas reﬂejados a lo largo de

dos de los sentim'
| Doz

un pais sub‘-desarrollado smo un pais sub-administra-
do, sobre todo a nivel de las organizaciones publicas,
pero tar bién a nivel de las privadas. Se requiere una
mayor profesionalizacién y una toma de conciencia
‘colectiva de que la product:v;dad la eficiencia y la efi-
cacia son caminos, no Unicos pero si ineludibles para
la Compemmdad y el desarrollo socio econémico del
pais. Varios de los expositores apostaron a que activi-
dades como la presente contintien en el tiempo y en
diferentes ambitos, para contribuir a esa toma de con-
Quipgra colectiva que cada vez aparece como mas ne-
cesaria.

-} P w")f
}
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¥ Qué nos pasa a los Uruguayos?. Uruguay tiene gran-
o gties potencmhdades Escuchando las diferentes ponen-
cias sobre este tema, se aprecia que son muchos los
puntos de coincidencia y de cercania. Somos sin em-
bargo una socie da, que arrastra p
mas estruct S ermina de solucicna
qle no le esta siendo posible entenderse y acordar
3 pol icas de Estado que pongan el interés de todos por
ma de los mtereses sectoriales politicos y corpora-
tIVOS, que defina una visién y un camino compartido y
~‘que posibilite un crecimiento sostenido en el tiempo.
"+ Siestas condiciones no se dan en modo razonable dl-
ficilmente el pais pueda desplegar t
I dad Los tiempos y la condiciones
no permlten funcionar a media maquina.
En estas condiciones la buena administracion, la efi-

ciencia, la eficacia y la equidad siguen siendo elemen-
tos necesarios, pero insuficientes. Asignamos una es-
pecial responsabilidad de esta situacion al sector politi-
co que esté en la ctspide del sistema-pais. Al igual que
cualquier empresa u organizacién dificilmente pueda
funcionar bien, ser competitiva, crecer y desarrollarse,
si la Direccién Superior se dedica a jugar juegos de
poder, desgastandose los unos a los otros, de igual
modo, paises como el nuestro, en los que la politica
cotidiana y el Estado juegan un rol tan preponderante,
dificilmente puedan funcionar bien, ser competitivos,
crecery desarrollarse, sila Direccién Superior (sistema
politico) invierte demasiadas energias en juegos de
poder, de confrontacion y de desgaste reciproco, mas
que en juegos de acuerdos, colaboracién y apoyo a
objetivos nacionales. Ojald el sistema reaccione a tiem-
po. La sociedad y el bien comin asi lo estan reclaman-
do cada vez con mas intensidad.

Con estas reflexiones finales terminamos esta
relatoria. Antes de hacerlo queremos manifestarles que
consideramos que ha sido una muy importante iniciati-
va de las autoridades del Colegio que, contando con el
invalorable apoyo y colaboracién de las Universidades
del pais a través de sus respectivas Facultades de Ad-
ministracion, decidieron abrir sus puertas para realizar,
por primera vez, un evento de esta naturaleza, convo-
cando no s6lo a sus asociados sino a todos aquellos
que, desde diferentes profesiones y actividades, tienen
responsabilidades o estan interesados en la tematica
de la funcién Administrativa, la Gerencia o el Manage-
ment y sus técnicas, no s6lo como herramientas de
gestion profesional a nivel de las organizaciones y em-
presas, sino, y sobre todo, como una herramienta, una
filosofia y un valor que puede y debe jugar, pero no lo
esta haciendo aun, un rol definitorio en la competitividad
y el desarrollo socio-econdmico del pais.

Creemos asimismo que este primer evento ha sido
plenamente exitoso, tanto por la convocatoria que lo-
groé a través de tan calificada como numerosa audien-
cia, como por la calidad de los invitados que nos han
acompanado y obsequiado con sus magnificas presen-
taciones, sin dejar por ello de mencionar a los
expositores que presentaron sus trabajos.

A todos, y a Uds. en particular, nuestro agradeci-
miento y de todo el equipo académico y de organiza-
cion.

Gracias por vuestra atencion
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