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PROLOGO

Ol

Prologo

Durante sus 40 afios de historia, la Fundacion Chile ha contribuido a través
de distintos roles e iniciativas al desarrollo econémico y productivo del pais.
La historia de la institucion se ha expresado a través de distintas apuestas,
éxitos y fracasos, los que en su conjunto han consolidado un modelo que,
en si mismo, representa una innovacion.

En la Fundacion han trabajado mas de 5.000 profesionales en un gran
numero de iniciativas y proyectos. Por ello, cualquier esfuerzo por retratar
con un nivel de detalle suficiente la especificidad de estos 40 afios seria
practicamente inabordable.

Entendiendo esta complejidad, las paginas que siguen no pretenden
abordar con rigor historiografico la trayectoria institucional. Por el con-
trario, este documento tiene como objetivo principal comprender cémo
ha evolucionado el modelo de la Fundacion para resaltar su importancia
frente a los desafios futuros del pais.

Las iniciativas, roles y @mbitos de accién que la Fundacién Chile ha
desarrollado a lo largo de su historia son diversos y han respondido a
distintos contextos locales y globales. No obstante, de cada una de las
apuestas, han surgido aprendizajes que se han mantenido en el tiempo y
que, unidos, nos ayudan a comprender el caracter actual de la Fundacion.

Para la redaccion de este libro hemos conversado con diferentes
personas. Algunas de ellas fueron parte del equipo de la Fundacion, otras
aun permanecen en la institucion y otras, por diferentes motivos, se han
mantenido vinculadas a su quehacer. No sorprende evidenciar que muchas
de ellas mantienen interpretaciones distintas respecto de lo que fue, lo
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que es y lo que deberia ser la Fundacion en un futuro. La importancia de
los distintos proyectos y los énfasis en la historia institucional en muchos
casos varia segun los puntos de vista.

Ello supone una complejidad adicional al extenso trabajo de reco-
pilacion y sistematizacion de informacién que hemos desarrollado. Para
redactar cada seccion de este libro nos hemos visto en la obligacion de
analizar y discutir estos puntos de vista, conscientes de que el resultado
obtenido puede coincidir con algunas interpretaciones y diferir de otras.

Los dos autores de este libro hemos sido parte del equipo de la Fun-
dacion Chile. Joaquin Cordua ha permanecido en la Fundacion desde su
inicio y es, probablemente, quien tiene mas conocimiento respecto de su
historia. Francisco Klima trabajo en la institucion durante los ultimos 5 afios
y fue parte de algunas iniciativas de la época mas reciente de la Fundacion.
Cabe destacar que, lejos de ser una barrera, la diferencia generacional entre
ambos no ha hecho mas que enriquecer el contenido que aqui se presenta.

En las hojas que siguen queremos dar a conocer la experiencia de la
Fundacion. Nuestra motivacion no se limita exclusivamente a reconstruir
la memoria institucional, creemos que todas las experiencias expresadas a
lo largo de estas paginas son valiosas para orientar otros proyectos, tanto
en Chile como en otros paises de la region.

Santiago, octubre de 2017
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Introduccion

El principal objetivo de Raul Saez al crear la Fundacion Chile fue contribuir
a equilibrar nuestro sistema de ciencia y tecnologfa. En su opinidn, éste
operaba bien en el campo de las ciencias basicas, pero mal en el uso del
conocimiento para innovar.

Hoy la tarea sigue pendiente. De los US$1.024 millones que Chile invirtio
en 2016 en el Sistema Nacional de Innovacion, solo la tercera parte se destind
al desarrollo de tecnologias y a su difusion. Los paises desarrollados destinan
del orden de 60% del financiamiento a desarrollar tecnologia e innovar. Es decir,
en nuestro pais el foco sigue siendo la investigacion basica y la formacion de
investigadores. En este aspecto lo hacemos relativamente bien, alcanzando una
de las mejores productividades en investigacion cientifica en América Latina.

En innovacion, en cambio, seguimos siendo débiles. La gran mayoria
de nuestras empresas procuran ser competitivas reduciendo sus costos y
no utilizan la innovacion como estrategia de negocio. Esta situacion impulso
a la Fundacion a convertir la gestion de la innovacion en una de sus com-
petencias centrales, llevando a cabo emprendimientos innovadores, tanto
en el drea empresarial como aportando a los grandes desafios que enfrenta
nuestra sociedad, como son la educacion, las competencias laborales y la
sustentabilidad del medio ambiente.

Al recorrer el trabajo que ha realizado la Fundacion Chile durante sus 40
anos, se pueden distinguir distintos roles que se han ido delineando y comple-
mentando con el transcurso del tiempo. Aunque los limites entre uno u otro rol
resultan muchas veces difusos, esta distincion analitica permite un mayor enten-
dimiento del modelo que ha empleado la Fundacion Chile durante su historia.
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A modo de sintesis, se podrian destacar siete
roles que la Fundacion ha desempefiado en la
ejecucion de los proyectos:

1. Rol pionero, es la capacidad de detectar y
seleccionar sectores o ambitos de accion
con alto impacto potencial.

2. Transferencia y difusion de tecnologia, es
la capacidad de adquirir un know how para
implementar una tecnologfa de la forma mas
rapida y econdmica posible y difundir sus
resultados.

3. Articulacion, es la capacidad de convocar
a actores para generar encadenamientos
Virtuosos.

4. Generacion de capital social, es la capacidad
de estimular la colaboracion entre distintos
actores y grupos.

5. Honest broker, es la capacidad de mediar entre
distintos actores y grupos con intereses con-
trapuestos, en funcion de un problema comun.

6. Creacion de institucionalidad, es lograr que
un proyecto desarrollado pueda ser man-
tenido en el tiempo por otras instituciones,
publicas o privadas.

7. Desarrollo de clusters y promocion de la
innovacion, es la capacidad de integrar
actividades productivas complejas en un
mismo sector, para estimular la innovacion
en ese sector.

La tecnologia es el conjunto de procesos,
tecnicas y habilidades necesarias para producir
y utilizar un producto. A su vez, la transferencia
de tecnologfa consiste en la adquisicion de un
know how, mediante consultorias, acuerdos de
Jjoint venture o actividades de capacitacion en
nuevas tecnologias. Asi la define Frank Meissner
en su estudio “La transferencia de tecnologia en
paises en desarrollo”, en el que analiza el caso
de la Fundacion Chile. Lo que interesa es obtener
una nueva tecnologia de la forma mas rapida y
economica posible. Se debe usar tecnologias que
va han sido probadas y para las cuales se cuenta
con profesionales que las conocen. Esto reduce
los riesgos y acorta los plazos.

La Fundacion difundioé la transferencia de
tecnologia en Chile como una herramienta de

desarrollo, aplicandola en sus proyectos. Esta es
una forma de innovacion que se usaba poco en
nuestro pais, y los resultados alcanzados por la
Fundacion son ejemplos de sus ventajas.

Las politicas publicas y la academia tienden a
subvalorar este camino. En cambio, la Fundacion
utiliza la transferencia en forma sistematica. Por
supuesto, ella no resuelve todos los casos, mu-
chos problemas requieren investigacion basica.

Durante sus primeros afios, la Fundacion tuvo
la capacidad de anticiparse para detectar sectores
ganadores y utilizo la transferencia de tecnologfa, en
alguna de sus distintas formas, en cuatro proyectos:

- En el cultivo de salmones se emplearon tec-
nologfas que fueron adaptadas a partir de las
usadas en otros paises, por lo que se disponia
de profesionales capacitados.

- En el desarrollo de la empresa de berries
(bayas) para exportacion, se contrataron
expertos norteamericanos especializados
en su cultivo, incluyendo los arandanos, una
fruta hasta entonces poco conocida en Chile.

- La produccioén de semillas de ostra del Paci-
fico estuvo a cargo una pareja de norteame-
ricanos, que habian adquirido experiencia en
el cultivo de ostras del Pacifico en el Caribe.

- En el proyecto Procarne la tecnologia la aporto
un profesional que tenfa incorporado el know
how mas avanzado en el procesamiento y
comercializacion de carne de vacuno, por el
hecho de formar parte de la familia propietaria
de una empresa de ese tipo en Texas.

En el periodo 1976- 1990 las exportaciones de
estos cuatro productos desarrollados por la Funda-
cion aumentaron en 200%. En contraste, la totalidad
de exportaciones de alimentos del pais crecio solo
un 40% en el mismo periodo. Esto demuestra el
acierto en la seleccion de los primeros proyectos.

Estos cuatro proyectos fueron desarrollados
bajo el modelo de empresas demostrativas. Estas
empresas utilizan una tecnologfa innovadora a la
que han tenido acceso. En una etapa inicial se es-
tudian los costos de produccion, la productividad
de los trabajadores, el mercado potencial y los
posibles riesgos. Una vez que la empresa funciona,
la Fundacion invierte en difundir los resultados de

Granja de Salmones, Chiloé, Chile

FFundacion Chile
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la innovacion, operando como “una sandia calada”.
Un buen ejemplo de aquello fue la introduccion del
cultivo de arandanos en el sur. Para dar a conocer
los resultados e interesar a posibles compradores,
se instaldé un puesto de venta de fruta al costado
de la carretera sur, en el que ademas se invitaba
a los interesados a recorrer los cultivos, las ins-
talaciones y el procesamiento de la fruta hasta
empacarla para su exportacion. A los interesados
se les ofrecia venderles plantas de calidad.

Para la Fundacién siempre ha sido necesario
evaluar las tecnologfas desarrolladas. El valor
que estaban dispuestos a pagar los empresa-
rios por una nueva tecnologfa era una forma de
conocer su calidad y utilidad.

A medida que crecia el volumen de trabajo,
para que la Fundacién conservara su patrimonio
se hizo necesario lograr un creciente autofinan-
ciamiento.Una vez que la empresa demostrativa
operaba en forma satisfactoria era vendida, para
continuar operando desde el ambito privado. La
Fundacion, y también la empresa, contribuyen asf
a expandir la economia, generando una nueva
cultura empresarial, favorable a la innovacion.

No tenemos antecedentes de que el modelo
de empresa demostrativa haya sido utilizado en
otros paises. En nuestro caso, las cuatro primeras
empresas demostrativas creadas sobrevivieron,
convencieron a empresarios a invertir en ellas
y ademas se convirtieron en empresas modelo
para el pais, especialmente Salmones Antartica
y Berries La Union.

Ciertamente la historia de la Fundacion no
ha estado exenta de fracasos. El éxito logrado
en la produccion y exportacion de salmones en
Chile aumento el optimismo del equipo, lo que se
tradujo en la aprobacion de varios proyectos de
empresas que, en condiciones normales, habrian
sido sometidos a una evaluacion mas completa y
exigente. El resultado final fue una alta proporcion
de quiebras en ese grupo de empresas.

Un ejemplo de aquello es el intento que reali-
76 la Fundacion para aumentar la exportacion de
manzanas. Los fruticultores chilenos se enteraron de
que su mercado podrfa aumentar significativamente
si se ofrecian manzanas con mas sabor y acidez en
el mercado europeo. A partir de ello, la Fundacion
aprobo el proyecto y comproé un predio de 100 hecta-

reas con el fin de hacer un ensayo con las variedades
propuestas, y cred un huerto comercial. Al cosechar
las primeras manzanas se comprobo que no tenfan
el sabor que les abriria el mercado europeo. En este
caso, se cometio el error de no hacer ensayos a
pequefia escala con las nuevas manzanas.

A través de experiencias como ésta, han sur-
gido aprendizajes que hasta el dia de hoy orientan
el actuar de la institucion: La conducta adecuada
no es dejar de invertir por el riesgo existente, sino
hacerlo solo hasta la méxima pérdida aceptable;
y, sobre todo, asegurar una salida oportuna si el
proyecto no justifica continuar en él.

El trabajo de la Fundacion en las areas de
educacion y capital humano constituye otro ejem-
plo que permite distinguir los distintos roles asu-
midos por la institucion.

El programa de educacion de la Fundacion fue
creado en 1996. En un principio utilizd recursos
de un pequefio fondo destinado a financiar nuevos
emprendimientos, y posteriormente recibio apoyo
de empresas privadas y organismos internacionales.
Entre los primeros proyectos, la Fundacion opté
por trabajar en la Calidad de la Gestion Escolar y
en desarrollar el Portal EducarChile.

Por su parte, el programa de capital huma-
no se desarrollo en respuesta al bajo nivel de
productividad laboral en Chile. En una primera
fase, la intervencién de la Fundacion se baso en
la evaluacion y certificacion de la competencia de
los trabajadores. En una etapa posterior se agregd
la formacion y capacitacion laboral.

En el programa de capital humano, la Funda-
cion desempefio muchos de los roles en los que
habia fortalecido sus competencias. La Fundacion,
que contaba con un grupo de especialistas en
distintas fases de la gestion de empresas, vio la
oportunidad de aprovechar esos conocimientos
con el objeto de mejorar la competitividad de los
trabajadores, en sectores tales como agricultura,
turismo, alimento, logistica y minerfa. La capaci-
tacion se realizé en las dreas mas deficitarias de
las empresas. Por ejemplo, en mineria se focalizd
en fundicion y en mantencion mecanica, eléctrica
y de instrumentos. En este caso, la Fundacion
tuvo la capacidad de relevar un problema que
hasta entonces no habfa sido abordado con la
profundidad requerida (rol pionero).
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Adicionalmente, se estudio la experiencia de
varios paises, como México, Canada y Australia,
que ya habian implementado sistemas nacionales
de certificacion de competencias laborales (rol
de transferencia).

En tercer lugar, la Fundacion trabajé en un
modelo de articulacion de empresas de distintos
sectores productivos, trabajadores y dirigentes
sindicales que, hasta entonces no solian dialogar
(roles de articulacion y generacion de capital social).

Por dltimo, el Programa concluyé cuando
se cumplid con el objetivo inicial: proponer la
creacion de un Sistema Nacional de Competencias
Laborales (rol de creacion de institucionalidad).

Un tercer caso donde se pueden apreciar
los roles que ha jugado la Fundacion es el trabajo
realizado con la industria minera y el sector de
proveedores. Recientemente la Fundacion publicod
una Hoja de Ruta, articulando visiones de actores
publicos y privados, en la que se consensuaron los
principales desafios tecnoldgicos que esta industria
deberfa enfrentar en el corto, mediano y largo plazo.

Adicionalmente, la Fundacién se encuentra
trabajando en un programa de innovacion abierta
en la minerfa (cuyo antecedente directo es el Pro-
grama de Proveedores de Clase Mundial), con el
objetivo de contribuir al desarrollo de una industria
de bienes y servicios mineros intensivos en cono-
cimiento. El modelo utilizado en este programa
busca conectar la demanda de tecnologfas por
parte de las compafias mineras con la oferta de
soluciones innovadoras. En este caso, ademas de
desempefiar el rol de articulacion y generacion
de capital social, la Fundacion ha contribuido a
desarrollar un cluster en el sector de proveedores
mineros y a promover la innovacion en sectores
de recursos naturales, en este caso, la mineria.

La maduracion del modelo ha permitido a la
Fundacion enfrentar las problematicas actuales
a través de su capacidad de convocar a diversos
actores, articular una vision compartida desde
su neutralidad y construir desde su expertise
los proyectos derivados desde esa vision comun.

Hoy la Fundacion entiende que la colabo-
racion debe ampliarse hacia procesos de cons-
truccion mas amplios, cuya legitimidad se funda
sobre la base de la participacion de una amplia
variedad de actores publicos y privados.

El modelo de la Fundacion tiene éxito debido
a que entrega respuestas de alto impacto a las ne-
cesidades del pais y a las oportunidades que éste
ofrece. Durante sus cuarenta afios la Fundacion ha
aplicado conocimiento innovador en proyectos de
desarrollo y en la formacion de personas.

La recepcion inicial de un aporte de cincuenta
millones de dolares le proporciond autonomia,
asemejando su operacion a la de una empresa.
Mas adelante ha recibido nuevos aportes del
Estado y de empresas mineras. También le ha
ayudado su buena imagen, gracias a su asocia-
cion con especialistas y consultores de prestigio.

Esto permite a la Fundacion tomar riesgos
en negocios tecnologicos de alto costo, como
ha sido el de mejorar las capacidades de los
proveedores mineros, innovar en educacion y
en capacitacion laboral, aspectos en los que el
pais era deficitario, aumentando de este modo la
inversion en innovacion por habitante.

Los diversos aportes de la Fundacion han sido
reconocidos como originales y efectivos, por lo que
se le ha solicitado apoyar proyectos destinados a
diversos paises en desarrollo. Por ejemplo, a partir
del Portal EducarChile se han desarrollado proyectos
de Portales Educacionales en paises de América
Latina; se ha solicitado a la Fundacion trabajos en
paises que habitualmente no reciben apoyo técnico
desde América Latina: La Agencia Internacional de
Desarrollo de Estados Unidos, USAID, le solicitd
colaborar en la formulacion de cultivos acuicolas
para el gobierno de Mozambique, asi como iniciar
el cultivo de una variedad de banana, para su expor-
tacion a la vecina Sudéfrica, donde esa variedad es
muy apreciada; también se le solicitd participar en el
disefio de un proyecto en Egipto, para el desarrollo de
fruticultura de exportacion para el mercado europeo,
y un proyecto de pesca en las islas de Santo Tome
y Principe, en el Golfo de Guinea.

