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Carta del Presidente de la Comisién de Reforma
de la Empresa Piiblica (CREP)

La reforma de las empresas publicas impulsada al amparo
de la Ley de Reforma de la Empresa Publica (Ley No. 141-97)
constituye una de las iniciativas de mayor trascendencia en los
Ambitos econémico, politico y social, tomada por gobierno al-
guno en las 1ltimas décadas en la Reptiblica Dominicana.

A juzgar por los tantos afios en que los dominicanos pade-
cimos problemas como el deficiente servicio energético, por dé-
cadas constituido en un freno para el desarrollo nacional sin
que se vislumbrara una esperanza de solucién, pareciera que
nos habiamos acostumbrado a convivir con una situacién de
permanente crisis energética, inconcebible para una nacién que
marcha hacia el futuro.

Aungque la sociedad tenfa una conciencia clara de que las
empresas del Estado representaban el enclave perfecto para el
clientelismo y otras formas de corrupcion politica, y de que con-
sumfan una parte importante del presupuesto nacional, todos
los intentos de reforma se quedaron en las simples intenciones;
siempre termindbamos mordiéndonos de nuevo la cola de la inca-
pacidad y la falta de voluntad en €l manejo de este problema.

La Ley de Reforma intreducida al Congreso de la Reptibli-
ca por €l presidente Leonel Ferndndez Reyna, se convierte en el
instrumento que permitirfa al Estado, ademas de eliminar el
desperdicio de miles de millones de pesos utilizados en subsi-
dios improductives, aumentar la eficiencia y la productividad
en todo el aparato productivo nacional, fundamentalmente
porque uno de los sectores sujeto de reforma ha sido el sector
eléctrico.

De ahi que podemos decir, sin temor a equivocarnos, que
el objetivo fundamental de la reforma es enfrentar la pobreza a
partir de viabilizar un desarrollo sostenible de la economia do-
minicana y una mayor eficiencia en la asignacion de recursos.

Cuando vi la dimensién del cambio concebido en esta re-
forma y la necesidad de llevarlo adelante a través de la Comi-
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sién de Reforma de la Empresa Piiblica (CREP) decidi compro-
meterme y poner de mi parte todos los esfuerzos necesarios patra
su realizacién.

Ciertamente, al aceptar el nombramiento de Presidente de
la unidad ejecutora de la reforma, asumi uno de los desafios
mds importantes de mi vida. Mi experiencia particular como
director ejecutivo del Consejo Estatal del Azucar, donde conocf
de cerca lo irracional que puede llegar a ser el manejo de las
empresas publicas, me permiti6é identificarme mucho méas con
la necesidad de que se aplicaran soluciones como la contenida
en la Ley 141-97.

La CREP comenzé a operar en diciembre del 1997, casi
seis meses después de que la Ley de Reforma de la Empresa
Pdblica fuera aprobada por el Congreso Nacional y promulga-
da por el Poder Ejecutivo. Esta comisién inicié las responsabili-
dades a su cargo bajo el objetivo fundamental de ejecutar los
procesos con competencia, participacién y eficiencia, apegado
no sélo a las normas legales establecidas, sino a los principios
éticos y morales que deben regir actos de tal naturaleza.

Fueron tres afios de largos dias y de innumerables presio-
nes. La tarea de reforma fue muy extensa y ambiciosa; y el tra-
bajo no estuvo ajeno a la critica, algunas veces constructiva,
pero frecuentemente interesada. Confiamos en que cuando se
haga el balance objetivo, cuando las pasiones cedan, la pobla-
cién valorard el trabajo realizado.

Lo que se ha hecho es un legado para las futuras genera-
ciones. El apoyo directo y la inspiracién de esta tarea provino
directamente del Presidente de la Republica, quien vio el detalle
del proceso y se encargd de impulsar personalmente todos los
temas de la agenda.

A partir de su constitucién, la CREP organizé varias comi-
siones técnicas y comenzé a trabajar en los procesos de licitacién
de la Corporacién Dominicana de Electricidad (CDE), el Con-
sejo Estatal del Azicar (CEA), la Corporacidén de Hoteles del
Estade v las empresas que conforman la Corporacién Domini-
cana de Empresas Estatales (CORDE).
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Sin un equipo profesional de primer nivel no hubiera sido
posible llegar hasta donde estamos. Agradezco infinitamente a
todo el personal por su gran dedicacién y profesionalidad; por
el tiempo robado a sus familias durante las interminables horas
extras y fines de semana dedicados al trabajo.

Por otra parte, sin el apoyo del Banco Interamericanc de
Desarrollo y del Banco Mundial, nuestro proyecto no hubiese
podido incorporar la experiencia internacional y los mejores
asesores al proceso.

En CORDE, el proyecto se inicié con las empresas produc-
toras de harina de trigo: Molinos Dominicanos y Molinos del
Norte. Para el mes de mayo de 1999 estas empresas habian sido
capitalizadas, y constituido una nueva empresa de capital mix-
to bajo la administracién del sector privado denominada Moli-
nos del Ozama.

También son nuevas sociedades capitalizadas las empre-
sas tabaqueras de CORDE: Compania Anénima Tabacalera,
Compaiiia Tabaquera Santiaguense y la Habanera, constituyén-
dose una nueva empresa llamada La Tabacalera. Se arrenda-
ron las minas de yeso y de mdrmol propiedad del grupo.

La reforma dio un destino a los activos que todavia tenfan
14 de las empresas cerradas de CORDE, de manera que los mis-
mos sirvieran en unos casos para fines sociales, y en otros para
pago de deudas.

Se capitalizaron las dreas de generacién térmica de la Cor-
poracién Dominicana de Electricidad, con las cuales se consti-
tuyeron dos empresas: la Empresa de Generacidn Itabo y la
Empresa de Generacién Haina.

En el 4rea de distribucién se formaron tres compadias:
Distribuidora de Electricidad del Norte (EDENORTE),
Distribuidora de Electricidad del Sur (EDESUR) y la
Distribuidora de Electricidad del Este. Las dreas de transmisién
y de generacién hidroeléctrica se mantuvieron en manos del
Estado, como esta previsto en la Ley 141-97.

Se procedié ademads a la reforma de los ingenios propie-
dad del Consejo Estatal del Azticar (CEA) a través del arrenda-
miento, una de las modalidades previstas en la ley. Se arrendaron
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los 10 ingenios y se continué trabajando en el disefio de lo que
serfa la reforma del area no azucarera del CEA, sobre todo el
4rea inmobiliaria y la problematica social.

La CREP, aparte de los trabajos relativos a la reforma y la
reestructuracion de esos sectores, ha llevado a cabo un amplio
trabajo de caracter social. Partiendo de nuestra concepcion ¥
de los objetivos de la Ley 141-97, se entendié que habria que
incidir en las areas sociales, fundamentalmente en aquellas re-
lacionadas con las comunidades afectadas por la reforma, so-
bre todo las comunidades caferas.

Pero, igualmente, con el objeto de lograr que los beneficios
de la reforma pudieran llegar incluso a aquellos trabajadores
que no pudieran ser recontratados por las nuevas empresas, la
CREP desarrollé una serie de acciones y programas que tenian
que ver con la reinsercién laboral y con la adecuacién de €s0s
trabajadores a una nueva realidad de su vida, como es el caso
de los pensionados.

Hasta ahora, y en el poco tiempo que lleva la reforma, los
resultados son bastante halagiiefios. La empresa Molinos del
Ozama en los primeros ocho meses de operaci6n entregé al Es-
tado, en beneficios e impuestos, més de RD$20 millones.

La empresa de generacion Itabo, en cuatro meses y medio
de operacién entregd, dividendos al Estado por mas de RD$90
millones; v por concepto de impuestos pagd mas de RD$50 mi-
llones.

Los colapsados ingenios del Consejo Estatal del Azdcar,
que el ano 1999 apenas pudieron producir 60 mil toneladas de
azdcar a pesar de un subsidio de mds de RD$900 millones, hoy
estan operando sin recibir ningtin tipo de subsidio.

Por el contrario ya el Estado comenz6 a recibir beneficios
directos de esos ingenios, dado que los arrendatarios pagaron
la renta fija correspondiente al primer afio.

Un esquema parecido se usé en el arrendamiento de las
empresas mineras de CORDE. La compafia adjudicataria del
contrato de arrendamiento para las minas de sal y yeso pagd
un avance como cierre de contrato de US$2 millones. La com-
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pafifa adjudicataria del contrato de arrendamiento para la
mamoleria pagd por el mismo concepto ta suma de US$420 mil.

Con orgullo podemes decir que la reforma en el dmbito de
las empresas publicas es un aporte irreversible al desarrollo del
pafs.

Hoy por hoy estas empresas se pueden convertir en un
medio de ingresos importante para el Estado y ofrecer una con-
tribucién muy grande al desarrollo nacional.

El Estado, como socio o arrendatario de las mismas, tiene
que estimular su crecimiento dentro de las normas que caracte-
rizan la actividad privada; pero debe mantenerse vigilando los
intereses que mantiene en ellas, de manera que sus ingresos y
beneficios sirvan como fuente importante para el desarrollo de
programas que tiendan a la disminucién de la deuda soctal y la
lucha contra la pobreza.

En los proximos afios veremos multiplicarse la capacidad
de generacién eléctrica, bajar las tarifas en el sector eléctrico
producto de un mercado competitivo, veremos aumentar nues-
tras exportaciones de azicar y la produccién de las empresas
reformadas, y multiplicarse los puestos de trabajo.

Sin embargo, la agenda no esta concluida. Es necesario
aprobar un marco legal que fortalezca institucionalmente ¢l
mercado eléctrico y otorgue la autoridad necesaria al organis-
mo regulador. Es necesario continuar con la reforma del sector
de ]a transmisi6n eléctrica, y continuar con los programas de
reinsercién laboral v de solucién a la problematica social de las
comunidades caferas.

Con relacién a la reforma del drea de transmision de la
CDE, la CREP ha estado trabajando en un proyecto que le fue
encomendado por el Estado Dominicano y el Banco Mundial.
Dicho proyecto tiene la finalidad de reformar el drea de trans-
misién, de manera que manteniéndose como empresa cien por

“ciento propiedad del Estado, se constituyera en una compafifa

independiente administrada por el sector privado. Esto permi-
tirfa a esa empresa acceder a fuentes de financiamiento impor-
tantes, entre ellas a préstamos por US$120 millones del Banco
Mundial.
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Por otro lado, es necesario mantener una supervision cons-
tante sobre las actividades de estas empresas, y ser proactivo en
el estimulo de sus planes de expansién, vigilando a través de los
representantes del Estado que éstas sean administradas en for-
ma eficiente y pulcra. Se debe exigir que esos funcionarios in-
formen al Poder Ejecutivo, de manera regular y periédica, en
forma pormenorizada, todos los asuntos relacionados con la
marcha de las compafifas.

El presente documento es un resumen que busca ilustrar,
de la manera mds simple posible, cada uno de los procesos, des-
tacando su valor histérico y referencial para el andlisis futuro
de la experiencia dominicana de reforma de la empresa publi-
ca.

En éste se encuentran los procedimientos, el alcance, la
metodologia, los objetivos perseguidos, el apego absoluto y es-
tricto a la ley y la transparencia con que se ha conducido todo
el proceso y la concepcién de la Comisién sobre su responsabi-
lidad frente a la nacién dominicana. En fin, éste documento
constituye un simbolo y testimonio de lo que se ha hecho, cémo
se ha hecho y donde queremos llegar.

También se incluye un andlisis referencial de los proble-
mas enfrentados, incluso de los conflictos surgidos entre refor-
mados y reformadores, las resistencias interna y externa, porque
entendemos que también significan experiencias de gran valor
profesional y humano.
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Presentacion

Si bien es cierto que desde hace muchos afios en la Republica
Dominicana se exigian cambios en la conduccién de las empre-
sas del Estado, la idea de iniciar un proceso de reforma de las
mismas, de una manera seria y formal, tiene sus origenes en la
oferta electoral del Partido de la Liberacién Dominicana (PLD)
para el perfodo constitucional 1996-2000. En la pagina 48 del
Programa de Gobierno del Partido de la Liberacién Dominica-
na se establece lo siguiente:

“Permitir la capitalizacién de las empresas de distri-
bucién y comercializacion surgidas de la reestructuracion
de la Corporacién Dominicana de Electricidad al igual que
las empresas generadoras. Las sociedades de capital quice
surjan serdn administradas por el sector privado que ca-
pitalice las empresas. Las acciones que representan el aporte
privado no podrin exceder en ningiin caso el 50% del to-
tal de las acciones emitidas. El Estado o se desprenderd
de sus biertes en la industrin eléctrica”.

Con este programa del PLD, por primera vez un partido
polijico mayoritario incluyé en su oferta electoral la necesidad
de promover cambios sustantivos en las relaciones de propie-
dad y en la gesti6n de las empresas piblicas. Aunque una parte
de los dirigentes politicos criticaban la forma como se adminis-
traban las empresas del Estado, y a menudo hacian denuncias
de todo tipo, hasta el afio 1996 ninguna organizacion politica
habia decidido enfrentar seriamente el problema. Cabe, pues,
al PLD el mérito de asumir una responsabilidad que implicaba
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riesgos y costos politicos evidentes, una actitud poco usual en
nuestra cultura politica. Las précticas dominantes de las orga-
nizaciones politicas han estade matizadas por la demagogia, el
populismo, el paternalismo y la actitud pasiva y complaciente
frente a las distintas modalidades de acumulacién de riquezas
y obtencién de prebendas a partir del Estado.

En consonancia con esa posicién, poco tiempo después de
haberse instalado en el gobierno el Dr. Leonel Fernandez el 16
de agosto de 1996, se constituyé un equipo de trabajo cuya mi-
sidn era redactar un anteproyecto de ley para la reforma de
estas empresas. Poco tiempo después la Corporacién Domini-
cana de Electricidad (CDE) integré un equipo selecto de profe-
sionales para implementar los trabajos de reforma y
reestructuracién del sector eléctrico. La Comisién de Reestruc-
turacién de la Corporacién Dominicana de Electricidad, crea-
da en noviembre de 1996 por mandato del Consegjo de
Administracién de esta empresa, llevé a cabo el proceso prepa-
rativo para la implementacién de la estrategia de
reordenamiento de la industria eléctrica y de la segregacion
corporativa de la CDE concebido en el anteproyecto de Ley
General de Electricidad, todavia pendiente de aprobacién con-
gresional. Este staff profesional pasé luego a formar parte de la
Comisién de Reforma de la Empresa Publica.

