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¢ COMPRARIA USTED FUTUROS DE
LA UNIVERSIDAD DE CHILE?

Mario Waissbluth

Mi papa, mi hermano, tios, primos y un servidor estudiaron en la U. Mi papa trabajo por 30 afios en
la Urgencia del Joaquin Aguirre. Después de 35 afios de ausencia, he retornado a la U. Soy de la

UUUUU.

Pero no puedo evitar percibir el aroma que debe haber tenido Ferrocarriles por ahi de los afios 40.
En ese momento empresa esplendorosa, con sillones de cuero, pero con nubarrones en el horizonte
gue terminaron desatando el diluvio y convirtiéndola en lo que es hoy. Por similares razones.

Un poco de teoria.

Lo minimo indispensable para no latear. La siguiente figura muestra el nimero de fabricantes de
automoviles en USA, desde su invencion hasta los 60. (Perddn por lo desprolijo de la figura, mas
aun en inglés... Ud. sabe ... la Internet)
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Lo que esta grafica muestra es un fenémeno coman, conocido en la jerga de la estrategia como el
escenario del “modelo dominante”. Emerge un nuevo mercado, irrumpen en él numerosos
innovadores, con diferentes variantes (recuerde Ud. el auto de tres ruedas), hasta que en el caso
automotriz, alrededor de 1920, Dodge introduce un modelo fisico y de negocio dominante, y en los
siguientes 20 afios las 75 firmas se redujeron a 15. En ese periodo se da la competencia més salvaje,
fusiones, compras, cierres, quiebras ... los peces mas agiles y gordos, con mejores espaldas



financieras, con mejores gerentes operacionales, se devoran a los mas chicos. No gana
necesariamente el mejor producto, sino la mejor gestion y la mejor estrategia. La plataforma
Windows es peor que la de Apple, pero su modelo de negocios fue mejor. VHS era técnicamente
mas débil que la Betamax de Sony (¢;se acuerda de ella?).

La misma curva se puede observar con los fabricantes de méaquinas de escribir, con las primeras
empresas de distribucién de PCs en Chile, con lo que quiera y guste. Fin de la teoria.

Un poco de aplicacion de la teoria.

¢ Qué tiene esto que ver con las respetables y augustas universidades? Todo. Durante los gobiernos
militar y de la Concertacidn el sector universitario se ha ido convirtiendo en exactamente eso: un
mercado competitivo, con numerosos “entrantes”, en que la distincidn entre financiamientos
publicos y privados ha ido y se ira diluyendo cada vez mas. No estoy siquiera pronunciandome
sobre lo correcto o incorrecto de esta politica publica. Es, simplemente, un dato. Si se observan las
cifras y las distintas evidencias, en Chile estamos muy cerca, o posiblemente ya iniciamos, la etapa
de inicio del “tobogéan de la muerte”, esa de la concentracion y consolidacién, al cabo de la cual
probablemente sobrevivirda menos de un tercio de las universidades actuales, las que seran mucho
mas grandes e internacionalizadas.

La competencia sera de hoy en adelante aun mas sanguinolenta, y se consolidarg, pura 'y
simplemente, en aquellas universidades que logren acumular mas dinero en sus arcas. Las
organizaciones viven y prosperan por muchas razones, pero mueren por una: cuando se les acaba la
plata y/o las desmantelan o compran los competidores... porque se les acabd la plata.

La competencia, como diria mi hijo adolescente, esta brigida. No s6lo se compite por alumnos con
buenos puntajes, sino por profesores, financiamientos, becas-crédito, alianzas internacionales,
proyectos, hospitales clinicos, por todo. La construccion de marca pasa a ser critica. En esta etapa
de consolidacion, el aumento de escala es aun mas critico. No lo era asi en la fase ascendente de la
curva.

Horror, dird un ilustre investigador en ciencias fisico-bioldgico-filosoficas de la U, que publica 8
articulos anuales en revistas internacionales arbitradas. Qué tipo mas prosaico. No se da cuenta que
la Chile es la Chile, la mejor universidad de investigacion del pais. Mire no mas los puntajes de
admision. Cierto. La Betamax también era mejor que VHS. El sistema operativo de Apple eray es
mejor que ese Windows que me atormenta dia a dia. En la fruteria del barrio me atendian de manera
maés carifiosa que en el Lider o el Jumbo.