Hoy la Fundacion se encuentra trabajando en
problematicas locales que tienen el potencial de
generar impacto a nivel global. Ejemplo de aquello
son los proyectos que la Fundacion esta desarro-
llando en mineria, acuicultura o en la industria de
energia solar, por mencionar algunos. Todos ellos
estan directamente relacionados con el desarrollo
pals, pero a su vez representan una oportunidad
para convertir a Chile en un actor global.
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Habiendo transcurrido

40 anos de historia, el
objetivo de Raul Saez para
crear la Fundacion Chile
sigue estando vigente. El
rol que esta institucion
tuvo en el pasado y ha
tenido en el presente no
hace mas que avalar su
importancia para enfrentar

los desatios futuros.
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(yestacion e inicio de
la Fundacion Chile

La profundidad de las transformaciones que ha enfrentado el pais du-
rante las ultimas cuatro décadas han supuesto para la Fundacion Chile
una oportunidad de trabajar con metodologias innovadoras en areas
dindmicas en el tiempo. Su actividad partié desde objetivos muy basicos
y primarios, y en la medida que el entorno fue cambiando, haciéndose
mas complejo, la Fundacion también lo hizo, explorando nuevos modelos
y visualizando nuevas trayectorias de desarrollo.

En esa forma el actual modelo de la Fundacion se ha ido construyendo
durante estos 40 afios y constituye actualmente una plataforma de inno-
vacion importante para el pais.

PERIODO 1971-1976

Durante el gobierno del Presidente Salvador Allende se nacionalizaron
numerosas empresas extranjeras. Entre ellas, la Compafiia de Teléfonos de
Chile (CTC), propiedad entonces de la International Telephone & Telegraph
Corporation (ITT).

En septiembre de 1971 la CTC fue intervenida por el gobierno de Chile,
el que ofrecié pagar US$24 millones por el 70% de las acciones de la ITT. La
compafiia internacional no aceptd la compensacion ofrecida, argumentando
que el valor de libro de sus acciones ascendfa a US$153 millones y que
contaba con un seguro de expropiacién de la Corporacion de Inversiones
Privadas en el Exterior (OPIC). Dado que el seguro comprometido cubrfa
solamente US$89 millones, la ITT perderia al menos US$40 millones.
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Una vez que asumio el gobierno militar en 1973, se le encargo al
Ministro de Coordinacion Econédmica, Raul Sdez, solucionar los conflictos
pendientes con las empresas nacionalizadas. Las negociaciones con la
CTC se prolongaron por muchos meses sin alcanzar acuerdo. En esas
circunstancias Raul Séez concibid, durante un viaje a Nueva York, la idea
de proponer a la ITT que destinara una parte importante de la indemni-
zacion que obtendria a la creacion de un instituto tecnoldgico para apoyar
el desarrollo del sector productivo chileno.

[La razon fundamental de esta proposicion esta en
el hecho que el Gobierno de Chile esta convencido
de que el desarrollo econdomico-social del pais
requicre la elevacion acelerada de su nivel cientifico
y tecnoldgico para poder absorber procesos
productivos y servicios técnicos de la calidad mas
alta, que constituyen exigencias ineludibles para
lograr un mayor ingreso nacional”.

Raul Saez. Creacion y estatutos de la Fundacion Chile. Abril de 1976

La propuesta respondia a una antigua conviccion de Raul Séez quien
pensaba que Chile tenfa una comunidad cientifica de calidad, pero una
muy débil capacidad de innovacion. Los abundantes recursos naturales del
pais en minerfa, agricultura, pesca y produccion forestal requerfan de una
mayor capacidad de investigacion aplicada y transferencia de tecnologia.

GESTACION E INICIO DE LA FUNDACION CHILE

Recuadro N°I.
El contexto de la investigacion tecnologica en
Chile hacia fines de la década de los setenta

A fines de la década de los setenta, cuando la Fundacion Chile inicié su
operacion, el pais destinaba sélo un 0,55% del PGB a actividades de inves-
tigacion y desarrollo. Casi un 90% de esa inversion se realizaba en univer-
sidades e institutos tecnolégicos, mientras que el aporte de las empresas
y otras instituciones correspondia sélo a un 10% del total.

TABLA 1.INVERSION TOTAL EN INVESTIGACION Y DESARROLLO - 1980

Institucién Millones US$ del 2015 %
Universidades 135 37%
Institutos CORFO 62 17%
Otros Institutos 131 36%
Empresas 22 6%
Otras instituciones 16 4%
Total 366 100%

Fuente: Raul Sdez S. Incorporaciéon Academia de Ciencias, (1984).

Las universidades estaban focalizadas principalmente en investigacion
basica, con una pequefia fraccion de investigacion aplicada. Por su parte,
los institutos CORFO estaban mayormente orientados a los estudios de los
recursos naturales (INIA en agricultura y CIMM en minerfa, entre otros), y
en proporcionar diversos servicios cientificos y tecnologicos. Solo el Insti-
tuto de Investigaciones Tecnoldgicas (INTEC), creado en 1968, tenia como
prioridad el desarrollo y adaptacion de nuevas tecnologfas.
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Recuadro N°2.
&Quién era Raul Saez?

Nacido en Constitucion en 1913, estudio en el Colegio Aleman de Santiago
y en el liceo Janson de Sailly en Paris. Curso ingenieria en la Universidad de
Chile, egresando como el mejor estudiante de su promocion el afio 1963.

Luego formd parte de un pequefio grupo de jévenes ingenieros que
impulso la modernizacion de la economia chilena desde la Corporacion de
Fomento de la Produccion (CORFO), contribuyendo a implementar, entre
otros proyectos, el plan de electrificacion del pais.

En 1940 ingreso a Endesa como jefe de ingenieria civil, asumiendo
posteriormente la Gerencia General. Entre 1944 y 1947 se desempefid
ademas como ingeniero jefe de la Compafiia de Aceros del Pacifico, man-
teniendo en paralelo sus tareas en Endesa.

Posteriormente fue el primer Jefe del Departamento de Planificacion
de CORFO, desde donde disefi¢ el plan de desarrollo agricola que inclu-
y0, entre otras iniciativas, la creacion de la Industria Azucarera Nacional
(IANSA). En 1952 cre¢ el Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC)
con la mision de apoyar técnicamente a la pequefia y mediana industria
en sus tareas de administracion y formacion de mano de obra calificada.

En 1954 inicid, en conjunto con un grupo de especialistas, el estudio
de una politica nacional de telecomunicaciones, la que derivo en la creacion
de la Empresa Nacional de Telecomunicaciones (Entel).

El gran terremoto de 1960 en la zona de Valdivia produjo derrumbes
que obstruyeron la salida del lago Rifiihue, amenazando con destruir la
ciudad de Valdivia. Raul Saez fue el ingeniero jefe que dirigio el equipo
que evitd la catastrofe.

Entre 1962 y 1964 fue el coordinador del grupo de especialistas de
la Alianza Para el Progreso, un conjunto de iniciativas para el desarrollo de
paises latinoamericanos, apoyada por el Presidente Kennedy.

En 1964 regresd a Chile y asumid la presidencia de CORFO, desde
donde colaboré con el presidente Frei Montalva, dirigiendo las negociaciones
que condujeron a la chilenizacion de la mineria del cobre. Después de un
breve periodo en el que se desempefid como Ministro de Hacienda, Saez
trabajo como asesor privado para diversos gobiernos latinoamericanos.

En 1973 asumio como Ministro de Coordinacion Econémica y Desa-
rrollo, cargo que ocupd hasta 1975, afio en que abandond el gobierno, en
desacuerdo por la estrategia de conduccion econémica del pafs.

Fuente: elaboracién propia, (2017).
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La propuesta de Séez de establecer una aso-
ciacion entre el gobiernoy la ITT con el objeto de
crear y gestionar un centro tecnoldgico fue recibida
de forma positiva por Harold Geneen, presidente
de ITT. Geneen destacé que seria la primera vez
que una empresa multinacional se asociara con el
gobierno de un pais en desarrollo, en la creacion de
un centro tecnolégico. En 1974, el gobiernoy la ITT
acordaron fijar en US$85 millones la indemnizacion
que el gobierno debia pagarala ITT en un periodo de
15 afos. En esa oportunidad las partes suscribieron
una declaracion de intenciones donde se definieron
las caracteristicas del centro tecnologico.

CARACTERISTICAS DEL CENTRO
TECNOLOGICO

1. Serfa una Fundacién, una persona juridica de
derecho privado sin fines de lucro.

2. Su principal actividad consistiria en la inves-
tigacion aplicada, el desarrollo y la transfe-
rencia de tecnologias.

3. Los fundadores encargarian su administracion
durante un periodo de diez afios a ISEC,
filial de ITT.

4. |SEC designarfa al Director General de la Funda-
cion, con lo cual se busco transferir la experien-
cia transnacional de ITT en gestion tecnologica.

5. Los fundadores aportarian a la Fundacién,
por partes iguales y durante diez afios, un
fondo patrimonial total de US$50 millones.

Fuente: ITT, (1976)

El 3 de agosto de 1976 se dictd un decreto
ley que sanciond la creacion de la Fundacion Chile,
otorgandole franquicias en materias de impuestos
y control interno. Se establecio que la operacion de
la Fundacion no estaria sometida a la supervision
de la Contraloria General de la Republica.

Laidea de crear la Fundacién fue de Raul Saez,
quien ademas logro que la ITT destinara una parte
sustancial de la indemnizacion a financiarla y que
asumiera el compromiso de integrar el Consejo
Directivo Superior de la institucion.

Elprimer Presidente del Consejo Directivo fue el
general de ejército en retiro Manuel Pinochet, quien en
ese entonces presidia la Comision Nacional de Ciencia
y Tecnologfa, CONICYT. Logré que la Fundacion
Chile dependiera exclusivamente del Presidente de

la Republica, quien solo intervendria en el nombra-
miento de los directores designados por el Estado
y en unas pocas decisiones de caracter general.
Con ello la Fundacion adquirié autonomia respecto
al gobierno. Este acuerdo se mantiene hasta hoy.

En 1976 la ITT nombrd a uno de sus investiga-
dores destacados como primer Director General de
la Fundacion Chile: el Dr. Robert Cotton. Después de
poco mas de un afio, el Dr. Cotton dejé el cargo y fue
reemplazado por Wayne Sandvig quien, a diferencia
Cotton, no era un investigador sino un ingeniero con
amplia experiencia en la direccion de proyectos tecno-
l6gicos. Sandvig permanecio en el cargo hasta 1986,
afno en que fue remplazado por el Dr. Anthony Wylie.

Durante los primeros afios no existia un mo-
delo claro que delimitara los ambitos de accion
de la institucion. En el Consejo Superior Directivo
se barajaron dos opciones principales:

- La primera establecia que la Fundacion podria
cumplir un rol similar a los centros de desa-
rrollo tecnologicos de la ITT, los que ope-
raban como empresas independientes que
desarrollaban y vendian sus productos a las
filiales de ITT. A través de ella la Fundacion
Chile adquiriria un conocimiento amplio del
mercado tecnologico internacional, propio de
esa transnacional. Finalmente esta opcion se
descarto por tratarse de una actividad més
integrada a la ITT que a la economia nacional.

- La segunda opcion, que fue la escogida por el
Consejo, ponia énfasis en la colaboracion con
el sector productivo local para desarrollos en
gestion y transferencia tecnoldgica, lo que hoy
sigue vigente en el modelo de la Fundacion.

Durante esos afos el pais tenfa fuertes caren-
cias en materia de calidad de alimentos y nutricion,
por lo que se acordd que debfa ser un area priori-
taria para la institucion. Adicionalmente, se decidio
incursionar en electrénica y telecomunicaciones, por
constituir una especialidad central de la ITT y ser una
necesidad fundamental para el desarrollo de Chile.

La experiencia en gestion tecnologica que
Sandvig adquirié en la Division de Investigacion y
Desarrollo de la ITT dio origen a una orientacion de
negocios que permed la administracion general, la
gestion de los proyectos y de los recursos humanos.
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Recuadro N°3
Wayne Sandvig como Director General
de la Fundacion Chile

Wayne Sandvig imprimié un estilo muy personal a su trabajo.

Desde un comienzo visualizd que era necesario dar a conocer am-
pliamente la Fundacion, por tratarse de una institucion muy particular. Por
ejemplo, tenia que dar a entender la naturaleza de la institucién, pues, como
era ejecutora de sus propios proyectos de innovacion, su funcion no era la
que habitualmente ejecutan las fundaciones. Con ese fin, dedico una parte
importante de su tiempo a ese propdsito, comunicandose tanto con lideres
de opinion como con posibles usuarios de los servicios de la Fundacion.

Una de las tareas mas complejas y que envuelven mas riesgo en una
institucion tecnoldgica, es la seleccién de los proyectos que ejecuta. Para
ello, Wayne Sandvig organizé sesiones de trabajo en las que la persona
que proponia una nueva actividad debia someter su propuesta ante un
panel de especialistas. No influia la jerarquia del proponente, solo valia
la calidad de sus argumentos. A quién deseaba proponer un proyecto, se
le asignaba un tiempo para disefarlo y financiamiento para invertirlo en
fortalecer su propuesta. De ese modo disminufa el riesgo de desechar
buenas ideas a causa de insuficiente preparacion. Esas sesiones no tenian
limite en el tiempo, de modo que frecuentemente se prolongaban hasta
tarde en la noche.

Una parte de las relaciones externas que Wayne realizaba, ocurrian en
reuniones almuerzo con personeros del sector empresarial, del gobierno, del
mundo académico y diplomatico. Mas tarde propuso que para esas ocasio-
nes se disefiara un “menu Fundacion Chile”, confeccionado solamente con
productos introducidos al pais a través de proyectos de la Fundacion. Entre
ellos estaban las ostras del Pacifico, salmones, abalones, hirame, productos
de Procarne, esparragos verdes, jugo de arandanos y vinos del valle de Itata.

Fuente: elaboracién propia, (2017).
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Principales etapas
en la historia de la

Fundacion Chile

4.1L0S PRIMEROS PROYECTOS:TRANSFERENCIA TECNOLOGICA CON
CARGO AL PATRIMONIO (1976 -1981)

Hasta el inicio de la década de los 80 los primeros proyectos desarrollados por
la Fundacion no tuvieron una vision de largo plazo. Las iniciativas materializadas
durante los primeros afios tuvieron un caracter asistencialista, y eran desa-
rrolladas mayormente con cargo al patrimonio de la Fundacion, que entonces
ascendia a US$50 millones, cifra significativa para un pais de bajos ingresos,
que otorgaba a la institucion un respaldo financiero inédito para la época.

A fines de 1978 se discutieron dos politicas para el empleo de los re-
cursos de la Fundacion. Una de ellas privilegiaba invertir el patrimonio en
un nimero limitado de buenos proyectos, hasta agotar el fondo. La segunda
proponfa aumentar gradualmente el autofinanciamiento de la Fundacion,
cobrando por sus servicios y participando de los beneficios generados.

El progreso fue lento, en 1981 la institucion solo logrd cubrir un 16%
de sus gastos operacionales.

El Galletén (1976)

Surgido de la necesidad de mejorar la calidad de los alimentos destinados a
escolares de escuelas de bajos ingresos’, en 1976 la Fundacion Chile creo,
en un acuerdo con el Consejo Nacional Para la Alimentacion (CONPAN), un

" En ese entonces, 19 de cada 100 nifios entre O y 6 afios sufria de serios déficit nutricionales.
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galleton nutritivo elaborado con materias primas
nacionales de alto valor proteico y ricas en calo-
rias. El nuevo producto proporcionaba una parte
sustantiva de los requerimientos nutricionales
de los nifios y no presentaba los problemas de
distribucion y almacenamiento propios de los
alimentos tradicionales, caracteristica particu-
larmente importante en zonas remotas.

Se realizé una prueba de mercado distribu-
yendo 30 toneladas del nuevo producto a escuelas
de las zonas de Concepcioén y Arauco, logrando
una positiva aceptacion por parte de los nifios.

A pesar del buen resultado de esta expe-
riencia, su implementacion en los programas
de alimentacion escolar no prosperd debido a
una fuerte resistencia por parte de las empresas
proveedoras de alimentos escolares.

Produccién de semillas de mariscos (1977)

En 1977 la Fundacion Chile inicid un programa
de colaboracion con el Centro de Investigaciones
Submarinas (CIS) de la Universidad del Norte,
con el objetivo de producir en Coquimbo se-
millas de aquellos mariscos que presentaban
mayor demanda. La produccion estaba destinada
a abastecer pequefios cultivos comerciales y al
repoblamiento de areas de manejo a cargo de
mariscadores artesanales.

Inicialmente se investigd la posibilidad de
producir semillas de diversas especies de ma-
riscos filtradores, como cholgas, choro zapato,
ostiones, machas y ostras del Pacifico, varias
de ellas amenazadas de extincion debido a una
sobreexplotacion.

En 1978 prosperaron los primeros cultivos de
ostras del Pacifico, cuyos resultados derivaron en la
produccion de 150 millones de semillas al afio, inclu-
yendo semillas triploides, destinadas a exportacion.