El 25 de septiembre de 1996 el Poder Ejecutive sometié al
Congreso Nacional, en un acto sin precedentes en la vida de-
mocrética dominicana, el anteproyecto de Ley de Reforma de
la Empresa Publica. El proyecto presentado por el Poder Ejecu-
tivo contemplaba como aspectos mds relevantes los siguientes:

—  la capitalizacién de estas empresas mediante una am-

pliacién de capital que no superara el 50% del capital
accionario por parte de inversionistas privados que ten-
drfan la responsabilidad de la administracion;

-~ la necesidad de su realizacién mediante licitaciones pu-

blicas internacionales;

— el respecto de los derechos laborales de los trabajado-

res y la participacién accionaria de los trabajadores de
las empresas;

16

PRESENTACION

— la constitucién de un Fondo Patrimonial para el Desa-
rrollo con los beneficios que se obtengan de las empre-
sas reformadas.

En un acto de loable madurez politica, el Congreso Nacio-
nal, controlado en un 90% por los partidos de oposicidn, apro-
bé la Ley General de Reforma de la Empresa Publica, ta cual fue
promulgada por el Poder Ejecutivo el 24 de junio de 1997. Ver
texto completo de la Ley No. 141-97, en el Anexo No. 1 del
presente libro.

La Ley General de Reforma de la Empresa Publica (Ley
No. 141-97) establece la creaciéon de la Comisidn de Reforma de
la Empresa Publica, integrada por cinco miembros, con poder
jurisdiccional sobre las empresas que serian reformadas: CDE,
CEA, CORPHOTEL y CORDE.

El 22 de julio de 1997 el Poder Ejecutivo presentd a las
Cémaras Legislativas, mediante el Decreto No. 318-97, la si-
guiente propuesta para integrar la Comisidn: al Dr. Antonio Isa
Conde, Presidente, y a los sefiores Lic. Gustavo Montalvo,
Gabriel del Rio, George Manuel Hazoury y el Dr. Manuel Coco
como miembros. Por vez primera en la historia de la Republica
Dominicana se establecié que funcionarios designados por el Po-
der Ejecutivo sean ratificados por ambas Cdmaras Legislativas.

El Senado de la Reptiblica, previo a la confirmacién de los
integrantes de la Comisidn, invité en una sesién de la comision
reunida como Camara General, en donde los senadores tuvie-
ron la oportunidad de formular las preguntas que estimaran de
lugar. El Senado de la Reptiblica ratificé la propuesta del Poder
Ejecutivo confirmando en su sesién de fecha 10 de septiembre
de 1997 a los comisionados propuestos. Por su parte, la Cama-
ra de Diputados ratificé la propuesta del Poder Ejecutivo el 3
de noviembre del 1997.

Los trabajos formales de la Comisién se iniciaron desde los
primeros dias del mes de diciembre del 1997. Sin embargo, des-
de que fue confirmada por el Senado de la Republica la Comi-
sién se reunié en varias ocasiones con la finalidad de conocer
los pormenores del proceso de reforma del Sector Eléctrico que
se venia disefiando desde la Corporacién Dominicana de Elec-
tricidad.
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A partir del inicio formal de su trabajo, la Comisién defi-
nié sus requerimientos presupuestarios. Asimismo, selecciond
la sede donde estarfan ubicadas sus dependencias y contraté
los primeros técnicos y empleados.

La presente Memoria recoge los aspectos més relevantes
de los trabajos emprendidos por la Comisién de Reforma de la
Empresa Publica para cumplir con el mandato otorgado por la
Ley No. 141-97 de reformar las empresas publicas mediante
“una decisiva participacion del sector privadoe en su patrimo-
nio y gestién” a los fines de que “el patrimonio nacional pueda
ser utilizado eficientemente para enfrentar la pobreza y devol-
ver parte de la deuda social contraida con el pueblo dominica-
no”.

Esta Memoria registra los trabajos concernientes a cada
una de las empresas sujetas a la reforma; ademds, contiene un
capitulo en el que se establecen comparaciones con diferentes
procesos de privatizacién llevados a cabo en paises de la re-
gion, con la finalidad de permitir al lector tomar un punto de
referencia para el analisis del caso dominicano. A continuacién,
el libro presenta un capitulo relativo a la filosofia del proceso,
en el cual se desarrollan los conceptos y valores que motivaron
a la Comisién de Reforma de la Empresa Publica en su trabajo,
asi como una discusién de los elementos que hacen a un proce-
so transparente y eficiente,

Seguidamente, a partir del Capitulo 3, la Memoria hace
un recuento de cada uno de los procesos desarrollados por la
Comisién. En cada caso se trata de establecer una secuencia
histérica de los diferentes eventos acaecidos desde el anuncio
formal de cada licitacién hasta en momento del traspaso admi-
nistrativo y del cierre financiero de la operacién. Cada proceso
esta explicado de la misma manera en que ocurrié, con sus de-
talles, procedimientos y resultados. Al inicio de cada uno de
estos capitulos se encuentra una descripcién del sector y de la
empresa, a continuacién se presenta la estrategia y los objetivos
buscados, finalmente se realiza un anélisis y evaluacién de los
resultados a la luz de la experiencia acumulada en el transcur-
so de cada proceso.
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El Capitulo 7 contiene la descripcién del alcance del traba-
jo de la Comisién en el componente laboral de la reforma par-
tiende de los conceptos y consideraciones generales hasta llegar
al detalle del tema laboral empresa por empresa. El Capitulo 8
se refiere a la polftica social de Ja reforma y describe la impor-
tancia del componente soctal v todo el trabajo que la Comisidén
ha desarrollado al respecto.

Finalmente, en el Capitulo 9 se realiza un analisis critico
de la reforma. Primero se efecttia un andlisis comparado con
otras experiencias, a continuacién se evalda el costo social de la
reforma, para luego pasar a las consideraciones criticas sobre
los diferentes elementos que de manera positiva o negativa inci-
dieron en los procesos y en sus resultados.

En sentido general, esta Memoria busca proporcionar al
lector una idea acabada del alcance del trabajo realizado por la
Comisién de Reforma de la Empresa Publica en atencién a las
obligaciones establecidas en la Ley 141-97. Asimismo, esta Me-
moria permite escudrifiar en los aspectos més trascendentes del
proceso basada y respaldada en los documentos histéricos que
se encuentran depositados en el archivo institucional de la Co-
misién de Reforma de la Empresa Publica.

Esta Memoria es un recuento histérico y cronoldgico resu-
mido de cada uno de los trabajos ejecutados por la Comisién en
cumplimiento de la Ley No. 141-97, narrados de manera que
permiten a los lectores y estudiosos entender los diferentes ele-
mentos y detalles de los procesos de reforma en la secuencia
légica que corresponde. Es una gufa y un paso necesario para
toda persona que desee profundizar sus estudios sobre el tema.

La historia completa y detallada de cada uno de los proce-
sos emprendidos durante estos dos dltimos afios se encuentra
en los més de 1,200 documentos que la Comisién deja a dispo-
sicién de los interesados en el archivo de la institucion. Una
guia completa sobre tales documentos se encuentra contenida
en el libro titulado “Archivo Histérico de la Reforma” que for-
ma parte del conjunto de documentos que la Comisién estd de-

jando como un legado histérico sobre un hecho trascendental
para la sociedad dominicana.
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CAPITULOI
Privatizacion en Latinoameérica

El Estado Productor

Despusés de los grandes acontecimientos ocurridos como
consecuencia de la Gran Depresién de 1929, el crecimiento eco-
némico de muchos pafses estuvo basado en una participacion
predominante del Estado, no solo como organizador de la eco-
nomia, sino come participante directo en las actividades pro-
ductivas. La presencia estatal en la economia se ha visto reflejada
en un alto grado de intervencién, en particular materializada
en un incremento espectacular de la propiedad y administra-
cién piblica de las actividades econémicas.

Habitualmente la justificacién para el alto grado de inter-
vencién estatal en la economia se encuentra en las llamadas
deficiencias del mercado. Dicha justificacién fue particularmente
impulsada por el respaldo tedrico e intelectual de la corriente
de pensamiento econdmico surgida a partir de la obra del eco-
nomista inglés John Maynard Keynes. Los argumentos princi-
pales utilizados para sustentar la posicion estatista defendida
por los keynesianos® fueron: (i) la existencia de los «monopolios
naturales» para la produccién de servicios puiblicos que se crefa
debfan estar en manos del Estado, por cuanto no se considera-
ba viable ni socialmente deseable su prestacién por un privado;
y, (ii) la presencia de imperfecciones o fallas en el mercado de
capitales como resultado de las grandes economias de escala y
de las caracteristicas tecnoldgicas de esos servicios.

] Denominativo con el que se conoce en el dmbito econdmico a los segui-
dores del pensamiento de John Maynard Keynes, cuya doctrina en esencia
defiende la fuerte participacion estatal para dimamizar la economia, particular-
mente en periodos de crisis, a partir de incrementar el gasto global dela econo-
imia mediante el aumento del gasto priblico ya sea bajo la forma de un Estado
empleador, la fijacién de precios subsidiados y mediante la provision de una
ampla gama de servicios sociales.
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Las consideraciones relacionadas con la asimetria en la
distribucién del ingreso fueron también importantes para justi-
ficar el desarrollo de empresas piiblicas. Las empresas piiblicas,
en el argumento de los defensores de la amplia participacién
estatal, podian ser titiles para estabilizar el empleo en la econo-
mia ya que sustituyen la incapacidad del sector privado para
generar empleos, particularmente en épocas de recesién econé-
mica, y reducen los efectos de la crisis al incorporar un shock de
demanda en la economia. De igual manera, se justifica el rol
activo del Estado en materia econémica, a partir de la asigna-
cién de un rol benefactor para apoyar a los sectores mas pobres
mediante precios subsidiados y mediante una amplia distribu-
ci6n de determinados servicios sociales.

En la mayoria de los casos, particularmente en los paises
de América Latina, los argumentos a favor de la intervencién
estatal, fueron también usados para provecho de partidos poli-
ticos, hambrientos de poder, que actuaban en nombre del mejo-
ramiento de las condiciones sociales. Esta peculiaridad del
periodo posterior a la Depresién de 1929 se hizo todavia més
patente después de la Segunda Guerra Mundial en muchos
paises en vias de desarrollo.

En América Latina en 1950 y 1960 fueron, sin duda, las de
mayor auge en procesos de crecimiento del Estado con base en
«nacionalizaciones» y reversiones a dominio estatal de propie-
dades que detentaban, sobre todo, empresas transnacionales.

La facilidad de acceso al financiamiento externo fue tam-
bién un elemento importante que ha contribuido a fomentar el
surgimiento de estados hipertrofiados, y para que la evaluacién
de la conveniencia de ejecutar grandes proyectos estatales no
fuera realizada en general con la rigurosidad y selectividad su-
ficientes. Come consecuencia, se podian encontrar grandes pro-
yectos sin viabilidad econémica pero que se mantenian operando
con fines «sociales», en una época en que era posible para el
Estado absorber, via endeudamiento externo, las grandes pér-
didas que le significaba esta politica.

Con el tiempo, los acontecimientos han dejado en eviden-
cia las multiples debilidades de las empresas publicas (y de la
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intervencidn estatal irrestricta en la actividad econdmica). El
mal manejo de las empresas estatales, por lo general, ha deriva-
do en insufictente —o deficiente— desarrollo de los sectores aten-
didos por el Estado. Los servicios o bienes puiblicos, por lo general,
se han caracterizado por ser de baja calidad y de alto costo de
produccién. Los fines perseguidos por la empresa estatal han
llevado con frecuencia a priorizar objetivos politicos y de co-
yuntura, derivando esto en el mal manejo empresarial, dando
como resultado empresas deficitarias que son fuente del déficit
publico y por el desequilibrio que esto involucra para las arcas
fiscales lo que los convierte, en generadores de inflacidn para la
economia.

La justificacion para la intervencién del Estado en la eco-
nomia mediante la implantacién de empresas estatales (o me-
diante la estatizacién de empresas originalmente privadas) por
la existencia de fallas de mercado, va perdiendo fuerza con el
avance tecnolégico. Este reduce cada vez mas la importancia
de los «monopolios naturales» en la prestacién de ciertos servi-
cios, o elimina este concepto. Por ejemplo, hoy en dfa con el
avance de las comunicaciones no es posible sostener de manera
definitiva que €l servicio telefénico sea un servicio ptiblico bajo
la categoria de un monopolio natural. De igual manera, el for-
talecimiento de los mercados de capitales y la creciente
globalizacién mundial de la economia permiten ampliar mer-
cados en limites inimaginables hasta hace sélo algunas déca-
das; asimismo, el fortalecimiento del sector privado vy la
internacionalizacién de sus capitales permiten hoy en dfa eje-
cutar proyectos que antes eran imposibles de concebir bajo con-
duccién y administracién privada.

En general, ha sido un rasgo comtin de la administracién
estatal una tradicional ineficiencia en la prestacién de los «ser-
vicios publicos». Esto hizo que surgieran contradicciones es-
candalosas entre los objetivos de redistribucién de la riqueza
-que supuestamente persiguen las empresas estatales- y la ma-
nera dispendiosa con la que normalmente se manejan. A la vez,
las ineficiencias administrativas de las empresas estatales no
permiten lograr ni la eficiencia interna de las empresas, ni con-
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secuentemente, la eficiencia en la asignacién de los recursos de
la economia. Atin cuando aisladamente ha sido posible apre-
ciar ejemplos de eficiencia técnica, este no ha sido el resultado
general.

A partir de las fuertes contradicciones que fueron surgien-
do entre los modelos altamente estatistas de la época y la estabi-
lidad y desarrollo econémicos, diferentes pafses reaccionaron
al modelo. Entre estos se encuentran paises desarrollados como
Inglaterra y Espafa; también paises en vias de desarrollo como
Bangladesh y Chile inicialmente y, mds recientemente, muchos
otros de América Latina (Argentina, Bolivia, Pert, y Brasil por
citar algunos). Cada uno de ellos, en su momento, plantearon
programas de incorporacién privada a las empresas estatales
bajo diferentes enfoques y procedimientos, aprendiendo de las
experiencias previas e introduciendo sus propias experiencias y
remedios ante lo que definfan como errores o simplemente dife-
rencias de objetivos y realidades. Asi se produjo en cada caso
un proceso con peculiaridades, logros y yerros que seguiran sien-
do objeto de estudio, particularmente por los paises que ahora
se encaminan hacia la corriente privatizadora.

El cambio de visidn sobre el rol del Estado
i

La privatizacién, al involucrar no solo actos de disposicidn
de activos, sino verdaderas transformaciones de las relaciones
sociales de un pais, debe ser examinada desde conceptos ideo-
l6gicos y précticos. La privatizacién reduce el papel del Estado,
no solo para achicarlo, sino para reformarlo y ajustarlo a una
dimensién que le permita cumplir con mayor eficiencia el nue-
vo rol que hoy en dia el mundo entero comparte como valido:
moderador y fiscalizador de las actividades econémicas y so-
ciales.