Lo que nuestro investigador horrorizado no esta probablemente computando es que, cuando una de
las universidades agiles y emergentes haya logrado acumular mas pesos y centavos, basicamente
aumentando la escala y prestigio de la docencia, y una cierta masa académica critica, va a venir a
golpear SU puerta, le va a ofrecer a EL una comoda situacion, con edificios y laboratorios muy
bonitos, y EL es el que se va a ir. Y detras de él, y de otros mas como él, se van a ir los futuros
alumnos de pregrado, sus estudiantes de postgrado también, y es SU departamento el que se va a
desmantelar, porque en este mercado, la principal fuente de ingresos son los recursos que
proporciona la docencia de pregrado, postgrado, y la educacion de post-titulo, que ird adquiriendo
cada vez mayor importancia.

Resistiéndose y retorciéndose, me dird. NO!: podemos convertirnos en una universidad de nicho, la
de alta calidad de investigacion, pequefia pero potente, la elite de la elite. Cierto. La Mercedes Benz



es un auto de elite... que cuesta 5 veces lo que un auto comun, ¢Habré en Chile suficientes
estudiantes dispuestos a pagar 5 veces lo que un estudiante comun, especialmente si sus lustrosos
profesores de renombre internacional no estan demasiado interesados en la prosaica docencia, ya
gue su carrera e incentivos dependen de las publicaciones y no de las clases que haga?

Acépteseme, por un momento, la aplicabilidad de la prosaica teoria del mercado cruel al medio
universitario chileno. Veamos entonces que tan equipada esta nuestra U. para competir en ese
mercado.

Primer clavito del atatd: la competencia es agil.

Requiere movimientos rapidos, decisiones, lanzar un nuevo producto al mercado en dos meses. No
€onozco, que yo sepa, una universidad en el mundo que haya logrado ser a la vez agil y respetable
teniendo la organica y estructura de un Ministerio del gobierno central, con Estatuto
Administrativo, Contraloria, aranceles regulados, etc. Esto se hizo peor aln después del infortunado
incidente MOP-CIADE, el que me llega muy personalmente pues un amigo mio se suicid6. Asi
como lo dije, se suicidd. Luego de este incidente, las tenazas administrativas se cerraron aun mas,
pero eso es coyuntural. Lo estructural es que se requieren decisiones agiles, no sélo de caracter
administrativo, sino también académico. A una universidad privada le toma dos meses decidir y
lanzar un nuevo programa docente, a nuestro paquidermo le toma un par de afos.

Por cierto, después de décadas, esta en proceso de aprobacion un nuevo Estatuto Universitario, que
ha sido fruto de una interesante discusién altamente participativa. Pero. Pero. Este “flamante”
Estatuto dice en su texto ““La propuesta de nuevo estatuto, ademas, contempla normas sobre la
fiscalizacion y control de sus actos administrativos mediante una Contraloria Interna y por parte
de la Contraloria General de la Republica, de acuerdo con la legislacion vigente.” En otras
palabras, nuestra gloriosa U va a estar, en los proximos y sanguinolentos 10 a 20 afios (los Estatutos
no se cambian todos los meses) compitiendo con la “Cato”, la “Adolfo” y otras, con una mano atada
a la espalda. Es como si nos pusiéramos a ver quién puede ganar mas plata: el Ministerio de
Vivienda o el Grupo Luksic. Adivine quien gana ¢Compraria Ud., en esta pelea de mercado, futuros
del MINVU?

Si en esta pasada estatutaria no se le da a la U el estatus de una corporacion con mucho mayores
grados de autonomia y flexibilidad, se habra puesto el primer clavo en el ataid. Alguien dira que
debe ser asi porque recibe recursos fiscales. ¢Pero como, si la “Cato” también los recibe? Sila U va
a ser responsable de generar valor publico, como por ejemplo la masica o la sismologia, eso
siempre se puede lograr via contratos de desempefio. Que se auditen los contratos de desempefio, no
que se estrangule toda la Universidad. El Estado va a haber terminado por asesinar, o a lo menos
jibarizar, administrativa y lentamente, a su universidad (supuestamente) favorita. Estas cosas no
pasan en un afio o dos, pasan en cinco o diez.