Los proyectos de diversificacion acuicola han
constituido una actividad sostenida por la Funda-
cion Chile hasta hoy. El éxito de varios proyectos
de cultivo de moluscos avala esta trayectoria.

Huertos familiares en la poblacion

Las Acacias (1977)

El proyecto buscdé apoyar la creacion de huertos
familiares por pobladores del drea urbana de
Santiago. A través de la entrega de informacion,

insumos y apoyo técnico a familias interesadas, se
procuraba complementar su dieta con productos
cultivados en pequefios huertos anexos a sus
viviendas. A pesar de que el desarrollo del pro-
yecto se basé en experiencias exitosas realizadas
en otros paises, la iniciativa no prosperd debido
a que no logro atraer a un numero razonable
de participantes que justificara su continuacion.

Centro de Asistencia Técnica para la

Industria de alimentos - CAT (1977)

Por mucho tiempo Chile ha producido excelentes
frutos y hortalizas, en especial los adaptados al
clima mediterraneo. No obstante, solo una pequefia
parte se exportaba, en forma de conserva. Debido
a los problemas de calidad y costos de esos pro-
cesos, los especialistas del area de alimentos de
la Fundacion formularon un proyecto de asistencia
técnica para la industria procesadora de alimentos.
En 1977 la industria estaba formada por cerca
de 150 empresas, las que producian anualmen-
te US$200 millones en productos, equivalente a
US$806 millones del afio 2015.

El proyecto se inspird en el modelo de la
Asociacion de Conserveros de Estados Unidos, la
que suministra abundante informacion técnica y de
interpretacion de las normas que rigen al sector.

Al iniciar el proyecto, el equipo del Centro
de Asistencia Técnica, CAT, visitd 16 plantas pro-
ductoras locales, ratificando el diagndstico inicial:
la mayoria de las plantas tenia serios problemas
con sus equipos, derivados de una pobre calidad
inicial y de la falta de mantencién. Ademas, se
observo que la materia prima utilizada era, a
menudo, de calidad deficiente al no seguir las
especificaciones adecuadas.

Casi todas las empresas visitadas manifestaron
un fuerte interés en utilizar los servicios del nuevo
Centro. Sin embargo, postergaron la definicion
de su aporte financiero hasta poder evaluar el
beneficio que recibirfan del CAT. Esta diferencia
sobre la forma de financiar el servicio se mantuvo,
afectando la operacion del Centro y condujo a su
cierre pocos afios después de su puesta en marcha.

Electrénica y Comunicaciones (1978)
Durante la década de los setenta, los laboratorios
de ITT en Espafia realizaron avanzados progra-
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mas de planificacion de sistemas telefonicos.
La Fundacion transfirio estos programas y sus
practicas a la Compania de Teléfonos de Chile
(CTCO), lo que contribuyd a mejorar los sistemas
de telecomunicaciones del pafs.

Adicionalmente, la Fundacion colabord con
la Empresa Nacional de Telecomunicaciones
(ENTEL), en estudios de factibilidad de servicios
telefénicos para areas rurales.

Una encuesta realizada hacia fines de los afios
setenta reveld que cerca de 800 comunidades
rurales de menos de 1.000 habitantes carecian
de teléfono. La alta dispersion de los potenciales
clientes volvia poco rentable para las empresas
de telecomunicaciones brindar el servicio, lo cual
motivo al equipo de la Fundacion a desarrollar una
nueva técnica de colocacion de cables telefonicos
en areas rurales.

El proyecto consistio en adaptar un tractor para
enterrar cables telefonicos a mayor profundidad a
la que habitualmente se araba la tierra. El tractor
contaba con un arado que abrfa un surco profundo
en la pradera, colocaba en él el cable y luego lo
tapaba con champas de pasto. Este dispositivo
permitia instalar cuatro kildmetros de cable al dia,
con la ventaja de reducir al minimo la posibilidad de
robos, hecho frecuente en lineas de cobre.

Se enterraron cerca de 600 kilémetros de cable
en las comunas de Osorno y Llanquihue. Gracias a
esta tecnologia, de bajo costo, Chile fue el primer
pais sudamericano que instalo redes telefénicas
rurales totalmente financiadas por los suscriptores.

El area forestal

A comienzos de los afios ochenta la industria
forestal ocupaba el segundo lugar en las expor-
taciones del pais. No obstante, a pesar de su
gran potencial, la colaboracion entre empresas
del sector en proyectos de innovacion era prac-
ticamente inexistente.

Con el fin de ayudar a superar esa defi-
ciencia, hacia fines de 1981 la Fundacioén cred
un area forestal.

Junto a cuatro de las principales empresas
del sector, se cred un programa de innovacion
tecnologica en el area de produccion, donde la
Fundacién Chile realizd la coordinacion, asumien-
do el rol de secretaria técnica.

El nuevo programa se orientd a un mejoramiento
de la productividad a lo largo de todo el proceso pro-
ductivo: desde la construcciéon de caminos forestales,
las técnicas de cosecha y de transporte de la madera,
hasta la gestion de los recursos humanos. Ademas
contemplaba la promocion de nuevos usos de la
madera en productos con valor agregado (tableros
y componentes para construir muebles, entre otros).

En poco tiempo practicamente la totalidad
de las empresas forestales grandes y medianas se
incorporaron al Grupo de Produccion Forestal. El
programa exploraba los principales requerimientos
tecnologicos con el objeto de disefiar proyectos de
innovacion que cumplieran los objetivos propues-
tos. Las iniciativas exploradas eran presentadas
al conjunto de las empresas, las que decidian su
eventual participacion. El financiamiento de cada
proyecto era aportado por las empresas partici-
pantes en proporcion a las hectareas de bosque
que posefan. Las empresas que habian decidido
no participar en la ejecucion del proyecto podrian
adquirir posteriormente el derecho a utilizar sus
resultados, a precio de mercado.

Las principales actividades desarrolladas por
el grupo se enmarcaron en los siguientes temas:
1) Demostraciones de la aplicacién de nuevas
tecnologfas; 2) Invitacion a expertos extranjeros;
3) Organizacién de giras técnicas a otros paises.

Entre los productos desarrollados por el Gru-
po de Produccion Forestal destacan: la introduc-
cion del tijeron de poda, un desarrollo tecnologico
neozelandés que reemplazo la poda con escalera
y serrucho, aumentando de 150 a 190 el promedio
de arboles podados por jornada; la capacitacion
en las operaciones de cosechas mecanizada; la
formacion de operarios para raleo mediante to-
rres; un software para racionalizar la asignacion
de camiones a las tareas de transporte, disefiado
por ASICAM, lo cual permitié reducir entre 20%
y 25% la flota de camiones; un programa para
identificar los rodales que deben ser cortados,
disefiado por OPTICORT, de modo de satisfacer
los requerimientos especificos de cada cliente?,

2 Los dos ultimos software fueron desarrollados por investigadores
de la Facultad de Ingenierfa Industrial de la Universidad de Chile.
Luego fueron vendidas a las principales empresas forestales de Brasil.
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Una vez concluido el primer periodo de trabajo del Grupo de Produc-
cion Forestal, las empresas decidieron encomendar este tipo de tareas a
su organismo gremial, la Corporacion de la Madera (CORMA).

A través de este proyecto la Fundacion Chile tuvo una de sus pri-
meras experiencias en la articulacién de empresas de un mismo sector
productivo. Este modelo se volveria central en muchos de los proyectos
desarrollados por la Fundacion desde fines de la década de los noventa,
de ahi radica su importancia.

4.2 LAS EMPRESAS DEMOSTRATIVAS COMO MECANISMO DE
TRANSFERENCIA Y DIFUSION DE NUEVAS TECNOLOGIAS (1982-1998)

Si durante sus primeros afios (1976 a 1981) la Fundacién Chile de-
sarrolld proyectos de interés social y presto servicios tecnologicos a
empresas existentes, a contar de 1982 comenzé a utilizar un innovador
mecanismo de transferencia y difusién de tecnologfas: La creacién de
empresas demostrativas.

La introduccion de nuevos productos y servicios implicaba convencer
a los empresarios de las ventajas que ellos representaban. Inicialmente
muchos empresarios rechazaban las innovaciones al considerarlas exce-
sivamente riesgosas y lentas en su maduracion.

Mediante la creacion de empresas demostrativas, la Fundacion
mostro reiteradamente que, cuando existia una oportunidad y se disponia
de capacidad empresarial, en la gran mayoria de los casos era posible
obtener la tecnologia requerida, ya sea dentro o fuera del pais.

Paralelamente, a comienzos de la década se implementd una nueva
politica de desarrollo en el pals, caracterizada por una fuerte aper-
tura al exterior, focalizacion en las exportaciones y promocién de las
inversiones nacionales y extranjeras. Ello derivo en alta dependencia
econdomica de las exportaciones, para la cual es especialmente relevan-
te la innovacion tecnoldgica, en la medida que los mercados externos
valoran fuertemente la calidad, novedad y la relacion valor/precio de
los productos que importan.

La idea imperante en la época de utilizar las exportaciones como
motor de crecimiento orientd al equipo de la Fundacion a centrar su
accion en los sectores con potencial exportador.

Ante el escenario descrito, nacid en la Fundacion la idea de crear
empresas demostrativas como forma de entregar informacion valiosa
para reducir el riesgo percibido por los inversionistas y, de este modo,
potenciar el desarrollo de nuevos sectores exportadores. La hipotesis im-
plicita en este mecanismo radica en que, al poder acceder a una empresa
en operacion, los empresarios dispondrian de datos confiables sobre el
monto de inversion, los costos operacionales, los precios de venta vy las
utilidades, entre otras informaciones, reduciendo de este modo el riesgo
e incentivando la inversion.

Una vez cumplido el objetivo de demostrar en la practica las ventajas de
una nueva tecnologfa, la Fundacion venderfa las empresas, estimulando a otros
empresarios a reproducirlas, en funcion de sus caracteristicas y desempefio.
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FIGURA 1. EXPORTACIONES DE ARANDANOS 1980-2015
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Hasta hoy la identificacion y evaluacion de las oportunidades de
mercado constituyen una condicién esencial para que la Fundacion Chile
inicie el trabajo tecnoldgico en un nuevo proyecto. La creacion de empre-
sas demostrativas se concentrd en tres sectores de recursos naturales:
agroindustria, acuicultura y forestal®.

En el area agroindustrial, Procarne representa un segundo ejemplo de
empresa demostrativa que tuvo éxito.

La creacion de la empresa Salmones Antértica S.A% constituyé un
antes y un después en la historia de la Fundacion Chile, y representé un
ejemplo emblematico del modelo de creaciéon de empresas demostrativas:

. Se identificd una oportunidad en un sector con gran potencial de
exportacion.

. Se identificaron, transfirieron y probaron tecnologias que permitieron
la creacion de la empresa.

. La inversion inicial obtuvo un retorno muy positivo.

. La creacion de la empresa significd una importante demanda de tra-
bajadores en la region.

. Se cred un sector cuyas exportaciones hoy posicionan a Chile como
el segundo exportador de salmon a nivel mundial.

2 No se incluyd a la mineria como foco prioritario de trabajo atendiendo a la magnitud de las inversiones
requeridas en el sector y al sélido apoyo tecnoldgico que proporcionaban varias instituciones nacionales.
“La creacion de la empresa Salmones Antartica y los proyectos de Fundacion Chile en el sector acuicola
se desarrollan en detalle en la seccién “Trayectoria Acuicola”.
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Durante los afios 1982 a 1998 la Fundacion Chile enfrentd importan-
tes cambios institucionales. Los aportes al patrimonio provenientes del
Estado de Chiley de la ITT, que totalizaban US$50 millones, finalizaron
en 1986. A pesar de ello, a comienzos de la década de los noventa
comenzdé un periodo de bonanza econdmica, derivado de la venta de
la empresa Salmones Antartica.

En 1988, cuando se aproximaba el término del regimen militar, éste bus-
co evitar que las nuevas autoridades pudieran eliminar su politica restrictiva
que impedia que el sector publico participara en la creacion de empresas
productivas. Con ese fin elabord el Estatuto del Estado Empresarial que
establecia que el Estado no podia emprender actividades econdmicas en
empresas productivas, a menos que fueran aprobadas mediante una ley.

La idea generd gran preocupacion en la Fundacion Chile ante la posi-
bilidad de que tal disposicion se aplicara a la institucion. Ante tal amenaza,
la respuesta inmediata fue crear numerosas empresas en aquellas éreas
donde podrian desarrollarse nuevos sectores productivos.

La premura con la que se ejecutd esta estrategia impidié un analisis
detallado del mercado potencial de las nuevas empresas, por lo que
gran parte de ellas produjeron pérdidas significativas, mermando el
patrimonio de la Fundacion.

En 1990, con 14 afios de historia, la Fundacién Chile viviria por primera
vez un cambio de gobierno después de una dictadura que se prolongo por
casi dos décadas. El nuevo Presidente de la Republica, Patricio Aylwin,
valoro en los siguientes términos el aporte de la Fundacion:
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“Pienso que la Fundacion Chile constituye un punto de
encuentro privilegiado en que convergen experiencias
y perspectivas empresariales, gubernamentales y del
mundo cientifico, académico, profesional y técnico. Este

Patricio Aylwin

hecho, unido a que por primera vez en muchas décadas,
existen acuerdos basicos respecto de los objetivos
economicos de largo plazo, que permiten impulsar
desde la Fundacion Chile una interaccion sistémica
entre empresarios, altos personeros de gobierno y de
instituciones de caracter cientifico y tecnologico. De
este esfuerzo pueden derivar en el futuro importantes
aportes respecto a problemas pendientes”

Presidente Patricio Aylwin. Extracto del discurso realizado en la ceremonia de
aniversario anual de la Fundacion Chile, celebrada el 30 de agosto de 1990.

IFundacion Chile
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Ello establecié un importante precedente para el futuro de la Fundacion:
que hasta el dfa de hoy la Fundacion Chile pueda definir sus proyectos
con independencia.

El nuevo gobierno nombré como presidente de la Fundacion a Ivan
Lavados, abogado de la Universidad de Chile que habia desempefiado
destacados roles en politicas publicas en el campo de la ciencia y la tec-
nologia. Lavados se mantuvo en su cargo por diez afios, acompafiado por
Anthony Wylie, quien fue confirmado como Director General.

Como respuesta a la creciente importancia de las tecnologias de
informacion y comunicaciones (TIC), la Fundacion creé en 1991 el area
TIC. Su rol era apoyar a la industria local en transferencia de tecnologfas,
para lo cual se realizaron multiples cursos, seminarios, publicaciones y
asistencia técnica en informatica.

Frente a los pobres resultados obtenidos por las empresas creadas en
1989, la Fundacion buscé formas de acceder a nuevos recursos. A mediados
de los afios 90 surgié la posibilidad de postular a fondos concursables de
caracter publico, entre ellos los del Ministerio de Hacienda, de Agricultura
y de la Corporacion de Fomento CORFO.

Con el nombramiento de Eduardo Bitran como Director General de la
Fundacion Chile en 1997, se inicié una nueva etapa, en que la Fundacion
comenzd a explorar, a la par con los procesos de cambio del sistema local de
innovacion, nuevos modelos con el objeto de contribuir al desarrollo del pais.

Aungue con un formato distinto, la creacion de empresas sigue siendo
un importante modelo de transferencia de la Fundacion Chile®. La Fundacion
ha creado 65 empresas, ya sea sola o asociada con empresarios nacionales
y extranjeros. Dichas asociaciones han constituido, en algunos casos, una
forma efectiva de incorporar mayor experiencia operativa en el respectivo
sector, mayor capacidad de gestion de negocio y una manera efectiva de
reunir los recursos requeridos para la inversion.

TABLA 2. EMPRESAS CREADAS POR LA FUNDACION CHILE
SEGUN PERIODO?®

Periodo N° Empresas
1982-1998 33
1999-2009

2010-2013

Fuente: elaboracién propia, (2017).

5 La lista de empresas creadas por la Fundacion se encuentra detallada en la seccion “Trayectoria de
Emprendimiento y Capital de Riesgo”.
¢ La evolucion del modelo de creacion de empresas se encuentra detallada en la seccién “Trayectoria de
Emprendimiento y Capital de Riesgo”
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4.3 EL ROL ARTICULADOR DE LA FUNDACION CHILE (1999-2002)

La Fundacioén Chile es una institucion ligada al entorno econémico del pais.
Vale decir, el papel que desempefia la Fundacién se encuentra estrecha-
mente conectado con el ritmo de crecimiento del pafs, el nivel de inversion
y el rol que asumen los actores privados y el sector publico.

Durante gran parte de los afios 90 Chile tuvo altas tasas de crecimiento
economico y elevados niveles de inversion, con lo cual el rol de la Fundacion
Chile comenzd paulatinamente a cambiar.

La evidencia internacional muestra que sostener ventajas competitivas
dinédmicas se relaciona directamente no solo con la cantidad de empresas,
sino también con la configuracion de relaciones al interior de cada sector.
De este modo, el desarrollo de encadenamientos productivos, con valor
agregado y la provision de servicios, adquirfan importancia creciente en
el trabajo de la Fundacion Chile.

A su vez, las crecientes restricciones ambientales comenzaban a limitar
la oferta de productos y aumentaban los costos de produccion.