En ciertos casos, la privatizacién ha sido necesaria ya no
por un problema de concepcién ideolégica del Estado, sino por
razones de tipo prdctico, para resolver problemas fiscales que
surgen como resultado de la existencia de empresas deficitarias.
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Desde el punto de vista practico, la privatizacién permite trans-
ferir la carga de una empresa deficitaria a un privado; es éste
quién debe asumir la responsabilidad de las pérdidas en prime-
ra instancia y emprender el desafio de su conversién en empre-
sa rentable. La privatizacién permite convertir el Estado
empresario, patrocinader y gendarme propio de una economia
intervencionista, en un Estado normador, facilitador y
controlador, propio de una economia de mercado. En este tipo
de economia el capital privado debe asumir su papel empresa-
rial; para esta finalidad es que el Estado «transfiere» sus pro-
piedades a la empresa privada.

La privatizacién es un proceso que por lo general afecta
intereses, por ello siempre ha tenido resistencia y contestata-
rios. Su realizacién ha sido conflictiva con disputas y resisten-
cia (huelgas y protestas de los sindicatos y de grupos sociales
con intereses determinados) que solo pueden contrarrestarse
con decisién politica del Gobierno empefiado en llevar adelante
un proceso de cambio e incorporacién privada. Se ha dicho que
la privatizacién significa «achicar el Estado para agrandar la
Nacién». Con esto se ha querido significar que, como la expe-
riencia de muchos pafses lo demuestra, la privatizacion ha he-
cho posible ampliar las fronteras de produccién y de bienestar
de los paises.

La privatizacién significa quitarle poder al Estado en dreas
de decisidn sobre qué y c6mo producir, para otorgar mayor poder
sobre estos aspectos a las empresas privadas. Este hecho en-
frenta a los trabajadores contra la politica privatizadora, por-
que bajo un Estado paternalista hay mayor espacio para
encontrar mejoras salariales para el grupo beneficiario de los
resultados de la empresa estatal en cuestién, pero en desmedro
del bienestar general y con el riesgo de perder un bien social
que beneficia a toda la nacién: la estabilidad macroecondmica.

En lo que sigue del presente capitulo trataremos algunos
de los casos mas notables del continente americano, para pre-
sentar el contexto, los objetivos v la forma en la que cada pais
encar6 el proceso de incorporacién privada.
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La primera experiencia privatizadora de América Latina: el
caso de Chile

Indudablemente, Chile ha sido un pais pionero en materia
del nuevo enfoque econdmico del Estado. En una época de bo-
nanza econdémica —en la cual ol continente americano estaba
gobernado por gobiernos autoritatios, militares o con un res-
paldo en el poder militar—, con el mundo enfrentando precios

extraordinariamente favorables para las materias primas, entre

estas del petréleo, cuando los gobiernos se orientaban a hacer
«crecer» al Estado con base en el endeudamiento externo y a
desarrollar politicas bajo la concepcién de un «Estado Benefac-
tor», incrementando los subsidios a sectores sociales determi-
nados y subvenciones a la produccién nacional de determinadas
industrias, el Gobierno chileno encaraba un proceso de
achicamiento del Estado y la adopeidn de un modelo econdmi-
co de libre mercado basado en la fuerte participacion privada.

El caso de Chile es un punto de referencia necesario cuan-
do se trata de hacer un recuento de las experiencias sobre
privatizacién. Primero, porque se enmarca como un proceso
pionero en la regién, cuando todavia la mayor parte de las eco-
nomias regionales giraban en tomo a fortalecer la participacién
estatal en la economia. Segundo, por la importancia relativa de
las empresas publicas al momento de iniciarse el proceso de
privatizacién —cerca del 40% del Producto Geografico Bruto
(PGB)— y porque el proceso involucré una enajenacién a gran
escala de las empresas estatales —alrededor de unas 500 em-
presas fueron objeto de transferencia al sector privado, bajan-
do la participacion de las empresas estatales luego del proceso
de reforma a alrededor de un 15% del PGB—. Tercero, porque
hoy ya no es posible negar que la base para el crecimiento ace-
lerado y sostenido de dicho pafs a partir de la década de 1980
tiene como pilares fundamentales: (i) impulso del sector priva-
do; (i) la dinamizacién, diversificacién; y, (iii) la expansién eco-
némica y las reformas estructurales relacionadas con la
privatizacion.
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Hasta la Gran Depresién del afio 1930 las empresas estata-
! les desempefiaban un papel limitado en el contexto de la econo-

{ mia chilena. Las condiciones cambiaron desde entonces hasta

que los militares tomaron el poder. Para finales de 1973 hubo
una fuerte y creciente intervencion estatal en la economia; la
injerencia del Estado durante el periodo de intervencion estatal
predominante estuvo expresada mediante la creacién 'y admi-
nistracién de empresas estatales.

La Corporacién de Fomento (CORFQ), una especie de ban-
co estatal de desarrollo, se convirtié en el instrumento clave para
este proceso de saturacion estatal, a partir de la creacién de
importantes empresas industriales (industria del acero[CAP]),
agroindustriales (la industria azucarera de remolacha [[ANSA]),
de servicios (la industria eléctrica [ENDESA]), etc. De igual
manera, ¢l crecimiento de la intervencién estatal se fue dando a
partir de la absorcion, por parte de CORFOQ, de compaiiias pri-
vadas que no pudieron honrar sus créditos. Este proceso de cre-
cimiento de la participacién estatal se ve draméticamente
ilustrado por el crecimiento de las propiedades de CORFO: de
un total de 68 empresas en 1970, a mediados de 1973 esta Cor-
poracién era propietaria de 596 empresas.

La creciente intervencion estatal y la existencia de un gran
sector de empresas estatales dieron lugar al surgimiento de una
corriente de reaccién contra esta tendencia del Estado. Dichas
reacciones se desencadenaron durante el Gobierno socialista de
Salvador Allende, a raiz de la profundizacién del programa de
reforma agraria con las masivas expropiaciones de tierras, dela
intervencién generalizada de las empresas industriales y de la
venta forzada de paquetes controladores a favor del Estado de
la mayoria de las empresas financieras y de distribucién al por
mayor.

A partir de 1973, después del golpe de Estado dirigido por
Augusto Pinochet, en un proceso que se prolonga hasta los pri-
meros afios del retorno a la democracia, se produce una reduc-
ci6n significativa del sistema de empresas estatales, bajo un
proceso privatizador, sin duda, particularmente interesante por
las razones ya expuestas respecto a la oportunidad de su ejecu-
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cién y a los resultados ¥ beneficios de largo plazo para el pais.
La diversidad de sectoresy modalidades de traspasos de la pro-
piedad son otras caracteristicas que hacen notable el caso chile-
no como referencia para un andlisis del fenémeno privatizador
en el mundo.

E! proceso chileno de privatizacién estd claramente mar-
cado por dos etapas. Una primera etapa de privatizacién fue
desarrollada entre 1974 y 1979; en ella se traspasaron a manos
privadas las empresas queé tradicionalmente podian ser afir?d—
nistradas por privados. Aunque, durante la crisis de principios
de la década de 1980 una gran parte de estas empresas volvie-
ron 2 manos del Estado para nuevamente ser privatizadas en-
tre 1984 y 1985. En una segunda etapa de privatizacién (entre
1985 y 1990) fueron enajenadas las grandes empresas piblicas
tradicionales.

Otro elemento importante ¥ caracteristico del caso chileno
es que la privatizacidn estuvo acompafiada por un proceso de
preparacion de las empresas 4 partir de un cambio en la menta-
lidad de administracién de las mismas. En general, las empre-
sas publicas (entre ellas la poderosa Corporacion del Cobre)
fueron estimuladas para ser eficientes atin cuando no estuviera
en perspectiva un proceso privatizador sobre ellas.

Entorno inicial

£l Gobierno socialista de Salvador Allende procurd impul-
sar una economia con una redistribucién del ingreso significati-
vay un control estatal generalizado de 1os medios de produccidn.
Este proceso, COmo era de esperarse por la forma en que 5€ pro-
dujo, tuvo como consecuencia el surgimiento de profundos
desequilibrios micro y macroeconémicos que fueron socavando
las bases econémicas del pais a partir de una crisis econdmica
incontenible.

Las politicas populistas del gobierno se tradujeron en re-
ajustes salariales masivos € incontrolados, lo mismo que en 1n-
crementos desmedidos de los beneficios sociales. De igual
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manera, el Gobierno se enfrascé en una politica de ampliacién
irrestricta de subsidios, expansién del empleo en el sector publi-
co y en una nacionalizacién y expropiacién indiscriminada de
las empresas privadas. Todo esto, como no podia ser de otra
manera, requirié de ingentes cantidades de dinero que debian
set financiadas por el Estado. El Gobierno de Allende al no con-
tar con la posibilidad de pasar nuevas leyes impositivas por el
Congreso Nacional, opt6 por el financiamiento de las necesida-
des financieras de su Gobierno via préstamos del Banco Cen-
tral.

Por otra parte, para controlar la inflacién, resultado natu-
ral de un esquema de financiamiento como el sefialado, el Go-
bierno opté por un sistema de controles de precios generalizado.
Esto obviamente se tradujo en una total ¥ absoluta distorsién
del mercado que provoct una escasez generalizada de bienes
en el mercado legal y el surgimiento de un mercado negro muy
activo, deteriorando y desorganizando los canales de distribu-
ci6n de la economfa, La inflacién amenazaba con hacerse cada
vez mds explosiva, ascendiendo desde 300% en agosto de 1973
a 1000% en octubre del mismo afio.

El deterioro de la economia durante este perfodo fue pro-
fundizado como consecuencia de la negativa de las fuentes in-
ternacionales tradicionales de crédito a otorgar financiamiento
al gobierno socialista, y con la caida de los precios mundiales
del cobre, principal producto de exportacion de Chile en aque-
lla época.

La privatizacién en Chile se realizé como parte de un pro-
fundo proceso de reformas institucionales, en las cuales: (a) el
mercado se constituye en el instrumento para las decisiones eco-
némicas; (b) el sector privado asume el rol de principal agente
del desarrollo; (¢) la apertura a los mercados externos es la for-
ma que permitird al pais explotar sus ventajas comparativas; ¥
(c) el desarrollo de un sector financiero eficiente serd una base
que permitird que el crecimiento sea sostenible.

El convencimiento generalizado de quienes apoyaron el
golpe de Estado de 1973 era que la privatizacién debifa alcan-
zar a aquellas empresas que habfan sido intervenidas o adquiri-
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das por el Gobierno de Allende sin la mediacién de una ley. El
Gobierno, en un reconocimiento tacito de esta situacién, exclu-
ve ala empresa estatal del cobre CODELCO, a la compaiia de
teléfonos CTC, a CHILECTRA (la empresa estatal de distribu-
cién de electricidad) y-a otras grandes compafias de servicios
publicos y empresas estatales creadas por ley o constituidas por
la Corporacién de Fomento. Tradicionalmente hubo en el pais
una gran oposicién a la privatizacién de estas empresas, de for-
ma tal que cuando Chile inici6 la privatizacién de algun.as de
estas empresas (después de 1985) hubo una dura critica, inclu-
sive de fuentes allegadas al mismo Gobierno.

El proceso de privatizacién

La Primera Ronda privatizadora (1974-1982) tuvo como
caracteristica la devolucion a sus antiguos propietarios de las
empresas intervenidas en el periodo previc. Se privatizaron to-
das las empresas que corresponden al drea de empresas estata-
les «no tradicionales», s¢ reprivatizé un alto porcentaje de las
tierras agricolas y se realizaron privatizaciones importantes en
¢l drea social. Durante la Segunda Ronda (a partir de 1985) se
privatizaron todas las empresas que anteriormente.e habfan si'd_o
sujeto de privatizacién pero que como consecuencia de la crisis
de principios de los 80 retornaron a dominio del Estixdo. Tam-
bién se privatizaron un nimero relativamente pequeno @e em-
presas estatales «tradicionales» de servicios piblicos e
infraestructura.

Primera Ronda privatizadora chilena

La mayoria de los cambios estructurales de la economia
chilena se desarrollaron durante los afios de 1970 y principios
de los 1980. En este periodo, el Estado devolvi6 al sector priva-
do alrededor de 500 empresas, la tierra expropiada bajo la re-
forma agraria; ademds y se realizaron reformas en lc.:s sectores
educacién, vivienda, salud y previsién social, para incorporar
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los conceptos de mercado a la dindmica de funcionamiento de

_ dichos sectores. La privatizacién de las empresas en esta ronda

tuvo dos etapas: en la primera se devolvié a sus anteriores pro-
pietarios las empresas confiscadas durante el periodo previo, y
en la segunda se realiz6 la venta de las empresas estatales «no
tradicionales».

Durante la primera etapa de privatizacién, empresas por
un valor de alrededor de US$1,000 millones fueron devueltas a
sus propietarios originales, bajo la condicién de no iniciar liti-
gios en contra del Estado. En algunos casos se establecieron con-
diciones adicionales sobre empleo, competitividad e inversiones
v a la vez se concedieron créditos especiales. La devolucién de
estas propiedades fue a titulo gratuito con el exclusivo costo de
las condiciones preferenciales de los créditos concedidos. El con-
trol de cumplimiento de las obligaciones de las partes en esta
etapa no fue muy exigente: los propietarios de las empresas
aprovecharon todas las oportunidades de crédito ventajoso que
se les ofrecieron, perc no hubo correspondencia en el cumpli-
miento de las obligaciones, especialmente en lo que concierne al
empleo.

La segunda etapa de esta primera ronda consistié en la
entrega a titulo oneroso al sector privado de algo mds de 200
empresas, por un valor de alrededor de US$1.200 millones.
Entidades financieras, industrias, compafias de distribucién
mayorista y corporaciones adquiridas por el Gobierno en el trans-
curso de varios afios, formaban parte de este grupo de empre-
sas que no son consideradas como tradicionalmente estatales
(no correspondian a «monopolios naturales» ni a sectores es-
tratégicos). Durante el proceso desarrollado en esta ronda,
muchas de las empresas fueron cerradas y sus activos subasta-
dos. Esto ocurrié principalmente en los casos de las empresas
en las cuales se esperaban pérdidas operacionales y cuando la
mejor oferta que se podia esperar no era suficiente para cubrir
el valor de liquidacién anticipado. La forma mds comun de
privatizacién, sin embargo, fue la licitacién ptiblica: el Gobier-
no ofrecfa un precio nominal por el paquete, informacién sobre
la compafifa y las condiciones de la licitacién; los licitantes, por

31



REFORMA DE LA EMPRESA PUBLICA; UN CAMINO AL DESARROLLO Y A LA MODERNIDAD

su parte, podian pagar por las empresas en efectivo 0 en cuo-
tas. Otra forma de privatizacién fue la venta directa, normal-
mente aplicada a las empresas méds pequefias o cuando el
Gobierno esperaba la existencia de un solo ofertante o cuando
el proceso no dio lugar a precios aceptables.