Segundo clavito: Los incentivos deben apuntar en la direccion correcta.

No me va ni me viene en lo personal pues, como estoy de honorarios y medio tiempo, no postulo ni
postularé a una planta académica. Pero no puedo evitar mirar a mi alrededor. Esta es la tipica
universidad del “publish or perish”. Si haces buena o mala, mucha o poca docencia, o pierdes tu
tiempo reorganizando un programa docente o de extension, ni asciendes ni recibes incentivos
razonables. ;A qué te dedicas? ... Obvio. A “publish or perish”. La docencia es una suerte de
servicio militar obligatorio. Lo malo es que los ingresos universitarios mas importantes vienen por
ese lado. Como diria el huaso: “alli estan las lucas”. Ahora bien, en una de esas me consigo un



bonito subsidio para un proyecto de investigacion o post-grado y resuelvo mi problemita personal,
¢cierto? Cierto, ... hasta que venga una Universidad con hartas “lucas” y me ofrezca un buen
ingreso, tranquilidad y cubiculo con vista al mar o la cordillera. Lamentablemente, el modelo
“publish or perish”, en el sanguinolento mercado que se avecina, tiene “patas cortas”. A mi me
encanta en lo personal, me gusta mas escribir que hacer clases. Pero el insidioso virus del
razonamiento estratégico se me despierta en el camino de vuelta a casa por la Costanera Norte.

Tercer clavito. La competencia requiere vision gerencial.

Horror, dird un académico. Este tecndcrata ya se pasé. Pero ... un “gurd” de la gestion estratégica,
Henry Mintzberg, describi6 de manera brillante las “burocracias profesionales™”. En ellas, son
estos profesionales que agregan valor los que ejercen el poder real, y suele ser dificil lograr que
acepten la presencia de otro tipo de profesionales con formacién en gestidn, o la imposicion de
ciertas practicas minimas, como la aplicacion de indicadores de desempefio®. Como él lo ha
descrito:

“La burocracia profesional contrata especialistas debidamente entrenados y adoctrinados —
profesionales — para operar la institucién, y luego les da un gran grado de control sobre su propio
trabajo... este autocontrol significa que el profesional trabaja en forma relativamente
independiente de sus colegas, pero cercano a los clientes que él sirve .... Estas suelen ser
estructuras inflexibles: adecuadas para producir un output estandarizado pero muy inadecuadas
para adaptarse a la produccion de nuevos outputs”.

Esta excelente radiografia de un hospital, un juzgado, o una universidad, trae aparejada una
dificultad: el corazon de la institucionalidad es la operacion de profesionales relativamente
auténomaos... en este caso profesores-investigadores. El simple intento de coordinarlos en torno a un
proceso de atencidn al usuario, o de formular una estrategia institucional, ya puede ser considerado
como un atentado a la autonomia de estos profesionales, que conciben a la organizaciéon como una
suerte de democracia ateniense, con sus correspondientes esclavos ... los administradores.

Su directivo debe ser uno de ellos. Obvio. Si es una Facultad de Filosofia el Decano debe ser
fildsofo. El problema es que ni siquiera conoce la palabra “gestién”, no la tiene ni tendra en su
léxico, y debe “gerenciar” una organizacion de cientos de profesores y miles de alumnos que,
tristemente, ahora compite en el mercado. La frase tipica que se les escucha es “qué lata, esta vez
me tocd a mi la carga administrativa”. Como si fuera de esas cosas de visera y mangas. Asi era en
Ferrocarriles, de visera y mangas.

Pero si el modelo ha funcionado por decenios, y somos la mejor universidad de investigacion y
recibimos los mejores puntajes: ¢para qué cambiarlo? Hay una solida razon. Porque un equipo de
ftbol puede estar compuesto de puras estrellas y ser muy malo. Lo que caracteriza a un equipo
ganador, que compite, no es solo la calidad de sus jugadores, sino la calidad de sus interacciones.
Hay modelos “desintegrados” que funcionan muy bien, pero sélo cuando los distintos jugadores no
requieren interacciones para generar valor agregado.