Fue asi como, en la memoria anual de 1998 se establecio que, “mds
que tratar de ‘inventar sectores ganadores’ se debe partir de los actuales
sectores primarios exportadores y desarrollar articulaciones productivas,
agregar valor y nuevas capacidades tecnoldgicas y de recursos humanos
en estos sectores. Por ello la Fundacion Chile define como su nicho prefe-
rente de accion la realizacion de proyectos innovadores de articulacion”.
Esto es especialmente significativo en el medio chileno.
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Los proyectos de la Fundacion Chile comenzaron a tener un marcado
foco en el mejoramiento de la productividad y la competitividad de los
sectores ya existentes.

Por ejemplo, en el sector agroindustrial se inicié un proyecto de forma-
cion de proveedores financiado por el Ministerio de Agricultura, la CORFO
y el sector privado. El punto de partida consistio en la elaboracion de un
diagnodstico para determinar la brecha tecnoldgica entre agricultores de
una misma cadena productiva.

En el &mbito de la acuicultura, se establecié como objetivo potenciar
las ventajas competitivas del sector a través de la busqueda de alianzas
entre empresas, la adaptacion de tecnologias para el desarrollo de nuevos
productos innovadores, el mejoramiento de los sistemas de manejo de
captura, etc.

Ahora bien, probablemente las contribuciones mas relevantes de este
periodo vendrian de dos nuevas acciones transversales: La sustentabilidad
y el mejoramiento del capital humano.

La variable ambiental comenzé a ser un factor importante en la utili-
zacion de los recursos naturales. La Fundacion aprovecho las capacidades
creadas en el Centro de Energfa y Medioambiente de la Red CETTEC para
apoyar proyectos de eficiencia energética y descontaminacion atmosférica,
problemas que adquirieron mayor protagonismo a partir del afio 2006.
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Desarrollo del Capital Humano

En 1998 se reconocio la necesidad de que la Fundacion trabajara en el area
del capital humano, el que comprende el proceso educativo y el desarrollo
de las competencias laborales. Su objeto era fortalecer las capacidades
basales sobre las cuales se desarrollan los procesos de innovacion y
transferencia tecnoldgica y que combinaba variables sociales con factores
asociados a eficiencia y productividad.

Esta area se inicio en 1996 con un programa de educacion para la
sociedad de la informacion, el que contd con el apoyo de la Compafifa
de Teléfonos de Chile (CTC), la Fundacion Andes, la Fundacién Ford, la
Organizacion de Estados Americanos (OEA) y recursos aportados por el
Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID).

El Programa de Educacion de la Fundacion Chile se focalizé en dos
lineas de accion: contribuir a mejorar la calidad de los establecimientos
educacionales vy utilizar tecnologfas de la informacion para apoyar los
procesos educativos. Ellas se materializaron en el Programa de Gestion
Escolar y con el Portal EducarChile.

En el area de Capital Humano también se llevd a cabo uno de los ma-
yores proyectos de articulacion: La certificacion de competencias laborales.

La preocupacion por los bajos niveles de productividad laboral in-
centivé a la Fundacion a invitar a la Confederacion de la Produccion y el
Comercio (CPC) y al Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE)
a estudiar en conjunto la posibilidad de crear un Sistema Nacional de
Certificacion de Competencias Laborales y Calidad de la Capacitacion,
basado en experiencias internacionales exitosas, como en la Comunidad
Europea, México, Canada y Australia.
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El equipo de Capital Humano comenzd un arduo trabajo de articula-
cion entre el sector privado, los trabajadores y los dirigentes sindicales.

Eltrabajo de articulacion se inicio en tres sectores: minerfa, construccion
y turismo, y contd con el apoyo del BID. Posteriormente se ampliaron a
doce sectores gracias a un aporte del Banco Mundial. Hasta el afio 2003 el
proyecto habia certificado alrededor de 50.000 trabajadores y se convirtio
en una politica publica, el Programa Chile Valora’.

Asi mismo, a través de este Programa la Fundacion Chile establecio
un primer vinculo con la industria minera, que en afios posteriores se fue
fortaleciendo hasta derivar en una alianza estratégica para trabajar en los
desafios del sector minero.

En el plano institucional, luego de casi una década presidiendo la
institucion, Ivan Lavados dejo su cargo y, después de un breve periodo de
Fernando Flores, asumid la presidencia el economista José Pablo Arellano®.

Tal como ha ocurrido en los periodos anteriores, los atributos y mo-
delos que la Fundacion Chile adopta en un momento determinado van
formando, junto con otros elementos de su historia, la identidad de la
institucion. Es asi como la articulacion de actores se ha convertido en un
eje de accion en los proyectos desarrollados por la Fundacion hasta hoy.
Las iniciativas mas importantes del portafolio actual se basan fuertemente
en este componente.

“Como una forma de contribuir mas globalmente
al desarrollo de los recursos humanos la Fundacion
Chile inici6 proyectos en el area de certificacion
de competencias laborales, capacitacion y apoyo
a la introduccion de tecnologias de la informacion
y gestion en el area educacional. Su proximidad al
sector productivo y su capacidad de articulacion y
transferencia de tecnologias posicionan a la institucion
en una situacion muy favorable en este sector”.

7 El Programa de Certificacion de Competencias Laborales y los proyectos de Fundacion Chile en el
ambito del capital humano se desarrollan en detalle en la seccion “Trayectoria de Capital Humano”.

8 Antes de llegar a la Fundacion, Arellano habia sido Director de Presupuestos del Ministerio de Hacien-
da (1990-1996) y Ministro de Educacion (1996-2000) durante el periodo del Presidente Eduardo Frei
Ruiz-Tagle. Se mantuvo como presidente de Fundacién Chile durante cuatro afios. En 2006 dejaria su
cargo para asumir como Presidente Ejecutivo de Codelco, cargo designado por la Presidenta Michelle
Bachelet durante su primer mandato.

Memoria Anual de Fundacion Chile, 1998
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4.4 LA FUSION CON INTEC (2003-2005)

En agosto de 2002 se propuso fusionar el Instituto
Tecnologico de Chile, (INTEC), perteneciente a
CORFO, con la Fundacion Chile.

La integracion de ambas instituciones, con
propositos complementarios, generaria un mayor
impacto en el sistema nacional de innovacion al
unir sus capacidades y campos de accion. De este
modo, el foco en sectores productivos verticales
que habfa desarrollado la Fundacion se veria enri-
quecido con una loégica horizontal de intervencion,
caracteristica del Instituto Tecnoldgico de Chile.
Mediante un decreto supremo del 14 de agosto
de 2003 se aprobo la disoluciéon del INTEC y su
fusion con la Fundacién Chile.

surado en 1966
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Aunque las areas de agroindustria, acuicultura y forestal se mantuvie-
ron por unos afios mas, la Fundacion Chile comenzo evolucionar hacia un
modelo con ejes horizontales de accién.

De este modo, las capacidades horizontales que la Fundacion habia
establecido en las areas de capital humano y educacion fueron complemen-
tadas por tres departamentos provenientes desde el INTEC: Medioambiente,
Tecnologfas de la Informacion (TIC) y el Centro de Metrologia Quimica. Con
ello, la Fundacion se consoliddé como un actor relevante en la provision de
servicios de biotecnologfa y quimica analitica, ingenierfa financiera y gestion
de la produccion, técnicas de manejo ambiental y formacion y desarrollo
de competencias laborales.

El nuevo Departamento de Medioambiente adquirié un importante
lugar en la Fundacion. Los problemas medioambientales comenzaron
a constituirse en el centro de la discusion, tanto a nivel nacional como
internacional. Las capacidades que INTEC habfa aportado a la Fundacion
rindieron frutos al delinearse los primeros proyectos.

En el 2005 Minera Escondida se incorporo a la Fundacion Chile como
nuevo socio, con lo que los ingenieros Diego Hernandez (Presidente de BHP
Billiton) y Mike Anglin (Vicepresidente de Operaciones), se integraron como
nuevos miembros al Consejo Directivo Superior.

La incorporacion de Minera Escondida permitié a la Fundacién Chile
ampliar la escala e impacto de los proyectos de innovacion que desarro-
lla. Ademas de la experiencia empresarial y de gestion tecnoldgica de

la compafifa minera, el acuerdo incluyé un aporte econémico de US$10
millones, monto que fue equiparado por el Estado de Chile a través del
Presupuesto de la Nacion. Al mismo tiempo, la ITT disminuyd paulatina-
mente su participacion en la estructura de gobierno, para ceder su lugar
a la compafifa minera.
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4.5 REORGANIZACION INTERNA: NUEVAS FORMAS DE TRABAJO PARA
ENFRENTAR LOS DESAFIOS FUTUROS (2006-2009)

Hacia fines del afio 2005 la Fundacion Chile habfa consolidado un mo-
delo de articulacion de proyectos con un alto componente tecnolégico.
La institucion profundizd sus capacidades técnicas a través de distintos
medios: la fusion con INTEC, la inversion en infraestructura tecnoldgica
en el Centro Acufcola Quillaipe y el Centro de Metrologia Quimica (CMQ),
entre otros.

Elafo 2006 comenzd con un marcado proceso de renovacion de los
liderazgos institucionales, acompafiado de un breve pero intenso periodo
de reordenamiento interno.

El gobierno entrante de la Presidenta Michelle Bachelet designd a
José Pablo Arellano, hasta ese entonces Presidente del Consejo Directivo
de la Fundacion, como Presidente Ejecutivo de CODELCO, y a Eduardo
Bitran, hasta ese entonces Gerente General de la Fundacion, como Mi-
nistro de Obras Publicas.

En reemplazo de José Pablo Arellano y Eduardo Bitran, asumieron
el economista, empresario y politico Oscar Guillermo Garretén como
Presidente del Consejo Directivo y Marcos Kulka como Gerente General
de la Fundacioén Chile?.

Con estos nuevos liderazgos se inicié un proceso de restructuracion que
se tradujo en la aparicion de nuevos temas, cambios en el peso relativo de
las distintas areas, formas de trabajo mas transversales, redistribucion de
las fuentes de financiamiento, nuevas exigencias presupuestarias y cambio
en la imagen con la que la Fundacion se mostraba a Chile y al mundo.

? Marcos Kulka es Ingeniero Comercial de la Universidad Catolica y MBA de la Universidad de Berkeley. Kulka
habfa ingresado a la Fundacion en 2003 cémo Gerente de Negocios. Antes de su arribo a la institucion se
habfa desempefiado en Estados Unidos, en el &mbito empresarial y financiero. Kulka es, hasta hoy, Gerente
General de la Fundacién Chile.
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“Durante el aio 2007 nos propusimos algo importante: queriamos
transformar Chile. Pero para poder hacerlo, también nos dimos
cuenta que necesitibamos transformarnos a nosotros primero.
Es por ello que surge durante ese ano una declaracion que
marca nuestro trabajo hasta hoy: queremos transitar hacia una
Fundacion Chile mas globalizada y conectada, con una relacion
win-win con el sector publico, independiente financieramente,
con proyectos emblematicos, mas cerca de las empresas, mas
innovadora y emprendedora, con una imagen y marca fuerte”.

Memoria 2006-2009 de Fundacion Chile, 2009

Durante este periodo la problematica ambiental adquirid importancia
en el portafolio de proyectos. La suspension del suministro de gas natural
por parte de Argentina, junto con la consolidacion de una agenda global
por el cambio climatico y la creciente carbonizacion de la matriz energética,
imprimieron un caracter de urgencia a todas las iniciativas orientadas a
mitigar las emisiones y su impacto en la huella de carbono.

Por su parte, el Area de Medio Ambiente, Energia y Metrologia Quimica
comenzo a desarrollar iniciativas vinculadas a servicios ambientales, lo
que se materializé en la labor que hoy realiza el Area de Sustentabilidad.
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La Fundacion Chile logré aumentar en un 29%
los ingresos entre el 2006 y el 2009, lo que
refleja un aumento en el nivel de actividad. Los
ingresos provenientes del sector privado aumen-
taron en 56% y los provenientes del el sector
publico en 19%.

Mas alla de la diversificacion de ingresos y
disminucion del riesgo financiero, estos indica-
dores reflejaron una relacién mas cercana de la
Fundacion con las empresas y la materializacion
de alianzas de largo plazo con distintos minis-
terios y agencias del sector publico.

Asi mismo, la labor realizada por el equipo
directivo de la Fundacion para ordenar y conso-
lidar las capacidades financieras de la institucion
se materializd, en el 2009, con nuevos endow-
ments de BHP Billiton y del gobierno de Chile.
Con ello, el fondo patrimonial de la Fundacion
aumento a mas del doble.

Adicionalmente se produjo una diversifi-
cacion de la cartera de proyectos y de actores
vinculados a la Fundacion. En el 2006 el 30%
de los ingresos provino de 33 clientes, cifra que
en el 2009 llegod a 100.

Del mismo modo, la estrategia de marca
que la Fundacion Chile defini¢ a fines del afio
2006 fue rindiendo frutos. Con una nueva ima-
gen y un énfasis en el desarrollo de actividades
de difusién y transferencia, la Fundacion logro
triplicar su cobertura en los medios. La frase
“movemos la frontera de lo posible”, que refleja
la cultura organizacional de la institucion, fue
parte de esta nueva forma de relacionarse.

La diversidad de los proyectos, junto con la
mayor complejidad del portafolio, motivé a la
Fundacion a esbozar un modelo de intervencion
que permitié agrupar y conceptualizar de un
modo coherente iniciativas muy diversas:

1. Creacion de bienes publicos y articulacion:
Proyectos de articulacion de actores, desa-
rrollo de bienes publicos, construccion de
estédndares, certificacion y apoyo a politicas
publicas. Con ello se buscd promover ini-
ciativas que generaran alto impacto, que
involucran a un nimero relevante de stake-
holders, que desarrollaran productos con
bajos niveles de apropiabilidad e importantes
externalidades positivas vy, por ultimo, que
tuvieran alto potencial de replicabilidad y
continuidad en el tiempo.

. Interaccioén con el sector privado: Creacion
de empresas demostrativas, licenciamientos
y servicios tecnoldgicos especializados. En
paralelo, se materializé un plan de reordena-
miento del portafolio de empresas mediante
ventas, cierres y creacion de estructuras de
gobierno corporativo. El plan tuvo un efecto
significativo en el flujo de caja y permitid
focalizar los esfuerzos de la Fundacién en
los proyectos de mayor potencial e impacto.

Sobre esta base la Fundacion Chile inicio
una nueva etapa, marcada por la innovacion
abierta y el emprendimiento en red.
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4.6 INNOVACION ABIERTA Y EMPRENDIMIENTO EN RED (2010 A 2015)

Al inicio del gobierno del Presidente Sebastian Pifiera, en el 2010, Alvaro
Fischer'®asumio la presidencia del directorio de la Fundacién Chile, en reem-
plazo de Oscar Guillermo Garretén. Fischer ocupd el cargo hasta el afio 2014.

El progresivo poblamiento y la mayor complejidad del sistema de in-
novacion en el pais fue visto por la Fundacion como una oportunidad para
complementar sus capacidades y comenzar a delinear su rol de honest broker.

Este contexto llevo a la Fundacion a adoptar un modelo de innovacion
abierta y de emprendimiento en red.

El modelo de innovacién abierta se habfa vuelto una estrategia utilizada
por un nimero creciente de empresas, basandose en la premisa de que la
innovacion puede provenir tanto desde el interior de las organizaciones,
como desde el exterior. El éxito de las empresas frente a los desafios del
entorno comenzo a explicarse por el empleo de redes de conocimiento
e informacion, méas que por el desarrollo de proyectos de [+D aislados.

FIGURA 2. MODELO DE INNOVACION ABIERTA

El mercado de
la competencia

i Nuestro nuevo
i mercado

Licenciar,
spin out, soltar

Base tecnologica
interna

Nuestro

Capital de riesgo
para aventuras
externas / internas

Insourcing de tecnologia
Base tecnologica externa

externa

Fuente: Chesbrough, (2003).

10 Alvaro Fischer es ingeniero matematico, empresario, académico y miembro de la New York Academy of Science.
" El concepto Honest Broker es utilizado para definir a una institucion, organizacion o persona que se considera
neutral dentro de un proyecto, por lo que puede actuar imparcialmente como mediador.

mercado actual
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Sobre la base de los avances realizados en el periodo anterior y con
el objetivo de abordar este nuevo escenario, la Fundacion consolidd un
cambio de estructura que se habia iniciado durante los ultimos afios de
los 90: El transito desde areas verticales organizadas por sectores (por
ejemplo agricultura, o mineria), a areas transversales, denominadas
“Espacios Temdticos de Accion” (ETACS). Asi, la institucion quedod
compuesta por cuatro ETACS: Sustentabilidad, Alimentos y Acuicultura,
Capital humano y Digitalizacion.

Durante este periodo se profundizé la Red de Inversionistas A/ngef
les, Chile Global Angels, creada en el 2009, cuyo objeto es conectar a
emprendimientos de alto impacto en etapas tempranas de desarrollo,
con inversionistas experimentados que apoyan a esos emprendimientos
con capital, contactos, experiencias y redes.