El objetivo primario de las licitaciones era maximizar el
precio de venta; por ello, en la mayoria de los casos se vendian
paquetes controladores. Este proceso de venta masiva se tradu-
jo en una relacién entre bancos y ciertos conglomerados de
empresas, debido ala facilidad de adquisicién a crédito. Enaquel
momento se entendi6é que por la escasez de recursos liquidos, la
exigencia de venta al contado habria reducido sustancialmente
el precio ofertado. La venta al crédito dio lugar al surgimiento
de grupos financieros locales que utilizaban los mismos activos
adquiridos para sus inversiones y continuar con la adquisicién
de las nuevas empresas en subasta, dando lugar a una alta
«monetizacién de activos».

Por su parte, la privatizacién de las tierras involucrdé un
traspaso de las mismas por un valor de alrededor de US$800
millones, y representé una distribucién significativa de la tie-
rra. En el proceso, lo que se hizo inicialmente fue devolver a sus
antiguos propietarios toda la tierra irregularmente expropiada.

Esta primera ronda dé privatizacién alcanz6 también al
4rea social:

(i) Una de las mds significativas «reformas» fue induda-
blemente la del sector previsional, que marcé el inicio
de un nuevo modelo que posteriormente se aplico en
varios otros pafses del mundo y se continta adoptando
en varios otros. La reforma previsional involucré la
adopci6n de un esquema de capitalizacion individual
en sustitucién del viejo sistema de reparto, con la parti-
cipacién de administradoras privadas de fondos de pen-
siones (AFP’s) que actdan en un mercado competitivo
para captar afiliados.

(if) En el sector salud la privatizacién involucré la apari-
cién de las «Instituciones de Salud Previsional
(ISAPRE)», que son compafifas de seguros de salud es-
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pecializadas que ofrecen una gama de seguros de sa-

lud financiados con el 7% de los salarios del asegura-
do.

(iii} La reforma en el servicio de vivienda se basé en la apa-
ricién de oferta competitiva de viviendas para grupos
sociales de ingreso medio y bajo, de manera que el sub-
sidio del gobierno se asigna con un sistema de puntajes
a las familias mds pobres y méds numerosas, premiando
a aguellas que acumularon un mayor ahorro.

(iv) Los cambios producidos en educacién también fueron
importantes y diercn lugar a un fortalecimiento de la
participacién privada y al financiamiento de la educa-
cién gratuita a través de subsidios pagados a los cole-
gios privatizados, en funcién del niimero de alumnos y
de ciertos indicadores de eficiencia.

Segunda Ronda

La segunda ronda de las privatizaciones estuvo orientada
en principio a las empresas que ya habian sido previamente
privatizadas pero que volvieron al Estado como resultado de la
crisis financiera de principios de la década de 1980. El objetivo
de la privatizacién fue la distribucién de la propiedad y redu-
cir el riesgo de reversién de la privatizacién como ocurrié luego
de la primera etapa. En esta ronda se utilizé también una mo-
dalidad de privatizacién denominada «capitalismo popular»,
especialmente con las acciones de los grandes bancos y las AFPs.
Bajo la modalidad del «capitalismo popular» se ofrecié al pi-
blico en general, mediante créditos a bajo interés, la posibilidad
de adquirir porciones de acciones de las entidades objeto de
privatizacién.

Posteriormente se privatizaron las grandes empresas esta-
tales «tradicionales». Estos procesos politicamente mads delica-
dos fueron desarrolladas bajo diferentes modalidades. Se
ofrecieron simultdneamente acciones a los trabajadores, a las
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AFP’s y a otros inversionistas. También se utilizé, como parte
de la modalidad, la privatizacién por etapas de paquetes deter-
minados de acciones hasta completar el traspaso del control al
sector privado Y, posteriormente, hasta alcanzar a transferir el
100% de las acciones mediante ofertas en la bolsa de valores.
Durante esta etapa se utilizaron como métodos el «capitalismo
laboral» (venta de acciones a los trabajadores de la empresa), €l
«capitalismo institucional» (venta de acciones a inversionistas
institucionales) y el «capitalismo tradicional» (bajo este concepto
se agrupa toda otra forma de privatizacién a titulo oneroso).

Privatizacién Total en Tiempo Record: la Experiencia
Argentina

Argentina tiene hoy un sistema econémico de libre merca-
do con amplias libertades al capital nacional y extranjero, como
resultado del programa de reforma y privatizaciones que el Es-
tado llevé a cabo a finales de la década de 1980 y principios de
la década de 1990. El Estado desempefia actualmente un papel
muy limitado en la economia. El Informe del Foro Econémico
Mundial de 1994 (World Economic Forum) califica a la Repu-
blica Argentina como el Estado més abierto y menos proteccio-
nista del mundo.

Argentina después de 1a crisis de la deuda de principios de
los afios de 1980 vio profundizarse més su fragil economia. La
repentina suspension del financiamiento externo, que hasta
pocos afios antes parecia una inagotable fuente de recursos,
provocd un estado de desequilibrio agudo. La Argentina se en-
contraba entre los pafses mas endeudados del mundo y su dete-
rioro fiscal habfa llevado al pafs a una situacién de insolvencia.
Por un lado, la crisis interna no habia podido ser combatida por
1as medidas econémicas que 10s sucesivos gobiernos posteriores
a la dictadura habian ido asumiendo, ya que las mismas nunca

atacaron a las fuentes originarias de la crisis y, por otro lado el §

problema de la deuda externa que amenazaba con asfixiar la

economia si no se tomaban medidas definitivas, fueron el esce- §
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nario propicio para que el Gobierno de Carlos Saul Menem asu-
miera medidas de corte radicalmente liberal.

Los objetivos del Gobierno eran en principio detener la cri-
sis a partir de: (i) estabilizar la moneda bajo un esquema creible
y sostenible —el Gobierno se autoimpuso una camisa de fuerza
para obligarse a mantener una disciplina fiscal y monetaria,
mediante la emisién de una ley de paridad monetaria y la im-
posibilidad de cambiar mediante decreto del Gobierno la tasa
de cambio—; (ii) la solucién del problema externo, a partir de la
renegociacién crefble de la deuda externa; y, (iif) la mayor pat-
ticipacién privada y la reorientacién del papel del Estado.

El programa econdmico emprendido en la Argentina
contemplé primero la adopci6n de una nueva moneda fija por
ley a un tipo de cambio de unc a uno con el délar norteamerica-
no (Ley de Convertibilidad). La Ley de Convertibilidad estable-
ce que el Banco Central debe vender délares a dicho tipo de
cambio, segtn la demanda del mercado y debe ademas respal-
dar totalmente la base monetaria con oro y con divisas interna-
cionales. Ademés, se establece la eliminacién de los controles de
cambio y la libertad libertad total para el movimiento de capita-
les.

Este proceso, para ser sostenible, requirié de un gran apo-
yo de recursos externos, paralelamente a la ejecucion acelerada
de reformas internas en los diferentes sectores. En el sector fis-
cal parte de esas reformas fue el emprendimiento de un progra-
ma masivo y acelerado de privatizaciones.

Las reformas fiscales y monetarias requerian ser acompa-
fiadas por medidas a nivel de las muchas empresas estatales.
Desde un principio se percibié que el éxito dependeria de la
rapidez y decisién para ejecutar la privatizacién. De esta ma-
nera se produciria un proceso cada vez mds creible para el
inversionista extranjero. La Argentina habia llegado a un alto
grado de desconfianza no solo por su insolvencia en el cumpli-
miento de sus compromisos externos sino, también, porque los
gobiernos habfan perdido toda credibilidad respecto de la esta-
bilidad de sus politicas.
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Asi, el proceso argentino de privatizacién fue uno de los
mds acelerados y amplios que hasta ese momento se habian
desarrollado en el mundo. En la privatizacién Argentina, prac-
ticamente todos los casos implicaron la venta del 100% de las
acciones del Estado en las empresas sujetas a privatizacién. Dada
la alta prioridad otorgada a los plazos de ejecucién de cada
uno de los procesos, se utilizé con frecuencia un sistema deno-
minado por ellos mismos como «venta a tranquera cerradanr.
No habian etapas previas de acondicionamiento de las empre-
sas para ganar mayor valor y, por tanto, para llegar a precisio-
nes deseables en otras situaciones, sobre los activos y su
condicién.

Bajo el esquema de la privatizacién fue establecido que los
inversionistas extranjeros no necesitan solicitar ningun tipo de
aprobacién previa del Gobierno para repatriar en cualquier
momento el monto total de su capital y de sus ganancias. Las
compafifas extranjeras y las domésticas reciben el mismo trata-
miento. De acuerdo a la legislacién, tienen acceso a todos los
sectores econdmicos y pueden participar en los programas de
incentivos y de provisién del Estado.

El programa de privatizaciones iniciado en 1990 transfirié
al sector privado la mayorfa de las compafifas pertenecientes al
Estado, algunas de las cuales representaban industrias enteras.
Entre las compafias privatizadas se encuentran las siguientes:
lineas aéreas, la empresa telefénica estatal, ferrocarriles, la pro-
duccién y distribucién de energia eléctrica (incluyendo las plan-
tas de energfa hidroeléctrica), la compafiia petrolera del Estado
(YPE), dreas petroliferas, usinas sidertrgicas, puertos maritimos,
estaciones de radio, televisién, y la mayoria de los servicios publi-
cos. El valor conjunto de las empresas privatizadas sumaba
US$27,100 millones a fines de 1995.

En una evaluacién ex-post de los procesos de privatizacion
desarrollados se determiné que por la premura fueron cometi-
dos errores que en otra circunstancia pudieron ser evitados. Se
confrontaron problemas en los servicios publicos y en las obli-
gaciones de las empresas. Esto ocurrié particularmente en el
sector eléctrico y en el ferroviario.

36

PRIVATIZACION oV LaTivoaménica

El mérito del proceso de privatizacién argentino radica en
que permiti6 el impulso que requeria la regién para que los ca-
pitales empezaran nuevamente a llegar. Con el proceso de
privatizacién, muchas empresas extranjeras de las méds gran-
des a nivel mundial en sus respectivos sectores han participado
y se encuentran hoy operando en la Argentina y en la region.

El programa argentino estuvo acompafiado también de
reformas estructurales que llevaron a la creacién de instancias
de regulacién por parte del Estado en cada uno de los sectores
de servicios puiblicos. En el caso de la privatizacién en la mayor
parte de los servicios priblicos fueron impuestas metas de curm-
plimiento obligatorio, aunque en algunos casos -como ferrovia-
tio- las empresas han tropezado con problemas para su
cumplimiento y el Gobierno se ha visto obligado a revisar tales
metas y a renegociar las mismas. De igual manera, en sectores
como el eléctrico el proceso llevd a una situacién critica en el
abastecimiento y a otros conflictos respecto de los derechos
concedidos a las empresas privatizadoras, cuya solucién no ha
sido inmediata y ha permitido lecciones importantes respecto a
la forma de encarar los procesos.

El programa de privatizacién comprendi6 también la rea-
lizacién de importantes reformas en el sector previsional y de
salud. Al igual que en Chile, Argentina adopté un nuevo siste-
ma de pensiones de capitalizacién individual administrado pri-
vadamente por Administradoras de Fondos de Jubilaciones y
Penisiones privadas (AFJP).

Los grandes cambios efectuados en tiempo récord, en el
caso argentino, fueron posibles debido a la situacién econémica
critica y al convencimiento generalizado de que las medidas de
corte gradual sélo habian resultado en una profundizacién atin
mayor de la crisis. Se puede decir que en este caso, a diferencia
del chileno, la posibilidad de ejecutar un proceso tan amplio
«contd con la ayuda de la crisis».

Otro elemento caracteristico del caso argentino fue el des-
tino de los recursos obtenidos con la privatizacién. Una parte
importante fue utilizada en el repago de su deuda externa, bajo
¢l esquema de condonacién y reduccién de deuda del denomi-
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nado «plan Brady». Por ejemplo: en el caso de la empresa de
telecomunicaciones Entel los oferentes debian ofertar un monto
en dinero en efectivo, ¢l resto del precio habfa que pagarlo con
deuda externa argentina adquirida en el mercado secundario?.
Como resultado se logré una reduccién de 5.200 millones de
délares de los 60.000 millones de deuda externa argentina. Por
su parte, la principal empresa aérea, Aerolineas Argentinas, fue
adquirida por un valor de 2.350 millones de dolares, dividido
en un monto de 260 millones de délares en efectivo y 2.160
millones en deuda externa

Bajo esta modalida los recursos provenientes de la
privatizaciéon han permitido a la Argentina reducir
sustancialmente la presion del peso de la deuda sobre su sector
externo y han hecho posible que su modelo econdmico con
moneda «fija» al délar pudiera ser sostenible.

Los profundos cambios estructurales, incluida la
privatizacién masiva, han sido indudablemente los pilares para
la estabilidad politica del Gobierno de Carlos Menem y para la
recuperacién econémica y la estabilidad de la Argentina du-
rante la ltima década del siglo XX.

Los casos argentino y chileno han sido posteriormente ob-
jeto de analisis y estudio por los pafses que posteriormente, atin
en la actualidad, han emprendido programas de reforma y
privatizacién.

La Experiencia Peruana

El Perd emprende su programa de privatizacién masivo a
partir del ingreso al Gobierno de Alberto Fujimori. El programa
de Gobierno de Fujimori contemplaba como prioridades la eli-
minacién del terrorismo y la modernizacién del Estado para
mejorar la eficiencia en la prestacién de los servicios que brinda

2 Esta modalidad permitia al inversionista un importante atractivo en los
ingresos que podia «ahorrarse», por cuanto los papeles argentinos tenian un
precio sustancialmente menor a su valor facial.
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a la ciudadanfa, a partir del retiro del Estado de las actividades
productivas con el convencimiento de la superioridad de los
sistemas privados en la toma de decisiones dentro del marco de
una economia abierta y competitiva.

Al igual que en el caso de la Argentina, aunque por dife-
rentes razones, la economia peruana se encontraba debatién-
dose desde varios afios antes, en una profunda crisis econémica
agravada por una creciente tension interna debido a las cruen-
tas acciones de la guerrilla. El descontento de la poblacién con
los esquemas y con los partidos politicos tradicionales dio lugar
al surgimiento de un Gobierno encabezado por una persona
desconocida totalmente hasta meses antes de las elecciones y
gue surge con un nuevo movimiento politico.

Alberto Fujimori encontrdndose ante un esquema de go-
bierno cuyo control no estaba totalmente en manos del Poder
Fjecutivo, comienza por tomar medidas politicas como la clausu-
ra del Congreso Nacional, asumiendo poderes extracrdinarios
para ejecutar su programa de Gobierno que come ya se indicéd
tenia los dos componentes bdsicos de acabar con la guerrilla y
cambiar el rol del Estado en la economia peruana para abrir
paso de manera masiva a la participacién privada.