En el mercado universitario actual los competidores emergentes estan poniendo gerentes a cargo de
la pelea, que coordinan a sus huestes, aunque sea a palos. No tienen necesariamente pergaminos
académicos, pero conocen muy bien este nuevo negocio, y SABEN que su negocio termina

1 H. Mintzberg, “Structure in Fives: Designing Effective Organizations”, Simon & Schuster, 1993.
2 Mario Waissbluth, “La Reforma del Estado en América Latina”, POLIS, 2002. En pdf en
www.mariowaissbluth.com



teniendo éxito cuando sus recursos les permiten contratar académicos con pergaminos, lograr
alianzas estratégicas internacionales con universidades con mas pergaminos, conseguir
publicaciones ISI, y hacer clases en inglés, francés y chino. Lo estan haciendo.

Cuarto y ultimo clavito. La globalizacion.

(Con cuatro basta para que no se pueda levantar la tapa sin algunas herramientas). Lo siento casi
como un tsunami. Esta todavia como a 2000 Km. de distancia, pero viene, montado en la internet y
las alianzas internacionales. Tengo, a mis tiernos 57, un hijo de 14. Me encantaria que entre a la
UUUUU. Pero me imagino en cuatro afios el siguiente escenario conversacional. “Oye papa, me
encanta la Chile pero mira... la Universidad Diego Ibafiez ofrece la misma carrera, pero el titulo lo
otorga en conjunto con la Universidad de California, y un tercio de las clases son en
videoconferencia via Internet con los mejores profes gringos. Mas encima, me ofrecen la
posibilidad de pasar un semestre en el Tec de Monterrey” ;Qué le voy a contestar? Si no me cree,
le cuento que la Catdlica esté ofreciendo doble grado (asi como lo oye, doble grado) para Ingenieria
con la Ecole Politechnique de Francia y el Politécnico de Milén, entre otros. Su MBA tiene doble
grado con la U. de Texas. Gusanitos que se le meten a uno en la cabeza en la Costanera Norte.

Epilogo.

Bueno, ¢y qué fue? Por Gltimo, a la larga igual va a existir un sistema universitario de buena
calidad. Si la U se “ferrocarriliza” pero hay otras buenas, al pais no le pasa nada. Right?

Wrong!. La Universidad de Chile es la principal organizacion de pensamiento laico, pluralista,
tolerante, critico, y socialmente no excluyente de nuestro desigual pais. Su decadencia seria un
problema grave no sélo para el sistema universitario, sino para el pais en su conjunto, o al menos
para aquella fraccién de sus ciudadanos, en la cual me incluyo, a la cual no le gustaria ver a todas
las universidades del pais controladas por elites empresariales o confesionales. No tengo nada
contra los empresarios, en mi otra mitad soy uno de ellos. No tengo nada contra los religiosos, tengo
un hijo religioso total. Pero seria fatal para este pais que terminemos sin ningin polo fuerte de
pensamiento que equilibre aquellas otros y por cierto que respetables poderes facticos.

Este tema no es urgente, es importante. La decadencia se da en décadas. Lo que si es urgente es
detener este proyecto de Estatuto y formular uno mas moderno e innovador, con una
institucionalidad completamente redefinida, pues ese mega-clavo, con remaches y soldadura, no nos
lo sacaremos ni en veinte afios, y alli si que sera muy tarde. Luego, con méas calma, habria que
remover los otros: modernizar la estructura y escuela de pensamiento que hay tras el sistema de
evaluacion e incentivos académicos, desburocratizar radicalmente, instalar mayor capacidad y
vision gerencial (no es lo mismo que “administrativa”) en la Rectoria y Facultades, y afrontar la
globalizacion originada por la revolucion de Internet y por las crecientes alianzas internacionales en
el campo universitario.

Comentarios a mariow@dii.uchile.cl

Estas y otras columnas, asi como los eventuales comentarios y respuestas, estan disponibles en
www.mariowaissbluth.com

Si Ud. desea ser eliminado de la lista, rogamos enviar un e-mail diciendo FAVOR ELIMINAR.

Si Ud. desea ser incorporado a la lista, rogamos enviar un e-mail diciendo FAVOR INCORPORAR.