Del mismo modo, en el 2011 se creo la Plataforma EmprendeFch,
iniciativa que ha permitido a la Fundacion ampliar su impacto en los princi-
pales sectores econdmicos a través del apoyo al emprendimiento temprano.

El desarrollo de estas iniciativas requiri¢ de la experiencia que la
Fundacién habfa consolidado a lo largo de su historia: neutralidad, ca-
pacidad operativa, comprension de los aspectos técnicos y una soélida
marca, dimensiones que permiten sostener multiples conversaciones
con altos grados de complejidad.

Uno de los éxitos de este periodo fue la creacion, consolidacion y
posterior venta de la empresa Solar Chile. Con ello, la institucion vol-
vié a asumir la funcion de antena tecnolégica, anticipandose al rol que
jugaria la energia solar en Chile. No obstante, a diferencia del modelo
utilizado en el periodo de empresas demostrativas, esta vez la Funda-
cion proporciond una plataforma para crear y desarrollar la empresa
mediante el trabajo mano a mano con emprendedores e inversionistas.

En el 2013 Solar Chile contaba con una cartera de proyectos de
energia fotovoltaica de gran escala en etapa temprana de desarrollo, la
que totalizaba un potencial de 1,5 GW. Luego de cuatro afios de trabajo,
Solar Chile fue adquirida por la empresa norteamericana First Solar.

Hoy se hace evidente el impacto de esta venta. En el 2007 la indus-
tria solar en Chile aun no generaba energia y el precio internacional del
MWh era de US$300. Nueve afios después, en 2016, la industria solar
tenfa una capacidad de generacion de 1.600 MW. Esto contribuyd a que
Chile alcanzara en el 2015 la posicion N°10 en el ranking de nuevas
inversiones de energias renovables (UNEP, 2016), con US$3,4 billones
y una tasa de crecimiento anual de 151%.
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TABLA 3. TOP 10 DEL RANKING NEW ENERGY
FINANCE CLIMASCOPE 2016

Paises Puntaje Ranking
Chile 2,36 1
Brasil 2,29 2
Uruguay 2,29 3
Honduras 2,03 4
México 2,02 5
Panama 1,62 6
Perd 1,60 7
Costa Rica 1,51 8
Guatemala 1,49 9
Colombia 1,45 10

Fuente: Bloomberg New Energy Finance, (2016).

Esta experiencia reafirmé la importancia de uno de los principales atri-
butos de la Fundacion: Su capacidad de visualizar y construir trayectorias.
En el 2006 el equipo de la Fundacion comenzo un proceso de exploracion
y difusion del potencial que tiene el pais para desarrollar la industria solar
y del impacto que una iniciativa de este tipo podria tener en el desarrollo
productivo nacional.

&
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Recuadro N°11
Del Salmon al Sol

Columna publicada el 14 de mayo de 2015 por Andrés Pesce,
Gerente de Sustentabilidad de Fundacion Chile, resumida.

En 1982, la Fundacion Chile cred Salmones Antartica, dando inicio
a la salmonicultura de gran escala en nuestro pafs. Esta empresa fue
comprada por inversionistas japoneses en 1988, logrando que el sector
privado constituyera una fuerza impulsora de la industria. En 31 afios esta
industria crecio hasta alcanzar US$3,500 millones en exportaciones en
20183, casi el doble de lo que exporté la industria del vino el mismo afio,
casi lo mismo que la fruta fresca y mas de tres veces lo que Argentina
exporté en carne de bovino.

Luego de 28 afios, la Fundacion cred, junto a un grupo de inversio-
nistas privados, Solar Chile, con el suefio de construir en nuestro pais la
primera planta solar competitiva y sin subsidios de nuestro planeta. En
2012, esta empresa fue comprada por First Solar, la empresa de energfa
solar mas grande del mundo medida por capitalizacion de mercado,
otorgando asi un nuevo impulso a nuestra meta.

En junio de 2014, el presidente Obama anuncio el financiamiento por
parte del OPIC (Overseas Private Investment Corporation) al proyecto
Luz del Norte, ubicado cerca de Copiapd. Luz del Norte sera la planta
de energia solar merchant (i.e. que inyecta al mercado spot) mas gran-
de del mundo. Luz del Norte es un proyecto realizado por Solar Chile,
impulsado por sus socios fundadores y, luego, empujado por la fuerza y
experiencia de First Solar. El impacto de Solar Chile representa un hito
para el desarrollo de la energia solar en el mundo vy, para nuestro pais,
el inicio de un camino con un potencial ain mayor que el alcanzado por
la industria del salmon.

Chile tiene condiciones excepcionales para el desarrollo de la ener-
gfa solar. Nuestro desierto de Atacama tiene la mas alta radiacion solar
del planeta; un panel solar puesto en Atacama genera un 45% mas de
energia que el mismo panel puesto en Sevilla, que es uno de los polos
mas importantes de energia solar en el mundo. No so6lo gozamos de la
mas alta radiacion solar. Virtuosamente la altisima radiacion se combi-
na con el hecho de que el desierto de Atacama es frio comparado con
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otras zonas de alta radiacion tales como el desierto del Mohave o en el
Medio Oriente. Lo anterior hace que la eficiencia de los paneles puestos
en Chile sea mejor (las temperaturas altas degradan la eficiencia de los
paneles). Estas condiciones “endémicas” de nuestro pafs se combinan
con buena disponibilidad de tierras (si bien existen en esta materia una
serie de trabas administrativas y reglamentarias que superar), altos costos
de energia alternativa, altisima carbonizacion de la matriz en el norte
grande y, mas importante aln, presencia de demanda eléctrica cercana
a la fuente (i.e. la minerfa). De forma adicional, los costos y la eficiencia
de la tecnologia fotovoltaica han mejorado de manera exponencial en
los ultimos afios (y se espera que lo sigan haciendo en el futuro).

El camino que se abre con la planta Luz del Norte es muy promisorio.
Ello permite que el pais se suba a la curva de aprendizaje de tecnologia
solar de forma temprana, sin un costo para el Estado, lo que lo habilitara
para capitalizar los avances que se produzcan en materia de tecnologfa.

Pongamos atencion al vector del avance tecnoldgico. El costo de 1
Watt fotovoltaico bajé un 80% desde el 2000 hasta el 2013 y lo siguen
haciendo ahora. Complementariamente, las tecnologias de almacena-
miento continuaran mejorando en las baterias de litio, la produccion de
hidrégeno utilizando energia generada por el sol, pumped storage. Esto
nos lleva a mirar mucho mas allé de la contingencia energética (eléctrica)
que vive hoy el pais. De hecho, si tomamos en cuenta el avance de las
tecnologias de almacenamiento, el potencial se alarga mucho mas alla de
los US$6,5 millones del sector eléctrico nacional, cubriendo también los
US$5,5 mil millones del mercado de los combustibles para transportes.
Lo anterior, sdlo pensando en el mercado nacional.

Con respecto a las condiciones naturales, el 0,3% de los terrenos
fiscales en el desierto de Atacama permite generar toda la energia que
Chile consume.

Fuente: Diario Financiero, (2015).
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Otra iniciativa de gran importancia que se materializé durante este
tiempo, pero cuyos antecedentes se remontan al periodo 1999-2002,
fue la creacion del Consejo de Competencias Mineras, (CCM).

Ante el auge de la mineria en el pais y la escasez de capital huma-
no en el sector, la Fundacién Chile materializé una agenda de trabajo
innovadora para la industria minera y el pais. Las grandes compafiias
mineras estuvieron dispuestas a enfrentar en conjunto un problema
comun: El desarrollo del capital humano que ellas requieren.

El 2014 se inicié con un nuevo periodo presidencial de la presi-
denta Michelle Bachelet. Junto con ello, el ingeniero civil, académico
e investigador Patricio Meller asumid la Presidencia del Directorio de la
Fundacién Chile, en reemplazo de Alvaro Fischer. Durante su periodo,
se ha puesto énfasis en proyectos colaborativos que abordan problemas
y oportunidades de futuro.

Durante estos dos ultimos periodos (2006 a 2009 y 2010 a 2015)
la Fundacion Chile desarrollé un modelo basado en innovacion abierta
y trabajo en red. Durante 2016 comenzd a conceptualizar un nuevo
modelo de intervencion.
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4.7 HACIA UN NUEVO MODELO DE

COLABORACION: CONSTRUYENDO
EL PRESENTE Y PROYECTANDO EL

FUTURO (2016 A LA ACTUALIDAD)

Durante los ultimos afios se han producido pro-
fundos cambios a nivel local y global, escenarios
que ya habian empezado a mostrar sus primeras
sefiales a comienzos de la década del 2010.
América Latina ha estado marcada por perspec-
tivas inciertas, debido a crisis politicas y bajas
perspectivas de crecimiento econémico en gran
parte de los paises de la region.

Al mismo tiempo, el dinamismo del proceso
de cambio tecnoldgico ha sido sorprendente y
ha sido conceptualizado por el Foro Econémico
Mundial como la Cuarta Revolucién Industrial.
Esta etapa ha estado marcada por la transfor-
macion digital de los procesos productivos, el
desarrollo de nuevos materiales a partir de la
biotecnologfa y nanotecnologfa, la utilizacion de
energias renovables y combustibles alternativos,
y el inicio de un cambio en el actual modelo lineal
de consumo (producir-usar-desechar) por un
modelo circular (producir- reutilizar- reciclar).

Sobre las bases construidas en los ultimos
dos periodos, la Fundacion Chile ha profundizado
su modelo de accién. Enfatiza la colaboracion en
la construccion de visiones conjuntas, focaliza sus
esfuerzos en temas de largo plazo y visualiza trayec-
torias locales con perspectivas de impacto global.

Si en el periodo 2006-2009 la Fundacién
puso un fuerte énfasis en la colaboracion interna,
y entre 2010 y 2015 en la innovacion abierta,
hoy la institucion entiende que la colaboracion
debe ampliarse.

Para ello, articuld un proceso de trabajo con
multiples stakeholders, tales como empresas, or-
ganismos estatales, proveedores, universidades,
centros de |+D, y asociaciones gremiales, entre
otros, que permitieron identificar soluciones y
lineas de [+D en el corto, mediano y largo plazo.
Un buen ejemplo es la construccion de las hojas
de ruta para las industrias minera y solar.

Hoy la Fundacién se ha focalizado en la
ejecucion de programas que cumplen con las
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caracteristicas antes descritas y que responden,
desde una logica local, a problemas globales. Por
ejemplo, en mineria, la Fundacion esta ejecu-
tando el Programa Tecnoldgico de Monitoreo en
Linea de Depdsitos de Relaves. En él confluyen
actores publicos y privados con el objeto de
disefiar un sistema para monitorear variables
criticas de la estabilidad fisica y quimica de
los tranques. Se trata de un proyecto local con
posibilidad de aplicacién en otros paises.

El Programa de Innovacion Abierta para
la Mineria busca cumplir un rol de articulacién
activa, para establecer conexiones entre los
requerimientos de las mineras con la oferta de
servicios y tecnologias por parte de los proveedo-
res. Con ello se cumple el objetivo de desarrollar
una industria de bienes y servicios intensivos en
conocimiento para la mineria.

En el campo del Capital Humano, la Funda-
cion esta articulando el proyecto Eleva, un Centro
para la formacion técnica en mineria, que conecta
a las empresas privadas con el sector publico y
con las instituciones de formacion para el tra-
bajo en la minerfa. En el futuro, el trabajo de la
mineria se parecera muy poco al actual. Muchos
de los trabajos no requeriran habilidades fisicas
sino destrezas que permitan abordar problemas
complejos y en colaboracion. Diversas labores
seran automatizadas, lo que obliga a modificar
la orientacion de la educacion técnica. Se busca
que el modelo Eleva pueda ser transferido mas
tarde a otros sectores.

En el Programa de Educacion, ante la ve-
locidad del cambio tecnoldgico y social y la
preocupacion en torno a que la escuela no esta
formando estudiantes para el mundo de hoy, la
Fundacion Chile esta desarrollando una agen-
da de habilidades del siglo XXI, para aportar
soluciones de largo plazo que contribuyan al
logro de una formacién mas pertinente para los
estudiantes de hoy vy el futuro.
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Recuadro N°13
Las Habilidades Escolares para el Siglo XXI

Columna publicada el 18 de abril de 2016 por Patricio Meller,
Presidente de Fundacién Chile

Hay gran desconexion entre lo que los estudiantes aprenden en el colegio y
lo que sucede en el mundo real. Existe discrepancia entre lo que se ensefia
y las habilidades que requieren los empleos existentes. éDénde trabajaran
los egresados de educacion media?

Mas todavia, “en el futuro habra empleos que aun no existen, con
tecnologias que aun no han sido inventadas para problemas que aun no
sabemos que son problemas” (R. Riley, Ministerio de Educacion de EE.UU.).

En efecto, los trabajos rutinarios y repetitivos (de obreros, empleados
y profesionales) seran sustituidos por un software o efectuados por maqui-
nas y robots. Las proyecciones sugieren que el 47% de todos los empleos
actuales de EE.UU. seran automatizados en 2034.

Los robots ya llegaron. La amenaza de competitividad futura de me-
nores costos laborales no vendré de China, sino de los robots.

éQué tareas no haran los robots? Tareas no rutinarias para las que
se necesita el “toque humano”: (a) Solucion de problemas complejos
desconocidos y no estructurados que requieren capacidad conceptual. (b)
Uso, procesamiento y transmision de nueva informacion que demanden
capacidad para discriminar entre informacion interesante e irrelevante. (c)
Empleos que requieran interaccion interpersonal.

Vemos que hay una avalancha de informacién generada; lo que antes
se generaba en un siglo, ahora se genera en meses. Esto implica habilidades
distintas respecto de la informacion. La comprension de lectura hace 20
afios involucraba seguir instrucciones; ahora requiere buscar eficientemente
en internet e identificar la informacion importante.

Hay desaffos cruciales presentes en el siglo XXI: aumento de la incerti-
dumbre y de la inestabilidad, incremento de la violencia, resurgimiento del
chauvinismo cultural y ascenso del fundamentalismo y de la intolerancia.

Pero ademas siguen pendientes los desafios del siglo XX:

a. Inequidad distributiva: (i) cerrar las dos brechas: la internay la externa,
(ii) una educacion inclusiva NQA (*“Nadie queda afuera”).

b. Desafio social: (i) familias heterogéneas, (i) reduccion de la solidaridad
y la cohesion social.

c. Desafio econémico: (i) desilusion respecto del progreso, (i) aumento del
desempleo juvenil. *; Habra buenos empleos en el futuro?”.
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Supuestamente, la educacion es la via para enfrentar ((-Jy resolver?) estos
dilemas. En efecto, la educacion es un factor clave para la transformacion
econdmica y social, individual y nacional. Pero la educacion escolar tiene
que cambiar y preparar a los jévenes para un mundo complejo con desafios
inesperados y, ademas, para que puedan satisfacer suefios y anhelos.

Este cambio educacional esta asociado a la adquisicion de habilidades
escolares para el siglo XXI, que comprenden: (a) Pensamiento critico; (b)
Creatividad: se nace con ella, pero también se puede adquirir; (c) Curiosidad:
preguntar siempre; (d) Trabajo en equipo; (e) Comunicacion: el siglo XXI
es el siglo de la informacion y de la comunicacion, es vital la transmision
oral y escrita de las ideas.

Al adquirir las habilidades escolares para el siglo XX, los jovenes tendran
pensamiento propio y capacidad para resolver problemas desconocidos
y lograr la autorrealizacion futura. Adicionalmente, estas habilidades les
permitiran a nuestros escolares competir de manera ventajosa con los jovenes
de los otros paises y con los robots del futuro. El problema central consiste
en como se ensefia cada una de estas habilidades. Esta es la agenda de
trabajo de la Fundacion Chile para los proximos dos afios.

Fuente: ELl Mercurio, (2016).
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En el area de Sustentabilidad la Fundacion
Chile inicio el proyecto “Escenarios Hidricos
20307, como una respuesta a la necesidad de
acoger las distintas miradas sobre la situacion
del agua en Chile, de modo de avanzar hacia la
seguridad hidrica, considerando el desarrollo del
pais y el cambio climatico.

Estas iniciativas muestran el derrotero que
ha seguido la Fundacion durante su historia. Los
proyectos que hoy ejecuta la institucion han ad-
quirido una mayor envergadura y complejidad, son
de largo plazo y responden, desde la especificidad
local, a problemas globales.

Proyecto Fundacion Chile , Escenarios Hidricos 2030
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Salmones
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TRAYECTORIA DE IMPACTO
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5.1 TRAYECTORIA ACUICOLA

Chile es reconocido mundialmente por la industria del salmén. Representa
alrededor de un tercio de la producciéon mundial y nuestro pais es el segundo
mayor productor después de Noruega.

Después del cobre, el salmodn es el producto mas exportado del pais,
con envios a méas de 70 paises, que superan los US$4.000 millones. De
acuerdo al Registro Nacional de Acuicultura (RNA) hoy operan mas de 2.000
centros acuicolas en Chile.

Desde sus inicios, la Fundacion Chile identificd en el drea de los re-
cursos marinos un potencial de impacto para el desarrollo econdémico del
pais. En los primeros cinco afios incursiond en la produccion de semillas
de moluscos, para abastecer a pequefios cultivos comerciales y repoblar
areas de manejo a cargo de mariscadores artesanales.