Consecuentemente, con respecto a las empresas estatales
tradicionales (entre ellas la telef6nica) el Gobierno conté con un
ingrediente de apoyo adicional a la demanda generalizada de
un cambio radical en el pafs, la anulacién de cualquier oposi-
cién politica a la enajenacién de las empresas estatales.

Los procesos de privatizacién han estado precedidos, en
los casos en que esto fue necesario, del establecimiento de nue-
vos marcos legales que definen el nuevo papel del Estado en la
economia como regulador y promotor de la inversién privada.
Los marcos regulatorios disefiados para las diferentes activida-
des econémicas —como telecomunicaciones o electricidad— se
orientan a fomentar la libre y leal competencia en el mercado,
promover su normal desenvolvimiento y defender los derechos
de los usuarios.

Los ingresos generados mediante el programa de
privatizacién hasta 1999 han ascendido a mas de ¢ mil millones
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de délares y las autoridades esperan inversiones adicionales en
los sectores privatizados por otros 7,200 millones de délares.

El proceso de privatizacién en el Pert, atin cuando ya ha
finalizado en las principales empresas y sectores, continda en
empresas de sectores como el de la mineria, tierras, inmuebles y
también para traspasar la Participacién Accionaria del Estado
en empresas mixtas. De igual manera, atin restan por ejecutar-
se concesiones de Obras Publicas de Infraestructura y Servicios
Publicos en 4reas tales como: redes viales, proyectos forestales,
puertos, telecomunicaciones, aeropuertos, etc.

Rasgos caracteristicos del programa de privatizacién
peruano

Existen ciertos elementos que resaltan de los procesos de
privatizacién en el Peru:

(i) De acuerdo con la ley que permite al Gobierno ejecu-
tar la privatizacién, los trabajadores de las empresas
en proceso de privatizacién tienen el derecho de ad-
quirir hasta el 10% del capital de la empresa que se
transfiere.

(ii) El Estado concede estimulos creados por ley, garanti-
za la estabilidad juridica de las inversiones y propor-
ciona garantfas a la inversién privada nacional y
extranjera.

(iil) Todas las ventas se realizan mediante subastas pibli-
cas abiertas, donde las empresas son previamente pre-
calificadas. El criterio para determinar al ganador es
objetivo y conocido con antericridad por todos los pos-
tores, mediante procesos piiblicos.

La privatizacién via concesién ha sido aplicada a los servi-
cios piblicos y a las obras de infraestructura. En el caso de las
incorporaciones privadas a los servicios ptiblicos, estos proce-
s0s han sido desarrollados bajo los siguientes principios:
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(i) Todos los procesos de seleccién de las empresas
concesionarias se realizan mediante licitaciones y con-
cursos publicos con criterios objetivos conocidos con
anticipacién por los concursantes.

(ii) Las concesiones entregadas cuentan con un marco
regulatorio y organismos reguladores creadoes por le-
yes del Congreso de la Repuiblica.

Organo encargado

La organizacién institucional para la privatizacién com-
prende un nivel centralizado de alta direccidén y un nivel des-
centralizado para agilizar los procesos individuales. La Comisién
para la Promocién de la Inversién Privada (COPRI) fue creada
en 1991 con el fin de planear y ejecutar un programa de
privatizacién a gran escala. COPRI es una comisiéon
multisectorial de nivel ministerial que acta como el directorio
del proceso y que tiene plena autoridad legal para disponer res-
pecto de la transferencia de los intereses del Estado en las em-
presas o activos incorporados al proceso de privatizacion.

Logros del Programa de Privatizacién

Los logros de la privatizacion han sido notorios, por lo que
se han constituido en un factor clave para el éxito del programa
econémico. El programa peruano de privatizacién ha permiti-
do:

(i) Racionalizar las empresas en proceso de privatizacion;

(i) Generar recursos suficientes para asegurar el
financiamiento del plan de inversion social del gobier-
no;

(iti) Atraer significativos compromisos de inversién;

(iv) Reducir la percepcién de riesgo del inversionista ex-
tranjero;
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(v) Desarrollar el mercado nacional de capitales; y,
{(vi) Fomentar la competencia.

El proceso de privatizacién ha atraido importantes opera-
dores nacionales e internacionales al Perd. La concrecion de
maés de 200 transacciones de privatizacién ha significado una
radical transformacién de muchas actividades productivas aho-
ra en manos de operadores privados.

Modalidades

La privatizacién, a diferencia del caso argentino, en gene-
ral ha sido mediante ventas parciales de paquetes controladores.
La modalidad de privatizacién generalmente utilizada se basa
en la transferencia del control de la gestién de empresas a ope-
radores estratégicos de prestigio y a los trabajadores de las res-
pectivas empresas. Esta modalidad ha side complementada,
sobre todo para el caso de las empresas de servicios publicos
privatizadas, con la venta en los mercados de capitales a
inversionistas financieros del remanente de la participacion
accionaria del Estado en las mismas.

Las principales concesiones efectuadas han promocionado
la inversién privada a través de concesiones gratuitas.

El esquema de privatizacién patrocina programas comple-
mentarios en funcién de la naturaleza de las empresas sujetas
al proceso. Entre estos se tienen los programas de apoyo a la
reconversién laboral, de adquisicién de acciones por parte de
los trabajadores, de participacién ciudadana y de promocién
empresarial, -

El programa de reconversion laboral tiene el proposito de
ayudar a mitigar los efectos de la racionalizacién de personal
en ciertas empresas en proceso de privatizacién que, por sus
caracteristicas, constituyen enclaves econémicos en las zonas
donde operan.

El programa de adquisicién de acciones por parte de los
trabajadores tiene como propésito fundamental crear las con-
diciones e incentivos para establecer una amplia base de pro-
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pietarios de acciones de empresas, incluidos los propios traba-
jadores de las empresas privatizadas®.

El programa de participacién ciudadana tiene como metas
la amplia participacion ciudadana en la adquisicién de accio-
nes de las empresas privatizada®.

Fl programa de promocién empresarial tiene el objetivo de
otorgar financiamiento a empresarios pequefios y medianos
para la adquisicién de empresas en proceso de privatizacién.
Se ofrecen condiciones de financiamiento equivalentes a las mds
favorables del mercado internacional, con un plazo promedio
de pago de cinco afios. El programa estd dirigido a empresas
establecidas previamente en el Perd. La supervisién y adminis-
tracién de los créditos se realiza a través de entidades especiali-
zadas. Se exigen garantias colaterales apropiadas, Este programa
se ha utilizado para financiar la venta de mds de 100 empresas
o activos del Estado, incluidas, entre otras, empresas industria-
les, varias unidades de la cadena de hoteles de turistas, plantas
de procesamiento de harina y aceite de pescado, empresas eléc-
tricas y lotes de tierras.

La Capitalizacién: Un Nuevo Modelo de Incorporacién
Privada

La Experiencia Boliviana
Antecedentes previos

Bolivia, después de estar sumida en una crisis econémica
sin precedentes en América Latina y en el mundo durante la

3 Hacia fines de 1999, 16,000 trabajadores habfan ejercido su derecho de
compra del 10% que les permite la ley, lo que ha involucrado un monto de
transacciones equivalentes a US$236 millones.

4 La meta de este programa era que «no menos de 400,000 peruanos se
conviertan en accionistas de empresas rentables y eficientes» (Mensaje al Con-
greso del presidente Alberto Fujimori el 28 de julio de 1995). El programa
consiguid, mucho antes de lo previsto, alcanzar su meta inicial de 400 mil
ciudadanos accionistas
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primera mitad de la década de 1980, se embarca en la adopci6fle hizo la siguiente reflexién: «para mejorar la tierra, comprar
de un modelo de economia de mercado con una fuerte disciplifabonos, ampliar cultivos -le dijo- yo no he vendido mis propie-
na fiscal y monetaria. En 1985, el Gobierno boliviano pone fin ddades, me he asociado con mi compadre, é1 ha puesto la mitad
una hiperinflacién que habfa alcanzado una tasa del 25,000%4e] capital y juntos emprendimos el desarrollo de nuestra agri-
anual, mediante la adopcién de una politica econémica de librgcyltura. No me he deshecho de mis cosas y ahora estoy mejor
mercado basada en tres pilares: (i) el cambio de los roles estatal que antes».
y privado (el Estado deja su papel intervencionista en la fijaciég Con estas ideas fue concebido el esquema de capitaliza-
de precios y en general en su participacién en la actividad ecof.i¢n que implicé la conformacién de una sociedad en un 50%
némica, para permitir mayor libertad al mercado y a la iniciatifohire el Bstado —aportando sus empresas— y un «socio
va privada)}, (ii) una reforma fiscal profunda (incluyendo comd

capitalizador» —aportando recursos frescos —. De esta mane-
uno de sus principales componentes, una reforma del sistemg a, el Estado conservaba su propiedad pero paralelamente per-

impositivo vigente); y (iii_) una reforma monetaria y finanderr.‘nitia el ingreso de capitales, tecnologia y administracién
(que txene: como base la. independencia del Banco Central de_‘ eficientes a las empresas estatales.
Poder Politico en el Gobierno).

d ; o c ! La capitalizacién practicada en Bolivia tuvo su primer de-
Laf .enommad.a «Nueva Politica Eco.norr.uca» %mpuesta €safio en convencer a los organismos internacionales sobre su
1985, si bien fue exitosa para detener la hiperinflacién, no tuvd

fectividad di . . B . froherencia y racionalidad, ya que hasta aquel momento, la
efectividad para dinamizar la economia. Asf, durante el perio L rivatizacién ortodoxa habia sido el modelo de incorporacién

do 1985 a 1993 el crecimiento econémico del pais sélo alcanzprivada aplicado en todos los paises. La capitalizacion mAs

a una tasa promedio del 2% -—tasa inferior al crecimiente 114 de su caracter Gnico e inédito, tuvo también otro elemento

i o/ o s ; otre
P'Qzlfcion:; (.2-6 /ia)f . POI;1 otra parte,dlos Ciec}litos de tCOOP ex{a fresaltable: se ejecuté en un contexto de una amplia libertad de-
S ot o e o o 8 ca y de opinién, donde el Gobierno no venia precedido

. . o gmocrati

ramente era insuficiente para promover un crecimiento més . ; ; i

o hen P P - € ,O é( de un convencimiento generalizado de que la situacidn era
dindmico. En este contexto, la sefial era clara: no habia otrdf

camino que procurar atraer el ahorro externo. , ‘nsosteni.b.le como fue el caso del afio 1985, don~de fas medidaﬁ
Ede estabilizacién fueron posibles de tomar gracias al convenci
bmiento generalizado de que «nada podifa ser peor que lo que el
‘bais estaba viviendo con la hiperinflacién y por tanto cualquier
remedio, por duro que sea debia ser tomado».

En 1992 se dicta una ley que hace posible que laf Generalmente los procesos de privatizacidn tuvieron como
privatizacién de algunas empresas menores se pueda viabilizar§ apoyo un factor fundamental que hizo factible el desarroilo de
sin embargo, no es sino con el modelo de capitalizacién que sefly s procesos. En el caso de Chile, la presencia de un esquema de
realiza una incorporacién masiva del capital privado a las gran-§ashierno totalitario anuld la posibilidad de manifestaciones en
des empresas del Estado. La idea de la capitalizacién surgefiontra del proceso. En los casos de Argentina y Perd, con pro-
como lo cuenta su creador el ex presidente boliviano Gonzalok..cos desarrollados bajo regimenes democraticos, el convenci-
Sanchez de Lozada, como una reflexién que le fuera planteadale .o 1o generalizado —en el primer caso por una crisis econémica
por un agricultor mientras delineaba su propuesta electoral parg

alopante y en el segundo caso por el ingrediente adicional de
las elecciones presidenciales de 1993. El trabajador campesinofy. presencia cada vez mds devastadora de la guerrilla— de que

El Modelo Boliviano de Incorporacién Privada
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habia que tomar medidas de fondo para resolver la situacién
del pais fueron los escenarios propicios para desarroliar los pro-
gramas de incorporacion privada.

En el caso de Bolivia, el proceso fue desarrollado en el con-
texto de un esquema democrético que se enfrentaba ya no a la
necesidad de combatir la crisis generalizada, sino, mds bien,
con el fin de permitir ala economia nacional dar un salto cuali-
tativo y posibilitar un «despegue econémico». Las empresas in-
corporadas en el innovador esquema, correspondian, en el
sentimiento generalizado de la poblacién, al «patrimonio na-
cional», por tanto su imposibilidad de enajenacién estuvo fuera
de toda discusién. Atn cuando la capitalizacién no implicé la
enajenacidri de los activos estatales, quienes se oponfan a la ca-
pitalizacién decian que «al vender el 50% de las acciones del
Estado en las empresas, s€ estaba vendiendo el pais y esto era
como vender las joyas de la ¢arnilia a través de un acto politico
no consensuado». El concepto de oposicién a la venta del «pa-
trimonio del Estado Boliviano», estuvo siempre en el centro de
la discusién y como principal punto de cuestionamiento a toda
participacion privada en las empresas estatales bolivianas.

Bajo el esquema dela capitalizaéién se reformaron las cin-
co empresas estatales mas grandes: Yacimientos Petroliferos Fis-
cales Bolivianos (YPFB), la Empresa Nacional de
Telecomunicaciones (ENTEL), la Empresa Nacional de Ferroca-
rriles (ENFE), la Empresa Nacional de Electricidad (ENDE) y la
empresa Lloyd Aéreo Boliviano {LAB). Cada una de estas em-
presas operando en sus respectivos sectores bajo condiciones
cuasimonopélicas.

La capitalizacién, 2 diferencia de la privatizacién, implicd
la llegada de recursos frescos directamente a las empresas, para
ser aplicadas a inversiones (bajo planes de inversién definidos
para cada una de las empresas por los propios «socics estraté-
gicos») en sus respectivos sectores de operacién —para su pro-
pio beneficio y fortalecimiento— en un plazo determinado; el
Estado no recibié un solo dolar de esta operacién. La capitali-
zacién boliviana implicé un monto total aproximado de 1,610
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millones de délares, lo que en términes comparativos es algo asi
como el 25% del Producto Interno Bruto de Bolivia para el afo
1997.

La capitalizacién boliviana se enmarcé en el contexto de
una amplia reforma social y reestructuracién sectorial:

e La reforma sectorial que implicé la capitalizacion en
cada uno de los sectores en los que operan las empre-
sas que fueron reformadas. Esta reforma sectorial com-
pleta dio lugar al surgimiento de un sistema regulatorio
{inico, denominado Sistema de Regulacién Sectorial
(SIRESE), donde se tienen un érganco fiscalizador de la
actividad regulatoria ejercida a nivel de cada uno de
los sectores —que actda a la vez como una instancia de
apelaciones— y las denominadas «Superintendencias
Sectoriales», érganos con independencia econémica y
administrativa que se encargan de la regulacién secto-
rial en Jos sectores de su competencia.

Existe total independencia de las entidades regulatorias
sectoriales del poder politico; el regulador es nombra-
do por Ley de la Reptiblica y dura en sus funciones ur
periodo de 8 afios. El financiamiento de los entes regu
ladores no depende del presupuesto ni de las recauda
ciones del Gobierno, son las propias empresas regulada:
las que pagan un porcentaje de sus ingresos por el ser
vicio de regulacién.

® Y, por otro lado, la reforma del sisterna de pensione
que, al igual que en los demas pafses de la regién qu
realizaron dicha reforma previsional, cambid el siste
ma de reparto por uno de capitalizacién individual. ¢
diferencia de las demas reformas de este tipo, en Bol
via se limit6 el mercado a la existencia de dos Adminis
tradoras de Fondos de Pensiones paralos primeros aic
del nuevo sistema. Esto permitié reducir componente
de «gasto social» de las AFP por el costo de captacid
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de nuevos afiliados®, al fijar a cada AFF mercados ex-
clusivos y excluir la posibilidad de competencia por
precio, por cuanto las AFP’s fueron seleccionadas por
la comisién que ofrecian cobrar a los afiliados. Hoy dia
Bolivia tiene el sistema con mds bajas comisiones de
toda la regi6n.

Acompafiando a la reforma previsional, se disefio un es-
quema de distribucién social de la propiedad estatal en las em-
presas capitalizadas, es decir, del 50% de las empresas o lo que
es lo mismo del aporte del Estado en la capitalizacién. La parti-
cipacién accionaria del Estado en las empresas capitalizadas
{valorada en aproximadamente US$1,610 millones), fue entre-
gado a las AFP$ para que sea administrado por ellas para bene-
ficio de los ciudadanos bolivianos, quienes recibirfan sus
beneficios mediante anualidades vitalicias entregadas a partir
de los 65 afios de edad.

Otro elemento caracteristico del proceso de capitalizacién
boliviano fue la posibilidad que se dic a los trabajadores de cada
empresa sujeta al proceso, de adquirir acciones de las socieda-
des a ser capitalizadas al valor en libros de las mismas, por un
monto equivalente como méximo al monto de sus beneficios
sociales acumulados durante sus afios de trabajo en la empresa
(un salario por afio). De esta manera se tuvo que en casi todos
los casos la participacién de los trabajadores sobrepasé el 60%.
Los trabajadores que participaron de esta oferta realizaron ex-
celente negocio. Por ejemplo, en el caso de telecomunicaciones,
las acciones que el trabajador suscribfa a un valor nominal de
100 bolivianos por accién, el inversionista estratégico las estaba
pagando a un precio 5 veces superior.

El proceso de seleccién y adjudicacién de las licitaciones,
en los cinco casos de capitalizacion, fue de dos etapas: una pri-

5 De acuerdo con informacién estadistica del sistema previsional de Chile,
en cierto momento, las AFP destinaban casi un 20% de su presupuesto a propa-
ganda y gastos de captacién de afiliados, los cuales en su mayor parte no eran
nuevos ingresantes al sistema sino afiliados que se movian de una AFP a otra
motivados por la propaganda.
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mera, de pre-seleccién de los potenciales socios y una segunda
de seleccién del ganador de la licitacién. Solo quienes reunian
un conjunto de requisitos minimos eran pre-seleccionados. La
segunda étapa, que se definia mediante una tinica variable de
precio ofrecido por el paquete de acciones en oferta, se ejecuta-
ba luego de que con todos los pre-seleccionados se hubo
consensuado los «contratos de la transaccién» (Contrato Ad-
ministracién de Acciones, de Suscripcién de Acciones, de Otor-
gamiento de concesién o Licencia y otros contratos especificos
a cada sector), que no podfan ser posteriormente sujetos de cam-
bio dlguno, de manera tal que estando todos dispuestos a cum-
plir con lo pactado en los contratos, lo tnico que incidia para la
elegibilidad de unos u otros, era el precio que estaban dispues-
tos a pagar por el paquete accionario.

E! disefio de la estrategia de capitalizacién en cada sector
fue orientado a obtener el mejor resultado econémico posible, a
partir de organizar la empresa de forma tal que:

(i) sus activos (incluyendo sus intangibles) fueran valo-
rados en su real dimensién, retirando aquellos que no
afiadian valor a la operacién;

(ii) la incorporacién de pasivos permitiera un alivio al flu-

, jo de fondos del Tesoro General de la Nacién y no cas-

‘ tigara més all4 de su valor real el valor a ser ofrecido
por cada paquete accionario;

tii) el entorno (marco regulatorio y contratos) ofreciera
garantfas reales de que las reglas del juego no serian
modificadas y se respetarfan los compromisos asumi-
dos®.

|

6 En casi todos los casos, excepto el ferroviario, se parti6 con la emisién de

- una nueva ley que recogia los conceptos més actualizados de organizacion del

mercado bajo los nuevos roles de participacién privada y estatal, donde el
Estado se retiraba de la participacién activa en la empresa para asumir el papel
de regulador, a través de las superintendencias sectoriales, y de disefiador de
politicas y normas, mediante los ministerios sectoriales respectivos.
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Por otra parte, mediante la suscripcién de un «contrato de
administracién», el Estado acordaba con st «socio estratégico»
otorgar a favor de éste ltimo la administracién de las empre-
sas por un plazo determinado —coincidente con el periodo re-
querido para hacer efectiva la inversién de! total de los recursos
aportados a las empresas capitalizadas—. Una garantia adicio-
nal de que el Estado no participaria activamente en las decisio-
nes de la empresa fue que primero se constituy6 un «fideicomiso»
con las acciones del Estado, encomendando a un fideicomisario
la administracién de los intereses del Estado en las empresas
capitalizadas para beneficio de los ciudadanos bolivianos’ ¥,
posteriormente, cuando las administradoras de fondos de pen-
siones privadas estuvieron seleccionadas, como parte de la re-
forma de pensiones, ellas recibieron del fideicomisario los
recursos obtenidos con la capitalizacién y la administracién de
los mismos, para beneficio de los ciudadanos bolivianos, sin
posibilidad de que tal patrimonio pudiera volver a mancs del
Estado.

Paralelamente a la capitalizacién, en Bolivia se llevd a cabo
una privatizacién masiva de pequefas y medianas empresas
de la ex-Corporacién Boliviana de Fomento, de las Corporacic-
nes Regionales de Desarrollo y de los municipios. Esta
privatizacién, en funcién del tamafio € jmportancia de cada
empresa fue desarrollada mediante procesos competitivos cu-
yas exigencias dependian de las caracteristicas, tamafio e im-
portancia de la empresa €n cuestién® . En todos estos casos de

privatizacion, el objetivo final fue maxirnizar el precio dela tran- | :

saccién.
En el caso boliviano, la capitalizacién involucra una dife-

rencia sustancial respecto a los procesos de privatizacién tradi-

—_ ——

7 La «ley de capitalizacién» defini6 que los recursos del Estado resultantes

de la capitalizacién debfan ir a beneficiar alos «ciudadanos bolivianos que al 31 4
de diciembre de 1995 hubieren cumplido la mayoridad (21 aios)», mediante su §

depbsito en las adminsitradoras de pensiones a ser creadas conforme a ley.

8 Muchas de estas empresas ¢ trataban de inmuebles y empresas cerra- '

das cuyos activos no alcanzaban valores significativos.
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cionales que ya fue superficialmente sefialada: si bien se logra
incorporar a cada empresa el control privado de la administra-
i6n como la via para lograr la eficiencia de las empresas, el
I stado no recibe el producto de los aportes de los inversionistas,
or tanto no entran recursos liquidos a las arcas estatales, mds
tn bajo el esquema de «cesién» de los derechos a los ciudada-
os bolivianos. Unicamente los recursos obtenidos por la
; irivatizacic’m pura ingresaron al Tesoro General de la Nacion,
unque los mismos también con un destino previamente deter-

inado para la ejecucion de obras ptiblicas en las regiones en

§las cuales operan las empresas privatizadas.

Por ello, el beneficio para el pais del proceso de incorpora-
i6n privada en este caso debe buscarse en:

(i) La reorganizacion del mercado, mediante la elimina-
cion de los elementos distorsionadores de la economia;

(ii) El fortalecimiento de la economia y particularmente de
los sectores en los cuales operan las empresas capitali-
zadas porla disponibilidad de recursos inmediatos para
el desarrollo de las empresas y por la apertura del pais
a la inversién de empresas tmportantes en el contexto
internacional.

(iii) Los ahorros para el Estado que se explican como con-
secuencia de la eliminacién de los déficits operativos
permanentes de las empresas que fueron capitalizadas
y, consecuentemente, la eliminacién de potenciales fuen-
tes de desequilibrio Macroeconénico.

Hoy en dia quedan adn empresas en poder del Estado, casi
das sin importancia ni en la generaci6én de ingresos ni en los
costos que involucran su mantenimiento. Sin embargo, existe el
anencimiento en las autoridades de que el proceso de incor-

B oracion privada debe continuar en todas las empresas que atin

e"rmanecen como propiedad del Estado.
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o CAPITULOIL
| Lo Filosofia del Proceso de Reforma de La Empresa
X Priiblica en Repriblica Dominicana

¢ Los objetivos que orientan las reformas estructurales de las
‘_;stituciones y empresas del Estado dependen de manera dra-
jratica de la adecuada definicién de los instrumentos
jfistitucionales —las autoridades encargadas de llevar adelante
{% reformas— y de los procedimientos que dichos instrumen-
65 institucionales pueden o deben utilizar, a los fines de alcan-
ar el mayor grado de legitimacién posible.

La Ley de Reforma de la Empresa Ptblica (141-97) en su
arte enunciativa permite establecer que el objetivo perseguido
or el Estado con la reforma de sus empresas es enfrentar la po-
za'a partir de viabilizar un desarrollo sostenible de la economia
sinicana. Esta Ley considera, en consecuencia, que el desa-
ollo sostenible sera posibilitado con el uso eficiente y transpa-
te de los recursos nacionales; en lo que concierne al patrimonio
Estado constituido por las empresas piiblicas objeto de re-
{irma.

i La Ley parte de la premisa de que la «eficiencia y transpa-
encia» del manejo de las empresas ptiblicas podra ser lograda
avés de la incorporacién de importantes reformas internas
las empresas, incluyendo una decisiva participacion privada a
patrimonio y su gestion. Este juicio de valor anteriormente
ncionado establece inequivocamente la decisién del Estado
minicano de fomentar la participacién privada en sus em-
sas como la Unica via para lograr que las mismas puedan ser
rientemente administradas.

Un elemento no menos importante en la definicién de los
ativos de las reformas estructurales es, indudablemente, la
erminacién de los elementos cualitativos sobre los que deben
vcansar los procesos. No obstante, cualquier buena intencién
ifiesta en 1la norma no podria conducir a buen fin si, para-
ente, no se cuenta con ¢ instrumento idéneo para su eje-
i6n. Por ello, y como lo demuestra la experiencia, los
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Ahora bier, ninguno de los valores es independiente el uno
del otro. Competencia y participacién implican una amplia di-
fusion de cada uno de los procesos; implican la preparacién de
elementos objetivos que permitan presentar de manera creible
las caracteristicas de la empresa, la estrategia adoptada para su
reforma y las bondades y posibilidades que se ofrecen a los
inversionistas. La competencia sélo es posible en un entorno
donde las empresas visualizan que no existe ningtn tipo de fa-

voritismo ni discriminacidén: una sana competencia es resuita-
| do de un proceso manejado bajo igualdad de condiciones para
todos los participantes en un ambiente de total transparencia y
pulcritud.

La eficiencia implica contar con el elemento humano ca-
paz de responder al gran desaffo que significa desarrollar un
trabajo sin precedentes como ha sido el caso de la reforma de
las empresas estatales en la Republica Dominicana. La eficien-
cia requiere también que cada una de las partes encargadas de
ejecutar las acciones (empresas y Comision) actien de manera
coordinada y agil. Eficlencia, en general, significa Ia obtencién
de los mejores resultados haciendo uso de la menor cantidad
- posible de recursos; esto &s, hacer uso del conocimiento y expe-
riencia de terceros para aplicarlos en el beneficio propio. Y estd
.es lo que ha hecho la Comisién: ha contratado los servicios de
- consultorfas de primera linea y con experiencia en cada una de
las 4reas donde la reforma debia ejecutarse. No se e¢s eficiente
«redescubriendo la rueda»; la eficiencia significa también ha-
cer uso de las experiencias y aprender de los errores, lo dnico
que se requiere es contextualizar la experiencia aprendida a
mucho costo en otros paises, extraer lo bueno y desechar los
errores.

La transparencia, a los 0jos de la opinién publica, en gene-
\ral viene dada también por la inexistencia de acciones o docu
mentos «secretos». Todas las instancias interesadas en conocel
os detalles de cada proceso, los compromisos y los acuerdos
. pueden hacerlo. En este aspecto, la Comisién ha tomado espe
~clal cuidado en mantener informacion abierta a los diferente:

mualtiples intereses en juego al momento de emprender reforgy
mas y la complejidad de las relaciones y decisiones hacen defi
Aitivamente que el nudo gordiano para el éxito o fracaso
una reforma se encuentre en la idoneidad, independencia y cr¢
dibilidad que tenga el instrumento encargado de ejecutarla.

En el caso dominicano la misma Ley que respalda las a
ciones del Estado para ejecutar las actividades de la refor
establece la creacion del instrumento encargado de ejecutarl
(la Comisién). Sus miembros son seleccionados para un asunf
de tal trascendencia bajo un esquema de equilibrio entre dos d
los poderes del Estade. El Poder Ejecutivo esté a cargo d
nominar a los miembros de la Comisién, pero 108 mismos I
quieren la ratificacién congresional. Esto, indudablemente,
da un grado importante de credibilidad ¥ estabilidad al instr
mento de la reforma: su nominacién o cambio 1o es potestad d§
un tnico Poder del Estado; consecuentemente el accionar de i
Comisién no se circunscribe a las presiones politicas sino

mandato de la Ley.

Los valores de la Reforma

La Ley de Reforma sefiala que el proceso de incorporacig
del capital privado a las empresas del Estado debe ser real_iza’
bajo «la mds absoluta transparencia Y pulcritud de los procedimit/
1ps y mecanisimos aplicados». La Ley considera que s¢ garanti,
el buen uso de los bienes publicos si los mismos SOn €O
bajo administraci6én privada, mediante procedimientos pul
y transparentes; por tanto, prioriza la ejecucién de proc
que deben llevar implicitos estos objetivos en todas sus actividac

En interpretacién de la Comisién, la competencia, 1a p;
ticipacion y la eficiencia son los valores primarios que defi
vamente permitirdn que los procesos puedan ser ejecutados
manera transparente y pulcra, y que €n definitiva se obtengiy
los mejores resultados para beneficio del Estado y al menor ¢
to posible. La Comisién, para disefiar cada uno de los procesy
basa sus acciones en estos tres pilares fundamentales: comp

tencia, participacién ¥ eficiencia.
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interesados, particularmente a la prensa. Ha establecido conve-
nios con entidades académicas para que las mismas adminis-
tren centros de informacién con todos los documentos de cada
proceso. De igual manera, ha enviado toda la documentacién
al Congreso de la Repiblica para que pueda ser objeto de ané-
lisis por todos los legisladores que asi lo deseen. En general, toda
entidad publica o privada que asilo ha deseado ha tenido libre
acceso a cualquier documento de la reforma.