El principal resultado en esta linea de trabajo se materializo tres afios
después del inicio del Programa de Recursos Marinos, cuando comenzaron
los trabajos en salmonicultura.

Hacia fines del afio 1969 la Asociacion de Pesca de Japdn envid una
comision investigadora a Chile con el objeto de evaluar la posibilidad de
cultivar salmones en la Isla Grande de Tierra del Fuego. La motivacion de
los japoneses estuvo asociada al contexto geopolitico de la época, en el
que diferentes pafses comenzaron a establecer sus derechos maritimos y
a controlar los recursos pesqueros. Esto restringio la captura de salmones
en los mares noérdicos.
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En ese contexto se cred el Programa de Cooperacion Técnica de Chile
y Japén, para introducir el salmén Coho”, mediante una técnica conocida
como “ranching”, que consiste en criar juveniles en agua dulce (smolts)
y liberarlos al mar, para capturarlos una vez que retornan a su lugar de
nacimiento.

Aunque se sabia de las condiciones propicias de Chile para el cultivo
de salmones, gran parte de las primeras iniciativas habian fracasado o aun
no prosperaban. Los resultados asociados al “ranching” fueron insuficientes
para que las empresas privadas fueran rentables, debido a que el retorno
de peces no era el esperado y existian importantes problemas asociados
a la apropiabilidad de la produccién.

=
=
O
v
©
c
o)
B0
<
£

Salmones - Fo




82 TRAYECTORIA DE IMPACTO

Con la experiencia alcanzada por la Fundacion, ésta se propuso demos-
trar que era viable exportar salmon a gran escala. El contexto imperante
reunia las condiciones adecuadas para ello:

- El capital financiero de la Fundacioén le permitia asumir riesgos, aun
en un contexto econémicamente incierto.

- Algunas areas del territorio poseian buenas condiciones climaticas en
sus rios y lagos.

+ Habia tecnologia disponible en otros paises.

- Existia una creciente demanda mundial por salmon.

La Fundaciéon demostro que era factible producir salmones en forma
rentable en Aysén, utilizando la técnica de “farming”, en la que el proceso de
engorda de los smolts se realiza en jaulas instaladas en el mar, resolviendo en
esta forma los problemas de apropiabilidad. Este serfa uno de los antecedentes
necesarios para impulsar la creacion de la empresa Salmones Antartica en 1982.

Una comparacion de caracteristicas fisicas y quimicas del mar en la
zona de Puerto Montt y en el mar de Noruega, entre otros la temperaturay la
salinidad (ver Tabla 3), indican que, si bien la latitud de Puerto Montt es signi-
ficativamente menor que la del mar de Noruega, la temperatura en Noruega
no es mucho mas baja debido a que recibe la corriente del Golfo. Por otra
parte, la salinidad del agua es muy parecida en ambos lugares.

Estos antecedentes hacian suponer que las condiciones ambientales de
Puerto Montt también deberian ser adecuadas para el cultivo de salmones.

El sueno de replicar en Chile la experiencia noruega comenzaba a ma-
terializarse.

TABLA 4. CARACTERISTICAS DEL MAR EN
PUERTO MONTT (CHILE) Y EN NORUEGA

Puerto Montt (Chile) Noruega

Coordenadas 42° lat. S/ 7,9° W 69° lat. N/O° E
Temperatura de invierno 10,5° C 6°=18° C
Salinidad 32,8 ppm 35 ppm

Fuente: elaboracion propia, (2017)

En septiembre de 1981 la Fundacion Chile adquirié la empresa de
piscicultura Domsea y la renombro Salmones Antartica, iniciando asi su in-
greso al sector de salmonicultura. Esto le permitié constituir rapidamente la
Piscicultura y el Centro de Chacabuco en XI Regién de Aysény la Piscicultura
Rio Prat, en la XlI REGION de Magallanes.
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El modelo que utilizo la Fundacion se caracteriza
porque:

1. Identificd, transfirio y probd la tecnologia
de farming, que no habfa sido utilizada
en el pais.

2. Escogio la XI Regidn, que tenia escasa acti-
vidad productiva, como polo de desarrollo
de la salmonicultura.

3. Visualizé un desafio que iba mas allé de crear
una empresa rentable. Desde un comienzo
su objetivo fue promover el desarrollo de
una industria, por lo que, ante la ausencia de
otros actores, destind importantes recursos
a resolver los problemas propios de toda
la cadena productiva. Ademas de probar la
tecnologia y preocuparse por el modelo de
negocio de Salmones Antartica, la Fundacion
cred una fabrica de alimentos, la infraes-
tructura para la provision de smolts, plantas
de procesos y comercializacion, entre otros.

4. Realizo un amplio programa de difusion
y facilitd la transferencia de tecnologia,
dado que su objetivo era crear una empresa
demostrativa para impulsar el desarrollo
de la salmonicultura.

Las iniciativas acuicolas desarrolladas por la
Fundacion Chile han tenido un correlato con las
dinamicas de crecimiento y cambio de la industria.
En otras palabras, una vez creada la empresa,
la Fundacion ha trabajado en innovaciones que
apuntan a resolver los desafios que van surgiendo.

En la trayectoria acuicola de la Fundacion
se reconocen tres etapas:

1. 1978-1982: Desarrollo de capacidades in-
ternas en el ambito de la acuicultura y crea-
cion del modelo de empresa demostrativa
aplicado a la salmonicultura.

2. 1983-1989: Desarrollo de actividades de
difusién y transferencia para consolidar el
crecimiento de la industria.

3.1990 a la fecha: Apoyo a la industria acuicola
nacional a través de |+D, difusion de buenas
practicas y articulacion de actores, en pos
de preservar la sostenibilidad de la industria.

A pesar de que la trayectoria aqui explicada
se centra principalmente en la industria del sal-
mon, es necesario considerar que durante todos
sus aflos de existencia, la Fundacién Chile ha
realizado importantes esfuerzos por diversificar
la acuicultura de otras especies y generar de
este modo nuevos productos de exportacion.

Etapa N°1 - 1978-1982: Gestacion del modelo
y desarrollo de capacidades

En 1978 la Fundacién Chile comenzé a desa-
rrollar la produccion de semillas de mariscos.
En esta forma adquirié capacidades técnicas
de acuicultura.

En octubre de 1980 la Fundacién inicid un
proyecto para evaluar la factibilidad de producir
salmones de forma rentable, en un convenio con
la Secretaria Regional Ministerial de Planificacion
y Coordinacién (SERPLAC). Los resultados alcan-
zados demostraron que Chile posefa un potencial
Unico para el desarrollo de esta industria.

En 1981, cuando la Fundacion comenzo a ope-
rar en la industria del salmdén, en Chile se producian
solo 80 toneladas de esa especie. Los principales
productores a nivel mundial eran Estados Unidos,
Japon, Rusia, Canada y Noruega.

A medida que las pruebas realizadas iban
dando resultados, Salmones Antartica comenzé a
expandir su operacion e iniciar nuevas experiencias
piloto. Tal fue el caso de la instalacion, en 1982,
de dos nuevas plantas de cultivo ubicadas en En-
senada Baja y Puerto Chacabuco, Region de Aysén.

Etapa N°2 - 1983-1989: Difusién y transferencia
al interior de la industria

Durante este periodo la Fundacién Chile con-
tribuyd al desarrollo de la industria en tres as-
pectos:

1. Mediante Salmones Antéartica demostro
la viabilidad de producir comercialmente
1.000 toneladas al afio.

2. Cre¢ la “Asociacion de Productores de Sal-
mon y Trucha”, denominacion que poste-
riormente cambid a “SalmonChile”, como
lo conocemos hoy.
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3. Eléxito alcanzado por Salmones Antértica atrajo progresivamente a nuevos
actores a invertir en la industria. A fines de 1985 ya existian 36 centros de
cultivo en jaula y se producian anualmente 1.200 toneladas de salmon.

4. Salmones Antartica crecid sostenidamente, hasta convertirse a fines de
la década en la mayor empresa de Chile dedicada al cultivo de salmon.
Aumentd su dotacion de trabajadores desde 200 empleados en 1985
a 600 en 1988. En la temporada 1987-1988 fue la primera empresa
del pafs en superar las 1.000 toneladas de produccion.

FIGURA 4. EXPORTACIONES DE SALMON 1980- 2016

Evaluacion de factibilidad para
la produccién de samolnes

TONELADAS

Creacion
: i Salmones Antartica

36 Centros de
i Cultivo en Chile

Fuente: elaboracion propia en base a Subpesca, (2016)

Etapa N°3 - 1990 a la fecha: |+D para apoyar la
sostenibilidad de la industria acuicola.
A comienzos de la década de los noventa el salmén y la trucha se con-
virtieron en el segundo producto industrial mas exportado después de la
celulosa, representando el 5% de las exportaciones industriales del pafs.
Con una industria en auge y con la conviccion de haber cumplido el
objetivo que se habfa propuesto, la Fundacién Chile decidié en 1990 vender
a privados la empresa Salmones Antértica.
Desde entonces la Fundacion comenzo a orientar sus esfuerzos a cultivar
otros peces, como turbot, esturion, merluza austral y congrio dorado, entre
otros. Adicionalmente contintia apoyando el desarrollo de la industria del salmon.
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Recuadro N°17
Reproduccion del congrio dorado

En 2012 se informd que la Fundacion Chile habia completado con éxito
la primera reproduccion de congrio dorado en cautiverio en sus instalaciones
de Quillaipe, Puerto Montt, Regién de Los Lagos.

Los huevos y larvas de Genypterus blacodes se habfan cultivado
exitosamente en condiciones de cautiverio. Los reproductores capturados
desde el ambiente natural han tenido una buena respuesta al alimento que
reciben, muestran un rapido crecimiento, y buena condicion sanitaria. El
proyecto continua su actividad.

Se abre asi un nuevo potencial de cultivo de especies locales de alto
valor comercial.

Fuente: Fundacion Chile, (2013).
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Los nuevos proyectos han tenido un fuerte componente de |I+D, prin-
cipalmente orientados a combatir los agentes patégenos que afectan al
sector. Las capacidades desarrolladas se institucionalizaron, en el afio 1996,
con la creacion del Centro Experimental Quillaipe, unidad especializada
en especies de aguas frias.

A mediados de los noventa, con una industria acuicola suficientemente
poblada y sofisticada, la Fundacion Chile comenzdé a complementar las
iniciativas de I+D realizadas, con proyectos destinados a promover buenas
practicas ambientales y fortalecer de este modo la sostenibilidad futura de la
industria con una difusién amplia de manuales o a través de certificaciones.
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A lo largo de su historia, la Fundacion Chile ha creado 19 empresas
productoras de peces y de moluscos, ademas de servicios de insumos.
Las capacidades desarrolladas han permitido a la institucion contar con
gran experiencia y un alto nivel de validacion en el sector. En esta forma,
la Fundacion sigue siendo un pilar relevante en el desarrollo de la acui-

cultura en Chile.

TABLA 5. CREACION DE EMPRESAS ACUICOLAS

Empresa Actividad Ao

Salmones Antartica Productor de salmones 1982
Cultivos Marinos Tongoy Productor de ostra del Pacifico 1983
Salmon Huillinco Productor de smolts de salmén atlantico 1987
Salmotec Ranching Ranching de salmones 1988
Finamar Productor de salmon ahumado 1988
Cultivos Achao Productor de ostra del Pacifico 1989
Granjamar Tongoy Productor de peces planos 1990
Semillas Marinas Las Cruces Productor de semillas de abalén rojo 1990
Campos Marinos Productor abalén rojo 1990
SRC Los Molles Productor de rodaballo (turbot) 1991
Technopress Difusion 1995
Revista Aqua y Ferias Difusion 1995
Spasa Productor de abaldn rojo 2002
Inacui Productor de smolts en recirculacion 2002
Aquagestion Servicios veterinarios 2004
Oleotop Produccién aceite de canola, para peces 2004
Aquadvise Bioensayos 2007
Alimtec Productor de pigmento natural 2009
Innovafood Productor proteinas desechos de salmon 2010

Fuente: elaboracion propia, (2017).
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TABLA 6. CULTIVOS DE ESPECIES MARINAS QUE AUN
NO HAN LLEGADO A LA CREACION DE EMPRESAS.

Especie Actividad Afo
Esturion blanco de California Introdu;mon, aolllmatamon y desarrollo 1993
del cultivo experimental
Introduccion y aclimatacion del bagre
Bagre (catfish) amerw{ca‘no o Catfish, como una alternativa 1997
econdémica para los productores de arroz
de la region del Maule
Corvina Aclimatacion de reproductores y produccién 2001

juveniles, balsa jaula en zona norte

Desarrollo de tecnologia de aclimatacion
y acondicionamiento de reproductores 2001
capturados del medio silvestre

Bacalao de profundidad

Robalo Biocontroladores 2010
Seriola Produccién de juveniles 2010
Navaja, molusco Produccién de semillas 2012

Aclimatacion de reproductores y

produccion de semillas 2012

Congrio dorado

Fuente: elaboracién propia, (2017).

Hacia el afio 2050 el aumento de la poblacion humana traera consigo un incremento
sustantivo de la demanda por alimentos y creara un déficit de proteina animal de 14%.
Esto, sumado al estancamiento de la pesca de captura, origina un gran potencial de
crecimiento de la industria acuicola, la que se constituira en una alternativa sustentable
para proveer proteinas para la alimentacion humana. Asi, Chile tiene la oportunidad de
reafirmar y potenciar su rol en la industria acuicola mundial.
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5.2 TRAYECTORIA DE EMPRENDIMIENTO Y
CAPITAL DE RIESGO

Con distintas acciones y diversos modelos de
intervencion, el impacto generado por la Fun-
dacién durante 40 afios muestra que la actitud
de asumir riesgos y emprender proyectos en
diversos tipos de oportunidades, han sido, a lo
largo del tiempo, dos de sus principales atributos.

Hoy, la innovacion y el emprendimiento
dejaron de ser conceptos abstractos. Durante
las ultimas dos décadas el pais ha sido cada
vez mas activo en impulsar la innovacion y la
actividad emprendedora, cuya valoracion social
también se ha incrementado. De acuerdo al
Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2015),
la tasa de emprendimiento en etapas iniciales
(TEA)'2 aumenté de cerca de 10% en 2006 a
26% en 2015.

La actividad de la Fundacion Chile en este
ambito se inicid varios afios antes de que es-
tos conceptos adquirieran amplia difusion, e
incluso antes de que el Estado promulgara
las primeras leyes y programas de fomento
dotados de fondos de inversion.

La forma en que la Fundacidn ha ido ad-
quiriendo su trayectoria de emprendimiento y
capital de riesgo ha estado fuertemente influida
por el contexto pais en cada periodo. No obs-
tante, existe un aspecto estructural comun a
todas estas etapas: la Fundacion Chile siempre
ha asumido mas riesgos que los actores publi-
cos y privados.

La Fundacion ha invertido en mas de 66 em-
presas en etapas tempranas, con una inversion que

2 [ndice que muestra la proporcion de la poblacidn adulta que estd
activamente involucrada en el desarrollo de un nuevo negocio (des-
de su concepcion hasta un periodo de 3,5 afios de vida).

asciende a US$100 millones, los cuales han sido
recuperados en su totalidad. Este es un resultado
positivo considerando que durante los primeros afios
de vida de la Fundacion el ecosistema de innovacion
era mucho mas precario e intensivo en capital.

Se pueden distinguir tres etapas principales
en la trayectoria de emprendimiento y capital
de riesgo de la Fundacién:

1. Modelo autarquico: Inversion con capital
propio (1982 a 1998).

2. Modelo basado en alianzas (1999 a 2009).

3. Modelo basado en riesgo limitado y desa-
rrollo de una plataforma habilitante (2010
a la fecha).

La trayectoria de emprendimiento y capital de
riesgo de la Fundacion Chile comenzdé en 1982,
con la creacién de Salmones Antartica. Esto no
so6lo fue el inicio de una préspera etapa de la
Fundacion, de las empresas demostrativas y
de la trayectoria acuicola, también convirtio a
la Fundacion en el primer capitalista de riesgo
de Chile y América Latina.

La inversion de capital de riesgo en una
empresa o actividad econdémica no se establece
sobre la base de antecedentes pasados que
permiten proyectar la rentabilidad futura del
negocio. Por el contrario, se trata de una apuesta
con altos niveles de incertidumbre basada en
la identificacién de oportunidades e iniciativas
con potencial innovador.
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Modelo Autarquico: Inversion con capital propio (1982-1998)
La primera fase de la trayectoria de capital de riesgo y emprendimiento
de la Fundacién se extendid entre los afios 1982-1998, periodo que
ha sido denominado “Creacion de empresas demostrativas”.
Durante esos afios, el foco de la Fundacion estuvo en la creacion
de nuevos sectores de exportacion con gran potencial, por lo que las
compafiias creadas posefan un alto grado de innovacion.
Ante el escaso desarrollo del sistema nacional de innovacion, la Funda-
cion debid asumir con capacidades internas todo el proceso de desarrollo
de una empresa:

- Se realizaron diagndsticos y se identificaron oportunidades.

- Se desarrollaron procesos de vigilancia tecnoldgica y actividades de
|+D para transferir tecnologias al medio local.

- Una vez que se tuvo cierta evidencia respecto de las bondades del
modelo estudiado, se creaba una empresa financiada, en su totalidad,
con cargo al patrimonio de la Fundacion.

- La gestion de las empresas quedaba a cargo de los equipos internos
de la Fundacion.

- Una vez cumplido el propésito de desarrollar la empresa y habiendo
demostrado la viabilidad de la iniciativa, la Fundacion vendia la empresa
a privados, recuperando la inversion inicial. De este modo, propiciaba
la creacion de un nuevo sector econémico.

Este periodo fue altamente intensivo en capital. Se crearon 33 em-
presas, con una inversion total estimada en US$93,6 millones y una in-
version promedio por empresa de US$2,84 millones. Once de ellas eran
del sector acuicola, 13 de la agroindustria, 2 del sector forestaly 7 se
desarrollaron en otras industrias. La siguiente tabla detalla las empresas
segln afio de creacion.
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TABLA 7. EMPRESAS CREADAS POR FUNDACION
CHILE ENTRE 1982 Y 1998

Afo Empresa Afo Empresa
1982 Salmones Antartica Tecno Plant
Cultivos Marinos Tongoy Semillas Marinas
1983 Procarne Centec
Capirilac 1990 Agricola y
1985  Berries La Union Vitivinicola Itata
Tecnagro Campos Marinos
1987
Salmones Huillinco Granjamar
Tecnofrio Ignisterra
1991
Salmotec CETTEC
1988
Auprin 1992 SRC
Finamar Geosig
1993
Cultivos Achao American Impressions
Lumber Ram 1994 Chevrita
Punto Verde Teamwise
1989 1995
Agricola Esmeralda Technopress
Agro Huacan 1996 Spasa
Granjasur 1998 Herbamed

Fuente: elaboracion propia, (2017).
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Gran parte de esta etapa se desarrolld en un entorno donde no existian
regulaciones ni politicas sobre fondos de inversion. De hecho, el capital
de riesgo se institucionalizé recién en 1989 con la promulgacion de la ley
18.815, que cred los Fondos de Inversién de Capital de Riesgo™.

A mediados de la década de los noventa, el cuerpo legal vigente fue
cambiado por la Ley N° 19.301 que modifica el mercado de valores, y la
Ley N° 19.389, que flexibiliza las regulaciones y estimula la creacion de
los Fondos de Inversién para el Desarrollo de Empresas (FIDES). Este fue
el antecedente legal que permitié a CORFO, a partir de 1997, crear una
serie de instrumentos para fomentar la industria de capital de riesgo en
Chile. Estos instrumentos han sido ampliamente valorados por la industria.

TABLA 8. PROGRAMAS CORFO DE FOMENTO AL CAPITAL DE RIESGO

Programas de Financiamiento a Fondos de Inversion

1997 - F1. CORFO apalanca una vez el capital.

Programa de Financiamiento a Fondos de
2005 Inversion para el fomento del capital de riesgo
- F2. CORFO apalanca dos veces el capital.

Programa de Financiamiento a Fondos de Inversion de
2006 capital de riesgo - F3. CORFO apalanca dos veces el
capital, pudiendo ser hasta tres veces si hay innovacion.

Programa de Inversion Directa de CORFO en Fondos

2
008 de Inversion - K1.CORFO invierte capital hasta 40%.

Fuente: Romani, (2016).

% La ley 18.815 establece que los Fondos de Inversion de Capital de Riesgo pueden invertir los recursos
en acciones, bonos, efectos de comercio u otros titulos de deuda con el objeto de financiar nuevos
proyectos empresariales o ampliar los ya existentes.
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El sistema de innovacion y en paralelo el apoyo gubernamental al em-
prendimiento y capital de riesgo fueron fortaleciéndose gradualmente. Estos
aspectos fueron la base para que, a partir de 1999 se iniciara una nueva
etapa en la trayectoria de emprendimiento y capital de riesgo en el pais.

Modelo basado en alianzas (1999-2009)

Durante esta etapa, las caracteristicas de un sistema de innovacion mas
variado y con nuevos instrumentos de fomento, llevaron a la Fundacion
Chile a cambiar el modo en que histéricamente habia creado empresas y
realizado inversiones de riesgo.

El equipo de la Fundaciéon comenzdé a reconocer el potencial que
tenia el incorporar socios a las empresas que creaba, estableciéndose asi
un mecanismo eficiente que permitid disminuir los riesgos de inversion y
bajar los costos de monitoreo.

En diez afios, de 1999 a 2009, la Fundacion Chile cred 26 em-
presas caracterizadas por la adopcion de tecnologias mediante una
estrategia de alianza.
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mpresa creada en Fundacion Chile, Alimtec - Produccion de microalgas “Iaematococcus pluvialis”
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TABLA 9. EMPRESAS CREADAS POR FUNDACION CHILE
ENTRE 1999 Y 2009

Afio Empresa
SIF

1999 Sur Austral
Genfor

Agroindustria Vallenar

2000
Certifica
2001 ImoChile
QTECH
Carpediem
2002
Inacui
CCE
GCL
2003
Multiflora
Traza Chile
2004
Oleotop
Aquagestion
2005
SIF S.A.
GCL Capacita
Eco Managment
2006 Ecopellets
Alimtec
Axonaxis
Neosylva
2007
SBP
2008 Ecosea Farming
WHO Chile
2009

Innova Foods

Fuente: elaboracion propia, (2017).
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Estas empresas tuvieron como caracteristica
el involucramiento de socios y emprendedores
en la inversion y desarrollo. Las 16 empresas
creadas entre 1999 y 2005 fueron financiadas
en un 60% con capital propio y en un 40% con
recursos CORFO (via Programa de Financiamiento
a Fondos de Inversion de capital de riesgo - F3).
Lainversion total realizada por la Fundacién Chile
ascendié a US$10,6 millones, con un promedio
de inversion por empresa de US$0,66 millones.

Por su parte, entre 2006 y 2009 se crearon
10 empresas. La inversion de la Fundacion Chile
promedio el 40%, mientras que el 60% restante fue
financiado por CORFO. Esto permitié disminuir el
promedio invertido por empresa a US$0,36 millones.
En total, la Fundacién invirtié US$2,58 millones.

TABLA 10. NUMERO DE CREACION DE
EMPRESAS Y SUS SECTORES 1999 - 2009

N° de empresas Sectores
agroindustrias
forestal

TIC’s

otros sectores

Fuente: elaboracion propia, (2017).

El aprendizaje en este periodo condujo, en
2009, a la creacion de la Red de Inversionistas
Angeles, y en 2011, a la formacién de la Plata-
forma de Emprendimiento EmprendeFCH. Esto
marco el inicio de un nuevo periodo, caracterizado

por el desarrollo de iniciativas en red, las que
permitirfan disminuir los riesgos de inversion y
maximizar los emprendimientos.

Modelo basado en riesgo limitado y desarrollo
de una plataforma habilitante (2010 a la fecha).
Durante 2010 el equipo de la Fundacion realizd
una limpieza del portafolio de empresas median-
te la cual se cerraron y vendieron 23 empresas.
Esta experiencia hizo evidente el hecho de que
el éxito asociado al capital de riesgo tenia que
ver con el momentos de salida de los intentos
fallidos: aunque es importante invertir en pro-
yectos exitosos, mas importante aun es salir a
tiempo de las apuestas fallidas.

Con el objeto de disminuir los riesgos y
mejorar la tasa de éxito, se disefié un modelo
denominado “valor en riesgo limitado”. En un
sistema de innovacion mucho mas diverso, se
observo que el valor de la Fundacion en el érea
de emprendimiento y de inversion de riesgo no
estaba en el capital que ella podfa invertir, sino
en la utilizaciéon de sus capacidades para dis-
minuir riesgos debidos a asimetrias de acceso,
de poder, vinculos e informacion. Por ejemplo,
una empresa pequefa, sin mayor experiencia en
un determinado tema, tenia baja probabilidad
de poder acceder a las redes de una industria
e interactuar con grandes actores, ante lo cual
la Fundacién Chile podia utilizar su posicion y
marca en el sector productivo nacional para
disminuir esa desventaja.

El modelo se baso en alianzas con externos,
ya sea capitalistas de riesgo o emprendedores.
La Red de Inversionistas Angeles proporcioné una
base sobre la cual desarrollar el modelo.
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Utilizando el modelo de valor en riesgo limitado se han creado 6
empresas de alto impacto. Su foco esta en el desarrollo y aplicacion de
nuevas tecnologias en las industrias de energfa y minerfa (real time mining
and energy). La inversion total entre 2010 y 2014 asciende a US$0,21 mi-
llones, con un valor promedio invertido por empresa de US$0,04 millones.

TABLA 11. EMPRESAS CREADAS POR LA FUNDACION CHILE ENTRE
2010 Y 2014

Ano

Fuente: elaboracion propia, (2017).

El prestigio que habia adquirido la Fundacion llevd a que muchos empren-
dedores se acercaran a la institucion en busqueda de apoyo. Hasta entonces,
la Fundacion no tenfa un mecanismo institucional para apoyarlos, pero si la
evidencia de que en el pals no existia el apoyo al emprendimiento temprano.

Fue asi como en 2011 la Fundacion cred la Plataforma “Emprende
FCh” para apoyar a emprendimientos en etapa temprana. De este modo,
comenzo a utilizar su experiencia en capital de riesgo para ampliar, bajo un
nuevo modelo, el nimero de iniciativas desarrolladas: <.,Por qué crear una o
dos empresas al afio si se podria apoyar, bajo otro mecanismo, a veinticinco?

Tras un analisis estratégico, se determind que la Fundacion posefa los
requisitos necesarios para impulsar esta iniciativa: neutralidad, capacidad
operativa, entendimiento de las materias técnicas y una marca posicionada.

La plataforma comenzé operando con emprendimientos en distintos
ambitos de mercado, y poco a poco se fue focalizando en emprendimientos
vinculados a las areas en las que la Fundacion Chile posee experiencia y
redes, y donde existe masa critica o grandes desafios pais.

Hoy la plataforma se enfoca en emprendimientos Business to Business
(B2B), principalmente en las dreas de mineria, sustentabilidad, alimentos
y capital humano. Durante los ultimos tres afios la plataforma ha recibido
mas de 2.500 postulaciones. Actualmente posee un portafolio de 26
emprendimientos, y su éxito ha sido reconocido por diversas instituciones
y rankings, como se muestra en el Recuadro N° 20.
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5.3 TRAYECTORIA DE EDUCACION

Cuando la Fundacion Chile cumplié 20 afios, el directorio inicié una discusion
sobre la incorporacion de nuevos proyectos e iniciativas. Para entonces se
habia reafirmado la orientacion de que el foco de la Fundacion Chile seguirfa
siendo la innovacion a través de la transferencia de tecnologias.

Sin embargo en 1996, bajo la presidencia de Ivan Lavados, el directorio
de la Fundacion evalud la idea de crear un fondo para apoyar el desarrollo
de nuevas iniciativas que tenian altas externalidades positivas pero que no
contaban con un financiamiento que asegurara su sostenibilidad. En dicho
contexto, el directorio acordé evaluar un conjunto de programas vinculados a
sustentabilidad, capital humano y educacion. La incorporacion de estas dos
Ultimas dimensiones radicaba en la necesidad de fortalecer las capacidades
requeridas en los procesos de innovacion y transferencia tecnologica.

Entre 1995 y 2000 el pais aumentd significativamente los recursos fi-
nancieros asignados a la educacion. El gasto publico en educacién, como
porcentaje del PIB, aumento de 2,7% a 4%, mientras que los recursos privados
crecieron de 2,1% a 3,1%, (Cox, 2003). Este incremento se vio reforzado por
el crecimiento de la economia nacional durante los afios 90, lo cual permitio
superar la tasa historica de gasto del pais en educacion.

A pesar de que los indicadores de cobertura, aprobacion y desercion
en la educacion basica y media mejoraron significativamente, el incremento
de recursos no tuvo el impacto esperado en los procesos de aprendizaje. La
tendencia positiva que habia mostrado el puntaje promedio en la prueba SIM-
CE durante la primera mitad de la década se estanco a partir de 1996 y sus
resultados mostraron una distribucion altamente estratificada e inequitativa,
similar a la observada en el afio 90.

En paralelo, las nuevas tecnologias de la informatica ya empezaban a
vislumbrarse como herramientas relevantes para la educacion. La creacion
del Programa Enlaces en 1992 habia sentado un precedente al respecto y
hacia fines de la década auspiciaba un impacto significativo de las nuevas
tecnologias en la educacion, facilitando el acceso a contenidos, independiente
de las condiciones sociales y geograficas. De este modo, la incorporacion de
tecnologias permitirfa enfrentar los dos problemas centrales de la educacion
en Chile: la calidad y la equidad.

Con estos antecedentes, en 1996 la Fundacion Chile cred formalmente el
Programa de Educacion. La iniciativa conté con el apoyo de empresas privadas,
fundaciones y organismos internacionales. Entre las primeras en participar se
encuentran el Banco Mundial, la Compafiia de Teléfonos de Chile, la Fundacion
Andes, la Fundacion Ford y la Organizacion de Estados Americanos.

Al disefiar el programa de educacion se decidié que el trabajo de la
Fundacion Chile debia focalizarse en un nimero acotado de desafios. Estos
fueron: i) Gestion de establecimientos y sistemas de educacion, ii) Empleo de
las tecnologias de la informéatica en la ensefianza v, iii) Evaluacion de apren-
dizajes y estandares de desempefio.

Teniendo un diagndstico elaborado y un marco de accién acotado, la
Fundacion formuld dos proyectos: i) EL Programa de Gestion Escolar; ii) La
creacion del Portal EducarChile.
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Primeros proyectos: gestion escolar y el portal educarchile

La Fundacion Chile y la Pontificia Universidad Catolica desarrollaron
un Modelo de Gestion Escolar de Calidad, en el marco de un proyecto
FONDEF (1999 a 2005).

El Modelo de Gestion Escolar de Calidad enfatizo la instalacion de
sistemas y procesos al interior de las escuelas. Esta fue la base para
desarrollar un sistema de certificacion escolar basado en estandares.

El Modelo contempld seis componentes: i) orientacion hacia la co-
munidad, ii) liderazgo directivo, iii) competencias profesionales, iv) plani-
ficacion estratégica, v) gestion de procesos, y vi) orientacion a resultados.

Basada en este modelo, la Fundacién Chile formd un Consejo Na-
cional de Certificacion de la Calidad de la Gestion Escolar, compuesto
inicialmente por 13 miembros provenientes del medio educativo. La
Fundacion ya tenfa experiencia en procesos de certificacion en distintos
sectores econdmicos, pero esta vez el foco estuvo puesto en mejorar
la calidad y equidad de la educacion.

Este programa incentivo el desarrollo posterior de otro tipo de
iniciativas, las que en su conjunto han logrado que 1.200 directores de
establecimientos educacionales se especializaran en liderazgo y gestion
escolar y que 140 escuelas recibieran un sello de calidad.

La segunda linea de trabajo constituye hasta hoy un proyecto
emblematico de la Fundacion Chile: El Portal EducarChile.

El Programa Enlaces del Ministerio de Educacion habfa desarrollado
varios proyectos para integrar las TICs en el sistema escolar. En 1998
Enlaces impulsd tres iniciativas que generaron condiciones habilitantes
para el posterior desarrollo del Portal EducarChile: i) Mediante Inter-
net Educativa 2000 el Estado comenzé a entregar acceso gratuito e
ilimitado a internet a las escuelas y liceos de Chile; ii) Ese mismo afio
en el marco curricular aprobado se incorporo la informatica en los pro-
gramas de la educaciéon media; iii) En el periodo 1998 - 2002 Enlaces
distribuyd CDs con contenidos educativos a los establecimientos que
integraban la red.

Con estos antecedentes, en 2001 nace el Portal EducarChile,
como producto de una alianza entre el Programa Enlaces del Ministerio
de Educacion y la Fundacion Chile. Su objetivo fue ofrecer diversos
recursos educativos para el curriculum y ademas fomentar en los
estudiantes el uso de las TICs.

Adicionalmente el programa de educacion de la Fundacion apoyo
la creacion de una red latinoamericana de portales educacionales, en la
cual los integrantes podrian intercambiar libremente sus experiencias
y los contenidos que producfan. Surgié asi la Red Latinoamericana
de Portales Educativos (RELPE), cuya propuesta tuvo una entusiasta
acogida en los ministerios de educacion de la region. EL BID financio la
participacion de parte de los paises que aun no tenian Portal Nacional,
y la Fundacion Chile desempefié la secretaria técnica durante los
primeros afios de vida de RELPE.
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En el marco de esta red, la Fundacion fue un agente activo en la asistencia
técnica en informatica educativa a distintos paises de Latinoamérica.
Por ejemplo, hacia fines del afio 2003 la Fundacién Chile colabord con
el Ministerio de Educacién Nacional de Colombia para crear el portal
ColombiaAprende.

A partir de 2003, cuando el Portal EducarChile ya se habia consolidado,
el Ministerio de Educacion comenzd a requerir apoyo en problemas puntuales.
Ejemplo de ello fue la creacion del primer preuniversitario gratuito y en
linea, PSU-Educarchile. Esta iniciativa comenzé en 2003, un afio antes del
inicio de la Prueba de Seleccion Universitaria (PSU).