La transparencia y pulcritud referidas en la Ley han sido
asurnidas no solo para la conduccién de cada uno de los proce-
sos de reforma, sino también para la contratacion de todas las
asesorias y consultorfas que han sido requeridas. En todos los
casos, las contrataciones han sido efectuadas mediante
licitaciones puiblicas. La Comisién ha desarrollado procedimien-
tos de invitacién, evaluacién y contratacién de consultorias a
partir de las directrices de los organismos internacionales que
prestaron el apoyo financiero a la ejecucién de la reforma. Prue-
ba de la transparencia y puleritud del manejo de las contrata-
ciones es que en ningtin caso se presentaron observaciones,
mucho menos impugnaciones, ni de los interesados en adjudi-
carse la consultoria ni de los organismos financiadores.

La Ingenieria de los Procesos

La Ley de Reforma establece una serie de exigencias que
deben ser cumplidas antes de iniciar formalmente cada uno de
los procesos. Entre estas exigencias figuran la contratacién de
una auditoria patrimonial y la contratacién de una consultoria
para la tasacién de las empresas. Independientemente de estos
trabajos, cuyos resultados sirvieron para la toma de decisiones
respecto a los valores minimos aceptables para las transaccio-
nes, se contrataron consultorfas especializadas en materia de
disefio estratégico de la reforma y de mercadeo (bancos de in-
versién) con miras siempre a maximizar los resultados.

La reforma de la empresa piblica bajo los esquemas de
capitalizacién y arrendamiento ha implicado la bisqueda de
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un socio estratégico para el Estado!. Dicho socio, a diferencia

de lo que ocurre en un proceso de privatizacion, inyecta recur-

sos frescos a la empresa que pueden ser utilizados en nuevas
inversiones y en capital de trabajo que el mismo administra. El

derecho de administracién otorgado al inversionista, sumado a

la existencia de recursos de disponibilidad inmediata, hacen el

esquema de capitalizaci6én doblemente atractivo.

Por tanto, condiciones necesarias para lograr la participa-
cién privada bajo este esquema, son la seguridad para la inver-
sién y reglas del juego claras y estables asi como total
independencia administrativa. En el proceso de reforma de las
empresas estatales bajo el amparo de la Ley 141-97, dichas con-
diciones se han materializado en:

(i) La actuacién del Estado al interior de la firma: el Esta-
do como socio (en el caso de capitalizacién) ha cedido
el manejo de los negocios de la empresa a su socio pri-
vado; no habrfa sido posible lograr la participacién pri-
vada si el Estado no se hubiera comprometido a dejar
que su socio privado esté a cargo de la conduccién de
los negocios de la empresa reformada. La suscripcién
de un «Contrato de Administracidn» y la redaccién de
los Estatutos Sociales ofrecen las garantfas para que la
actuacién del Estado no introduzca distorsiones a los
objetivos empresariales de las nuevas sociedades capi-
talizadas.

(i) La actuacién del Estado como agente normativo y re-
gulador. Recogiendo las experiencias de otros paises se

1 En el caso de la capitalizacion, el Estado busca un socio en el sentido

- estricta del término y se considera estratégico por cuanto te permite alcanzar
' sus objetivos de largo plazo.

En el caso del arrendamiento, el término «socio estratégico» es utilizado

k- en sentido figurado; por cuanto el arrendatario no entra en sociedad con el

Estado, 4l es un usufructuario de los bienes del Estado, contra el pago de una

. retribucién. Pero, al alcanzar sus objetivos econémicos y cumplir sus obliga-

ciones contractuales, permite, indirectamente, que el Estado alcance sus pro-

" pios objetivos de largo plazo.
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ha procurado que las normas para la actuacién futura
de la firma estén claramente establecidas previa la con-
clusién de la transacci6n, para evitar de esta manera
los riesgos de cambios futuros en las reglas del juego.

Para la solucién de conflictos relativos a la interpretacion

de los contratos se ha previsto la figura del arbitraje, evitando &

asi la existencia de conflictos de intereses. Para el ejercicio de la
actividad fiscalizadora ¥ regulatoria, en aquellas actividades
de servicios ptblicos, s& ha acompaiiado la reforma con la im-
plementacién de una autoridad regulatoria y con la emisién de

4 NUEeVO MArco Normativo.
En el disefio de la estrategia se ha tenido en consideracion

ol hecho dé que también la basqueda de un socio confiable par- ¥
te de una adecuada pre-seleccién de los potenciales socios. En 3§

este contexto, la seleccion definitiva ha tenido lugar a partir de
evaluar dos elementos: primero, la calidad del socio; y la poste-
riormente cantidad del aporte. Se entendié que una reforma
sostenible en un sector estratégico es factible sélo si el operador

futuro tiene la experiencia suficiente para conducir adecuada- §

mente la empresa, prestando un servicio més confiable y segu
ro del que venia prestando el Estado. Por ello, en todos los casos
las licitaciones se realizaron en dos etapas: la primera consistio ]
en un proceso de pre-seleccién de los interesados, para lo cual
la Cornisién tuvo que definir el perfil minimo del socio buscado]
en cada caso; la segunda etapa fue un proceso de seleccién deld
socio, que empieza con la discusién del contenido de los contra-
tos y de los términos de la transaccién con todos los pre-selec-
cionados v, finalmente, la seleccién de uno de ellos con base en
el monto de su propuesta econémica.

La Comisién tenia el convencimiento de que el escenario]
ideal para una seleccién correcta del potencial socio es un am-
biente altamente competitivo; por ello procuré en cada caso
generar la mayor concuzrencia posible a partir de la adecuadd
difusion nacional e internacional de los procesos. De igual ma
nera, se entendi6 que en la medida en que se pudiera ofrecer ung
ambiente de transparencia, se podria lograr una buena concu
rrencia. La Comisién partié de la premisa de que «todos 10
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procesos no s6lo tienen que ser transparentes sino que deben
parecer transparentes». Por ello, la administracién de cada pro-
ceso licitatorio fue realizada bajo estrictos procedimientos
protocolares: toda consulta de los inversionistas se realizaba por
escrito y la respuesta era comunicada a todos por igual. De igual
forma, los contratos que sellarian la transaccién en cada €aso
fueron objeto de discusién previa con todos los inversionistas
pre-seleccionados para cada proceso, ya que un esquema en el
que primero se selecciona al socio y luego se negocian los térmi-
nos contractuales no garantiza la suficiente transparencia. La
negociacién de términos luego de la adjudicacion puede dar
lugar a diseresionalidades en perjuicio de los mejores intereses
del proceso.

Definidos los compromisos contractuales y la participacién
del Estado, se emitieron los documentos definitivos y la compe-
tencia entre todos los pre-seleccionados fue resumida a una
variable tnica y totalmente objetiva: el mayor precio ofertado.

;Cémo hacer un proceso transparente?

Como fue sefialado anteriormente, la Comisién trabajé bajo
la premisa de que los procesos no solo tenfan que ser transpa-
rentes sino que también debian parecer transparentes. Por ello,
en el disefio de los procesos se buscé que cada inversionista per-
cibiera seriedad e igualdad de condiciones y oportunidades.

Los bancos de inversién ayudan a cumplic el objetivo de la
transparencia. Un banco de inversién cumple la doble funcién
de ser el agente promotor y ¢l nexo entre los inversionistas y €l
érgano ejecutor del proceso. Tl banco de inversi6én es una via
para que la entidad ejecutora: (i) conozca las inquietudes de
los inversionistas, evitando contactos directos que pudieran ser
interpretados como una inclinacién a favor de un determinado
participante; (ii) tenga oportunidad de informarse permanen-
temente del grado de interés en el proceso y mantener activo
Qicho interés; y (iii) pueda obtener informacién del mercado
para optimizar los resultados del proceso.
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En todos los procesos mds importantes s conté con la par-
ticipacién de un banco de inversién como parte de las asesorias
especializadas que se contrataron. -

El otro elemento que permite hacer un proceso transpa-
rente es la relacién de la entidad ejecutora de la licitacién con
los inversionistas: todos deben recibir la misma informacién y
tener las mismas oportunidades de acceso a la investigacion del
negocio. Por ello, se especializé la conduccién del proceso de
cada empresa en grupos de trabajo individualizados para cada
proceso. Dichos grupos trabajaron directamente con la Comi-
sién en el andlisis y preparacién de las respuestas escritas a to-
das las consultas y se encargaron de asegurar que las visitas a la
sala de datos, a la Comisién, asf como a las empresas pudieran

cer viabilizadas con la mayor presteza..

,Cémo favorecer la mayor participacién?

En cada caso especifico se trabajé en un proceso de difu-
si6n previa de las oportunidades del negocio. El acercamiento
inicial, cuando fue posible, estuvo a cargo de un banco de in-
versién, Se presentaron a 10s potenciales interesados documen-
tos informativos sobre el sector y la empresa. Estos trabajos
preliminares permitieron tener una primera aproximacion del
grado de interés de los inversionistas.

Desde un principio se procuré dejar en claro, ante el po-
tencial inversionista: (i) el compromiso de que una vez iniciado
cada proceso serfa conducido hasta su culminacién sin dilacio-
nes innecesarias; (ii) de que cada proceso seria interactivo para
escuchar las sugerencias ¥ preocupaciones del mercado, en
igualdad de condiciones y trato, a los fines de optimizar los
resultados; y, (iii) que el proceso serfa ejecutadb con el mas
absoluto cumplimiento de los términos y procedimientos esta-

blecidos.
En los casos més importantes, fueron realizadas visitas a

las oficinas ejecutivas de las empresas {«Road Shows»), con la
participacién de Comisionados, técnicos ¥ de los asescres fi-
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nanc‘ieros. Por otro lado, aunque se establecieron procedimien-
tos rigurosos para acceder a la informacién disponible, asf como
a las empresas a ser reformadas y sus principales ejecutivos, se
aseguré de no introducir elementos restrictivos, 0
desincentivadores de la mayor participacion; en todo caso los
procedimientos se presentaron siempre como una garantia de
actuacién imparcial con todos los interesados.

Descripcién del Proceso de Reforma: Pre-seleccion de
Inversionistas, Adjudicacién y cierre de la Transaccién

Todos los procesos de reforma fueron desarrollados bajo
una estructura similar en cuanto a las fases para su desarrollo.

La Fase I de Pre-seleccién

Esta fase estaba abierta a todos quienes estuvieran intere-
sados en participar y demostraran haber adquirido los térmi-
nos de referencia correspondientes. En esta primera fase, la
relacién formal de la Comision se circunscribia a las firmas que
habian retirado los términos de referencia. Parte de sus activi-
dades estaban orientadas a continuar con la difusién piblica
del proceso con el objetivo de atraer nuevas empresas. Esta pri-
mera fase culminaba con la pre-seleccién de aquellos
inversionistas que hubieron demostrado cumplir con los requi-
sit.os de orden técnico, empresarial y financiero que les eran
exigidos para cada uno de los casos en particular. Es importan-
te hacer notar que las referencias técnicas que fueron exigidas
en cada uno de los procesos respondieron a las especificidades
del sector en el cual operan las empresas objeto de reforma. Por
ejemplo, en el caso de la Corporacién Dominicana de Electrici-
dad, quienes estaban interesados en ser elegidos «socios estra-
tégicos del Estado» debian demostrar que posefan experiencia
en el sector eléctrico en el segmento especifico de su interés (dis-
tribucién o generacién de electricidad). En cada caso para esta-
blecer el cumplimiento de las exigencias se elaboraron
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indicadores objetivos de cumplimiento, cOmo fueron: pardmetros
de eficiencia, de participacion de mercado, de patrimonio, afios
de experiencia, etc.

Con la fase I se iniciaba formalmente el proceso de refor-
ma de cada empresa; sin embargo, esto venia a ser sélo la con-
tinuacién de una serie de accicnes que previamente la Comisién
y sus grupos técnicos habian ejecutado, 2 saber:

Elaboracién del diagnéstico de la empresa y del sector.

e Contratacién de asesorias especializadas (auditoria pa-
trimonial, tasacién, asesoria estratégica, asesoria finan-
ciera, asesoria legal, etc.)

e Identificacién de potenciales inversionistas.
e Disefio de la estrategia de reforma.

Esta fase culminaba con la declaratoria de «proponentes
pre-calificados», de todos aquellos inversionistas que hubieran
satisfecho los requerimientos minimos exigidos. Para el efecto
cada firma interesada tuvo que presentar sus antecedentes en
actos publicos protocolares de riguroso cumplimiento. Para la
evaluacién de los antecedentes, la Comisién creaba una sub-
comisién la cual verificaba que toda la documentacion presen-
tada cumpliera con los requisitos exigidos en los términos de
referencia. Posteriormente se otorgaba un periodo de
subsanacién para que los pre-calificados de manera condicio-
nal pudieran someter a la consideracién de la Comisién las evi-
dencias faltantes o las correcciones que les acreditaran como
«Proponentes Pre-calificados».

La Fase II: de Seleccién y Adjudicacién

Comprendia tnicamente 2 las empresas que hubieran re-
sultado pre—seleccionadas. En esta etapa se proporcionaba a los
ersionistas informacién mds detallada sobre la empresa, s€

inv
nstalaciones e instancias de la

permitia su acceso a todas las i
empresa (en el proceso de investigacién del negocio conocido
como «due dilligence»). Todas las firmas pre-seleccionadas de-
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- bian suscribir inicialmente, como en todo negocio de este ti
g un f<contrato de confidencialidad», para salvaguardar la ultp 10:
zgmén de la informacién que le fuera suministrada con fixi 1
3 distintos a su participacion en la licitacién. Unjcamente u'?:
nes sgscribian los compromisos de confidencialidad: b
(i) Accedian a visitas a las empresas y a las salas de da-
tos («Data Room»),

(ii) Recibian los listados de los bienes que componian las
empresas y los detalles de la configuracién de los acti-
vos a ser aportados por el Estado,

(ifi) Recibfan los borradores de contratos (y proyectos de
normas legales),

(iv) Tenian derecho a participar en las rondas de discusio-
nes de los mismos, ¥,

(v) Erar\. considerados interlocutores vélidos para todos
los fines vinculantes de la licitacién.

- En esta etapa, igual que en la primera, se mantuvo el prin-
ipio de igualdad de trato a todos los inversionistas pre-califica-
idos. ‘La Comisién, a través de sus grupos de trabajo
specializados, se aseguraba que todas las preguntas fuerzin
espondidas oportunamente.
'Una actividad especialmente importante en esta fase fue
a discusién de los contratos?. Tres fueron las razones principa-
es que motivaron a disefiar este esquema interactivo: (i) la posi-
ilidad de enriquecer los contratos a partir de «escuchar al
ercado»; (ii) preparar documentos aceptables a todas las par-
i oS antes de que se sometieran las ofertas econdmicas, de mapne-
fr2 tal que estando establecida la parte técnica y l:agal de la

) 2}Endtodos los casos hu}_;:‘o al menos dos contratos ademds de los Estatutos
ciales de la futural compaiifa: el Contrato de Administraciény el Contrato de
> scr(xipmén de Acciones. En el sector eléctrico, ademads de los contratos men-
;2{:: gs sg redalztaron contratos para el otorgamiento de derechos de explo-
facién de obras eléctricas y contratos de venta de energi istribui
; rgia entre las
e moadons. g distribuidoras
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licitacion, la seleccion del «30cio estratégico» se efectuara por
una variable 100% objetiva: el precio; (iii) involucrar al poten-
cial ganador en una discusién ex-ante sobre aquellos compro-
misos que tendria gue suscribir y evitar asi tener que negociar
posteriormente desde una posicién debilitada. .
Esta segunda etapa concluia con la adjudicacion de la
licitacién a favor de quien hubiera presentado la mejor oferta
econdmica. Al igual que la pre-seleccion, la presentacion de ofer-
tas econdmicas fue realizada en un acto piblico y sus resulta-

dos conocidos durante o] mismo dfa. Las empresas ]

pre-seleccionadas presentaban sus propuestas divididas en dos
sobres. Un primer sobre contenia los contratos ¥ documentos
de la licitacién, firmados en cada pégina por el inversionista en

sefial de conformidad y aceptacién; un segundo sobre contenfa 3

un solo dato: el precio propuesto para adjudicarse la licitacién.

En el primer sobre cada participante, para avalar la seriedad de
su propuesta, debfa incorporar como condicién indispensable

una «fianza de seriedad de propuesta», cuye monto era dife-
rente en funcién de la expectativa de precio para cada empre-
sa.

La Fase de Cierre de la Transaccién

Se iniciaba desde el mismo momento de comunicada la

adjudicacion a los «Proponentes Pre-calificados», previo cum- 3

plimiento del periodo de impugnacién. Esta fase tenia por obje-

to la realizacién de todas las tareas necesarias para llegar a i}
transferir efectivamente la administracion de las empresas 1€ 2
formadas. En el caso de las empresas gapitalizadas habia que %
constituir las nuevas sociedades conjuntamente con el §
inversionista estratégico, constituido éste como una sociedad §
dominicana (denominada la «Sociedad Suscriptora»). Duran‘te
este periodo, la empresa -siempre bajo la coordinacién de laj
Comisién- procedia a liquidar a todos los trabajadores (cance-;
lando sus prestaciones Jaborales), a realizar las acciones nece- :
sarias para salvaguardar los activos que constituirfan la nueva
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firr'na y a constituir la nueva firma conforme a las normas del
_pais.

Esta etapa culminaba con el «evento de cierre», en el cual
se constitufa definitivamente la nueva sociedad bajo la admi-
nistracién del «socio estratégico». En este evento la «Sociedad
Suscriptora», previo depésito del monto comprometido en la
licitacién en una cuenta especial de la empresa capitalizada
suscribfa y pagaba las acciones correspondientes a su partici:
pacién accionaria en la nueva empresa®. Igualmente se proce-
dia a la firma de todos los contratos y documentos del proceso
(estatutos sociales, actas de asambleas, etc).

;El Instrumento de la Reforma: La Comisién de Reforma de
la Empresa Piblica

Las actividades de reforma y modernizacién requieren que
a2 entidad a cargo de su ejecucion posea un alto grado de espe-
jalizaci6n y conocimiento del entorno {politico y social) de los
sectores en los cuales se encuentran las empresas que seran ob-
jeto de la reforma. Asimismo, la entidad reformadora requiere

‘tener capacidad de aprendizaje para entender la dinadmica del

‘mercado en el que opera la empresa a ser reformada, su estruc-

“tura, e interrelaciones.

.En general, el reformador requiere conocer las fortalezas,
ebilidades, amenazas y oportunidades que enfrentard al-mo-

‘mento de cumplir su misién.

T*fm importante como lo anterior, cuando se trata de atraer
nversionistas privados, es el conocimiento del mercado en el

“ual se ofrecerdn las oportunidades de negocios.

. F.l reformador debe estar en condiciones de identificar cada
tividad de las empresas y de sus agentes y cada sefial o ruido

del mercado. Debe tener la capacidad de identificar cuando
Wiertas acciones de la direccion de las empresas en proceso de

Fre

3 Bjecutivos de la institucién financiera certificaban el deposito de los re-

cursos mediante la presentacibn de documentos oficiales de ia institucién.
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reforma son respuestas empresariales necesarias; ¥ cudndo esas
acciones, atn bajo justificacién de desafios del mercado, cam-
bio tecnolégico, preservacién o ampliacién de su propio merca-
do, etc., son desarrolladas para dificultar el cambio. De igual g
manera, debe estar en condiciones de discernir cuando una
determinada posicion o accién de los inversionistas es una in- omisién, la reforma no sélo debia ser impecable en términos
quietud genuina en interés del negocio que beneficiard final- de su apego a la ley sino también, éptima en términos de sus
mente también al Estado. En suma, el érgano reformador debe § resultados.
ser sensible para identificar los aspectos medulares que de no } Ahora bien, la Comisién era una entidad recién creada.
ser adecuadamente atendidos impedirian la conclusion del pro- Por tanto, su actividad debia empezar con la ubicacién de un
ceso de reforma. _ ugar adecuado para el desarrollo de sus funciones y con la
No menos importante, en el éxito de la reforma, es la rapi- Slcontratacion del personal administrativo bésico que le permi-
dez con la que la entidad reformadora puede dar respuesta a | tiera iniciar su trabajo de manera organizada y con las mini-
cualquier problema actual o potencial del entorno. Debe estar mas comodidades, en compatibilidad con la importancia del
en condiciones de equilibrar las demandas de la empresa con desafio.
las demandas de los inversionistas, en un contexto donde cada | ~ La experiencia de otros pafses mostré que muchos errores
unc puede estar enfocando intereses contrapuestos. La empre han sido cometidos por la falta de especializacién para atender
sa, para evitar la reforma y los inversionistas, para lograr sacar y entender la realidad de los sectores sujetos a la reforma. Era
resultados favorables para su transaccién, pero no necesaria- evidente que la ejecucién de un proceso eficiente requerfa, por
mente para el Estado. na parte la transferencia de conocimientos de otras experien-
Para afrontar estos desafios, la entidad que ejecutara la cias y, de manera definitivamente necesaria, la participacién de
reforma debe contar con una estructura funcional, orgénica y los mejores técnicos de nuestro medio.
administrativa, adecuada al cumplimiento eficaz y eficiente de El deseo de ejecutar un proceso cuyos plazos no acaben
sus funciones. Esta estructura debe reflejar de manera adecua- siendo el principal enemigo, obligaba a establecer, desde un prin-
da su condicién de temporalidad, el caracter especializado de ipio, los mejores equipos técnicos de trabajo. Cada uno de elios
la entidad, diferenciando las actividades técnicas de las admi- rabajando en paralelo y transmitiendo sus experiencias a los
nistrativas de apoyo. En ese orden, debe otorgar a las activida- otros equipos de las empresas que debfan ser reformadas, de
des de apoyo la importancia relativa que deben tener para el anera tal que el aprendizaje de unos sectores sirviera de expe-
cumplimiento de las actividades técnicas. No debe centrar sus riencia para su aplicacién a los procesos posteriores. De esta
esfuerzos ni sus recursos en la realizacién de actividades que, sij@lforma se establecieron cuatro equipos de trabajo, uno para cada
bien pueden ser necesarias, no seran fundamentales para €l ector a ser reformado. Un equipo para realizar el trabajo de
cumplimiento de la misién institucional. . 3 eforma en la Corporacién Dominicana de Electricidad, otro
La calidad de los funcionarios que ejecutan las actividades f#fequipo para desarrollar el trabajo en el Consejo Estatal del Az-
técnicas orientadas a preparar a las entidades para ser refor-icar, un tercer equipo para la reforma de la Corporacién de
madas, es también una condicién necesaria. De esta Fnanera e.s mpresas Estatales y, finalmente un equipo mas reducido para
posible evitar debilidad en las acciones y/o influencias negati-$a reforma de la Corporacion de Fomento de la Industria Hote-
vas a los fines de la meta ultima de reforma. i Nlora.

Bajo estas consideraciones, la Comisién de Reforma de la
Empresa Publica tuvo que establecer una estructura organizativa
que le permitiera atender los aspectos técnicos y administrati-
vos especificos a cada caso, con la visién de ejecutar su manda-
to-con transparencia, participacién y eficiencia. Para la
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Cada equipo técnico, a carge de un coordinador, estuvo
conformado por profesionales con experiencia en las dreas es-
pecificas de trabajo que les fueron asignadas. Estos equipos con-
taban con el asesoramiento internacional especializado.

Por su parte, cada uno de los comisionados tomod la res-
ponsabilidad directa de un determinado sector. De esta forma,
era posible agilizar el seguimiento del proceso y la toma de de-
cisiones.

También tuvo que adoptarse una metodologia de trabajo
interno que involucrd el desarrollo de esquemas de seguimiento
mediante listas de tareas y asignacién de respensabilidades. La
ejecucién de cada tarea era evaluada en reuniones de trabajo
entre los Comisionados, presididos por su Presidente, y los téc-
nicos del equipo. De esta forma, era posible conocer cuando
una actividad corria riesgo de no ser ejecutada y los efectos que
ello podria tener en el cronograma de trabajo general.

La importancia que se otorgd a los aspectos laborales y so-
ciales de la reforma dieron lugar a la creacion de dos unidades
técnicas especializadas, una dedicada a los aspectos laborales y
sus implicaciones legales, y otra dedicada a los aspectos socia-
les.

Por otra parte, la importancia que se dio al manejo de las
relaciones con los inversionistas, bajo estandares que permitie-
ran garantizar el trato imparcial y el envio oportuno y no
discriminatorio de todos los documentos a los inversionistas in-
teresados en cada uno de los procesos, obligd a la generacién de
mecanismos institucionalizados para el manejo y administra-
cién de la correspondencia. De esta forma, no hubo correspon-
dencia de inversionista alguno que no fuera tratada con
diligencia y su respuesta emitida por las vias establecidas en los
documentos de los procescs. Tampoco hubo inversionista algu-
no que se quedara sin recibir 1a documentacién que se hubiera
enviado a los demés inversicnistas, en los mismos plazos.

Este manejo administrativo de la correspondencia fue re-
forzado con la creacién de un sistema de archivo de documen-
tos y de las «salas de datos» para cada proceso. Las «salas de
datos» se constituyeron con la finalidad de organizar diferen-
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tes documentos de interés general del pais y de interés particu-
lar de cada empresa a ser reformada. Cada proceso contd con
su propia «sala de datos»; en ella se centralizaron los documen-
tos que permitirian a cada inversionista informarse en detalle
sobre las potencialidades de la empresa y sobre su situacién al
momento de ser reformada.

Las «salas de datos» han dado lugar a lo que ahora consti-
!:uye un verdadero archivo institucional que contiene toda{ la
informacién de los tres afios de actividad de la Comisién y los
documentos originales de cada uno de los procesos.

El drea administrativa no escapaba a la necesidad de esta-
blecer excelencia en el trabajo. La Comisién sabia desde el pri-
mer momento que cualquier trabajo técnicamente impecable
puede sucumbir si no tiene «paralelamente» sistemas adminis-
trativos de respaldo que también sean ejecutados con la misma
calidad y eficiencia que los aspectos técnicos.

Finalmente, para garantizar un manejo pulcro de los re-
cursos publicos, se crearon mecanismos de control que, sin tra-
bar la diligencia en la ejecucién de las actividades per;nitieran
tener la absoluta garantia de que cada peso gastaéo en el pro-
ceso era utilizado bajo estricto cumplimiento de las normas fi-
nancieras y legales en vigencia.

Los temas laborales y sociales

El proceso de reforma se ha sustentado en dos ejes funda-
mentales. Por un lado, en la incorporacién del capital privado a
las empresas estatales en procura de que por esta via se incor-
pore una gestién eficiente, orientada por una visién de merca-
f:lo. De esta forma se eliminarian los subsidios estatales, se
incrementarfa la productividad y se colocaria a las empresa; en
condiciones de competitividad.

. Por otro lado, el proceso de reforma se sustentd en la orien-
tacién de la actividad del Estado hacia programas focalizados
para los estratos menos favorecidos. En particular, para aten-
der las necesidades de los trabajadores desplazados por el pro-
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ceso de reforma y de aquellas comunidades cafieras (bateyes) i
que recibian una serie de servicios ¥ facilidades que no seran E
ofrecidos por las empresas reformadas.

La reforma de las empresas publicas en la Republica Do-
minicana ha exhibido la particular caracteristica de haberse lo-
grado en un ambiente de cordialidad y colaboracién con la clase
trabajadora, a diferencia de otros paises en los cuales los proce-
sos de reforma han provocado situaciones de conflicto laboral
generalizados. )

La Comisién de Reforma de la Empresa Piiblica tenia claro
desde el principic que la reforma tendria efectos directos e indi-
rectos sobre los trabajadores. Fl proceso de reforma de las em-
presas previsiblemente conllevaria una reduccién del personal
empleado por las empresas. Consciente de esta situacién, la
Comisién articuld dos componentes de intervencion directa en
materia laboral ¥ social: (i) el Componente Laboral de la Refor- }
ma, orientado a generar un proceso de reconversién laboral, |
mediante oportunidades de formacién técnico-profesional, di- 2
rigido a los trabajadores que quedarian cesantes, as{ como tam-
bién, generaci6n de empleos a través de 1a construccion de dos 1
sonas francas v, (ii) el Componente Social orientado fundamen- ;
talmente a generar el compromiso y 1 intervencién de las insti-
tuciones publicas y las entidades de la sociedad civil en beneficio 8
de la poblacién que resultaria afectada por el proceso de refor-

ma.

Las tareas realizadas en cuanto al componente social se ¥
orientaron fundamentalmente hacia las comunidades caferas
¥ se expresan en un esfuerzo sin precedentes para levantar in-:
formacion sobre la poblacién que de manera directa o indirecta
ha dependido de la actividad de los ingenios estatales. La crea- i
cién de una instancia especializada para el tratamiento de las
problematicas Jaborales de cada empresa en proceso de refor- |
ma ha permitido mantener un alto grado de armonia entre la &
Comisi