Hasta hoy el Portal EducarChile tiene un impacto relevante en los
procesos de aprendizaje en el pais.

En la medida en que las necesidades del sistema educativo chileno han
ido cambiando con los afos, el Portal ha ido enriqueciendo sus contenidos
y desarrollando nuevas formas de interaccién con los usuarios.

TABLA 12. INDICADORES DE COBERTURA DE PORTAL EDUCAR CHILE

1.000.000 de visitantes unicos al mes

65% de los profesores chilenos se encuentran inscritos en el Portal

300.000 estudiantes registrados

27.000 recursos digitales disponibles

38 modulos virtuales de autoaprendizaje en innovacion metodoldgica
con TICs disponibles.

Primer preuniversitario online gratuito

14 escuelas digitales

Fuente: elaboracion propia, (2017)

Con el Modelo de Gestién Escolar de Calidad y el Portal EducarChile,
la Fundacion desarrollé un modelo de administracion flexible para ayudar
al Estado a mejorar la calidad de la educacion en Chile.
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Aprender para transferir: Modelos asociativos para me-

jorar la calidad de la educacion (2006 a 2014)

Basado en las experiencias desarrolladas en la etapa anterior, en 2006 el
Centro de Innovacion en Educacion CIE comienza un trabajo en redes para
mejorar la calidad de la educacion.

La primera iniciativa, denominada Mejor Escuela, comenzd en 2006.
Con asistencia integral a establecimientos educacionales, la Fundacion
comenzo a liderar espacios de encuentro y articulacion entre escuelas.

El Programa implementd un modelo de acompafiamiento y asesoria
por cuatro anos, estructurado en dos dimensiones: gestion pedagogica y
gestion institucional.

En 2010, una vez concluida la primera etapa, se constaté que los
establecimientos respondian de forma desigual al Programa. Para mejorar
este resultado, se fortalecieron las acciones de seguimiento, se identifico el
nivel de cada escuela respecto a proyecto educativo, ubicaciéon geografica
y problemas particulares. Estas mejoras fueron complementadas en 2012
mediante capacitacion directa a los profesores.

El Programa Mejor Escuela hoy comprende una red de establecimientos
con alrededor de 22.000 estudiantes.

Adicionalmente, ante la creciente importancia de la educacion técnico
profesional y el diagndstico de que ésta se encontraba relegada a un segundo
plano, el drea de educacion cred en 2012 el Programa Mejor Liceo Técnico.

TABLA 13. RED DE IMPACTO PROGRAMA MEJOR ESCUELA

30 liceos técnicos
1.160 docentes
23.000 estudiantes

Fuente: elaboracion propia, (2017)
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A partir del énfasis en la articulacion de es-
tablecimientos, el equipo de la Fundacion Chile
cred la Red de Escuelas Lideres para difundir las
experiencias de escuelas en contextos vulnerables
que realizan innovacion pedagdgica.

La iniciativa comenzd en 2007, con una alian-
za entre la Fundacion y el diario ELl Mercurio, que
se materializo con la publicacion de una serie de
reportajes de la seccion “Educacion y Pobreza”
del periddico. Asi se dio a conocer diez expe-
riencias de establecimientos educacionales en
contextos vulnerables que destacaban por su
calidad educativa.

Ante el éxito de la iniciativa se realizd una
segunda convocatoria que incorporé a 20 esta-
blecimientos al grupo inicial. Desde entonces,
anualmente se seleccionan nuevas escuelas para
integrar la red, se organiza un seminario interna-
cional para alrededor de mil directivos y docen-
tes, en el que se invita a los mejores expertos
internacionales a exponer las nuevas tenden-
cias y enfoques en educacion. Habitualmente el
programa traduce la principal publicacion de la
persona invitada, la imprime y la distribuye entre
los participantes a la presentacion. Este procedi-
miento ayuda a la correcta comprension del tema
expuesto y permite que el docente conserve el
material utilizado.

También se realizan encuentros de escuelas
lideres, en las que se dictan talleres de capacita-
cion sobre metodologias educativas innovadoras y
se potencian vinculos entre las escuelas para que
éstas articulen el trabajo en red en las materias
que cada grupo decide.

Actualmente la Red incluye un total de 110
escuelas, localizadas entre Alto Hospicio y Punta
Arenas. Estas desarrollan iniciativas innovadoras
de vinculacion entre la escuela y la comunidad,

estrategias de ensefianza y aprendizaje, promo-
cion del arte y la cultura y fortalecimiento del
area socioafectiva y valdrica.

Sobre la base de estas iniciativas el equipo
del CIE establecid dos principios de accion: La
articulacion del trabajo en red de las escuelas
y la innovacion de los procesos de aprendizaje.

Con este precedente, un equipo de la Fun-
dacién Chile fue invitado a Tech Camp Uruguay,
donde se expusieron nuevas ideas sobre educacion
y sus tecnologfas. En 2013 la Fundacion realizd
el encuentro Red-Lab, que conectd a directivos
y docentes de diferentes escuelas del pafs con
destacados expertos nacionales e internacionales
y metodologias innovadoras.

Sobre la base de dicha experiencia, en 2014
se realizo un primer taller basado en Design
Thinking con la Red de Escuelas Lideres, iniciativa
que serfa profundizada en 2015 en el evento Red-
Lab Sur, seminario que buscé comprender como
y por qué innovan las comunidades educativas.
Adicionalmente, se implementd un sistema de
seguimiento a las escuelas.

Estas experiencias fueron publicadas en el
libro “Red-Lab Sur. Innovaciones Educativas
que Conectan” (2016). Este libro constituye una
buena sintesis del trabajo en red que inicio la
Fundacion Chile en 2006. El modelo de interven-
cion sigue plenamente vigente en la actualidad,
y se expresa a través de la participacion de la
Fundacion en diversas iniciativas. Una de ellas
es el Centro de Liderazgo para la Mejora Esco-
lar, iniciado en 2016, que busca fortalecer las
capacidades de liderazgo educativo.

Durante los ultimos afios, el drea de edu-
cacion de la Fundacion Chile ha incorporado un
enfoque que enfatiza el desarrollo de las habili-
dades escolares para el siglo XXI.

TRAYECTORIA DE IMPACTO
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Innovacién educativa para la escuela del siglo XXI
(de 2015 en adelante)

La aceleracion del cambio tecnolégico estd imprimiendo un nuevo desafio a la
educacion en Chile y el mundo. Un estudio de McKinsey Global Institute sefiala
que, si se utilizaran las tecnologias actualmente disponibles en el mundo, casi
el 50% de los empleos del pais podrian ser reemplazados por automatizacion.

TABLA 14. PORCENTAJE DE POTENCIAL AUTOMATIZACION EN AMERICA

Pais %

Peru 53%
México 52%
Brasil 50%
Chile 49%
Argentina 48%
Canada 47%
Estados Unidos 46%

Fuente: McKinsey Global Institute, (2017)

El sistema educativo tiene el desafio de ensefiar destrezas del siglo
XXl a los estudiantes que se insertaran en el mercado laboral en el futuro.
Surge entonces la pregunta: écémo se puede avanzar en esa direccion?

A lo anterior, se suma la evidencia de que Chile auin posee bajos re-

sultados de aprendizaje:

- De acuerdo a la Prueba PISA de 2009, 51 de cada 100 alumnos no

llegaron al resultado minimo esperado.

- De acuerdo a la Prueba Inicia de 2013, de cada 10 futuros profesores
4 no tienen conocimientos pedagdgicos minimos para ensefar, 5 do-
minan los contenidos basicos y solo 1 es sobresaliente.

- De acuerdo a un informe del MINEDUC de 2012, el 40% de los egre-
sados de la educacion técnico profesional no encuentra empleo en
el area en que se formo, y un 40% de los estudiantes de este tipo de

establecimientos ni siquiera se tituld.

Este escenario ha motivado al Centro de Innovacién en Educacién a es-
tablecer cuatro lineas de accidn que guiaran el trabajo del area hasta el 2020:

1. Mejorar la formacion de docentes y directivos.

2. Crear un sistema de apoyo a escuelas, liceos y jardines.

3. Impulsar una educacion coherente con los desafios del siglo XXI.

4. Apoyar el desarrollo de las habilidades y metodologias para la educacion

del siglo XXI.
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5.4 TRAYECTORIA CAPITAL HUMANO

Durante gran parte de la década de los noventa
la Fundacion Chile habia actuado bajo la convic-
cion de que los bajos niveles de innovacion en el
paisy el desempefio productivo de los sectores
economicos se explicaban principalmente por
el comportamiento empresarial. No obstante,
hacia fines de la década comienza a aparecer
otro antecedente que, hasta ese entonces, no
se habfa analizado con el detalle y profundidad
requerida: el desarrollo del capital humano.

En 1998 surge el Programa de Competencias
Laborales. La iniciativa constituia en si misma
una innovacion institucional. Por un lado, de-
dicar importantes recursos al factor humano
escapaba de las logicas tradicionales de accion
de la Fundacion Chile. Por otro, el proyecto que
se emprendia requeria del desarrollo de capa-
cidades de articulacion de actores, ambito en
el que Fundacion habia trabajado pero sélo en
la medida que era funcional al desarrollo de las
empresas demostrativas.

Sin embargo, ya en 1998 el equipo directivo
de la Fundacion habia planteado la necesidad
de apoyar a los sectores productivos del pafs.
En 1996 la Fundacion habia comenzado a tra-
bajar en proyectos de educacion, por lo que
ya existia experiencia en proyectos sin relacion
directa con el desarrollo y transferencia de
tecnologias productivas.

El Programa de Competencias Laborales
consolido las capacidades técnicas necesarias
y posiciond a la Fundacion en un nuevo ambito
de accidén. Lo que partid siendo un proyecto
aislado progreso hasta llegar a iniciativas cada
vez mas amplias y complejas. El capital humano
es hoy un importante campo de accion de la
Fundacion Chile.

La creacion del Programa de Competencias

Laborales no fue una excepcion y respondid al
contexto que el pais vivia hacia fines de la década
de los noventa.
Durante gran parte de los 90 Chile aumento su
productividad en mas de 2%. Hacia fines de esa
década la productividad comenzo a decaer y a
acercarse a una tasa de crecimiento cercana al
1%, para estancarse en la década siguiente.

Este es uno de los principales desafios que
hoy enfrenta Chile y la Fundacion identifico en el
capital humano un campo de accién relevante,
por lo que comenzd a analizar las caracteristicas
y desafios asociados a la fuerza laboral.

El problema habia sido detectado en 1998
por la Encuesta de Alfabetizacion Funcional de la
Poblacion Adulta, que establecio la existencia de
un gran déficit de competencias y capacidades en
la poblacion mayor de 15 afios. Por ejemplo, entre
50% vy 57% de ese grupo fue clasificado en el nivel
mas bajo de comprension lectora, y sélo un 14%
de la muestra superd el umbral minimo requerido
para un desempefio eficaz en la sociedad del
conocimiento (Bravo y Contreras, 2001).

Estos antecedentes configuraron un desafio
que conjugaba dos ambitos que habian estado
disociados en el terreno de las politicas publicas:
el empleo y la formacion.

Una vez detectado el problema, el equipo
de la Fundacion comenzd a reunirse con el sec-
tor privado para discutir los temas vinculados
al empleo y abordar una problematica que ya
se habia identificado en el pais en décadas an-
teriores: existia una proporcion importante de
trabajadores en empleos de baja productividad
y baja remuneracion. De acuerdo a la encuesta
CASEN de 1998, el 22% de la poblacion del pais
se encontraba en situacion de pobreza, mientras
el ingreso promedio en la ocupacion principal
ascendia apenas a $265.013.

En funcion de lo anterior, el equipo de la
Fundacion establecio la siguiente hipdtesis: una
parte de los trabajadores podria trasladarse a
trabajos mas productivos si contaran con una sefal
confiable para el mercado sobre las competencias
que ellos han desarrollado. Esto ayudaria a mejo-
rar la productividad y el nivel de ingresos de los
trabajadores. Es decir, era necesario diseflar un
mecanismo eficiente para certificar las capacida-
des del grupo de trabajadores mas competentes.
Fue asi como la Fundacion Chile incursionod en
una nueva iniciativa.

Algunos pafses de Europa, México, Canada y
Australia ya habfan implementado sistemas nacio-
nales de certificacion de competencias laborales.
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En 1998 la Fundacién Chile invitd a la con-
federacion del Comercio y la Produccién (CPC)
y al Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo
(SENCE) a estudiar la posibilidad de crear un
Sistema Nacional de Certificacion de Compe-
tencias Laborales, lo que despertd gran interés
en el sector productivo.

De este modo se inicié una larga trayectoria
de trabajo en el &mbito del capital humano, la que
posteriormente iria cambiando conforme a las
necesidades del pals y sus sectores productivos.

Es posible identificar tres etapas en la tra-
yectoria del Programa de Capital Humano de la
Fundacion Chile:

1. Certificacion de competencias laborales en
los principales sectores econdmicos del pais,
de 1998 a 2008.

2. Transferencia directa en la gestion del capital
humano a las empresas, de 1998 a 2016.

3. Estrategia sectorial de capital humano en la
industria minera, de 2011 a la actualidad.

Certificacion de competencias

laborales en los principales sectores
econdémicos del pais (1998 -2008)

El Programa de Certificacion de Competencias La-
borales fue el punto de partida de la trayectoria de
la Fundacion en el proyecto Capital Humano, ‘para
lo cual es necesaria la coordinacion y articulacion
de dliversos actores publicos y privados, que permita
evaluar y certificar las capacidades de los trabaja-
dores, independientemente de como las adquirieron”.

El proyecto se inicio en noviembre de 1998,
siendo financiado en forma conjunta por el
BID-FOMIN y CORFO.

La Fundacion Chile propuso difundir las
metodologias y beneficios de este sistema con
iniciativas piloto en los sectores de turismo, mi-
nerfa y construccion.

En esta eleccion influyd que todos ellos eran
sectores economicos relevantes para el pais;
en todos existia interés de los empresarios por
desarrollar una iniciativa de este tipo. Durante
el proceso de diagndstico, la Fundacion Chile
ya habia establecido vinculo con los principales
lideres de los sectores, ya que los tres tenian
problemas que resolver, estrechamente vincu-
lados al capital humano.

La certificaciéon de las competencias la-
borales se logra cuando un trabajador cumple
con determinados estandares de desempefio
requeridos, independiente de como haya ad-
quirido las competencias. No obstante, éste
es el punto culmine de un complejo sistema de
articulacién que debe cumplir con las siguientes
caracteristicas:

- El desarrollo del sistema debe ser liderado
por el sector empresarial, con la partici-
pacion de las empresas lideres de cada
especialidad y de las respectivas asocia-
ciones gremiales.

- La certificacion debe ser voluntaria, im-
parcial y accesible a todos los interesados.

- La labor formativa debe estar separada de
la labor de certificacion, de modo de evitar
conflictos de interés.

- Debe ser sostenible financieramente gracias a
aportes del Estado y del sector empresarial.

- Debe contar con una conduccion meto-
doldgica y articulacion institucional, tarea
que en este caso fue asumida por la Fun-
dacién Chile.

Llegado el afio 2003, el éxito de los pro-
gramas piloto que la Fundacion Chile habia de-
sarrollado motivo al Banco Mundial proponer a
la Fundacién ampliar la experiencia, de los tres
sectores iniciales a 12 sectores.
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Luego de varios afios de trabajo, de haber certificado a mas 50.000
trabajadores y de haber trabajado con los principales gremios y sectores
del pafs, el Programa de Certificacion de Competencias Laborales comenzé
a generar resultados consistentes. Por ejemplo, incidié en la modificacién
realizada a fines de 2002 al Estatuto Nacional de Capacitacion y Empleo.
Este tuvo como objeto abrir la posibilidad de financiar mediante franquicia
tributaria la formacion técnica, siempre que ésta se estructurara en moédulos
de competencias laborales.

El programa de Competencias Laborales concluyd su trabajo al cumplir
el objetivo inicial: Realizar una propuesta de institucionalidad para esta-
blecer un Sistema Nacional de Certificaciéon de Competencias Laborales.
Un grupo de trabajo, formado por representantes de los Ministerios de
Hacienda, Trabajo y el Sence, se baso en los principios basicos elaborados
por la Fundacion Chile para redactar un proyecto de ley que cred, en 2008,
la Comision Sistema Nacional de Competencias Laborales - ChileValora.
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Los principales resultados e impactos del
Programa fueron:

- Se hizo un gran nimero de evaluaciones y
certificaciones de trabajadores, con estan-
dares validados por los respectivos sectores
productivos.

- Se efectuaron innovaciones curriculares y
metodolégicas para acercar la oferta de
capacitacion y formacion a los requeri-
mientos del mercado de trabajo.

- Se optimizd el funcionamiento de sistemas
de intermediacion laboral.

- Se crearon capacidades y redes de empre-
sas y consultores en gestion de capital hu-
mano, basadas en competencias laborales.

- Se cred una masa critica de oferentes y
beneficiarios de servicios basados en com-
petencias laborales, los que aseguran la
proyeccion futura del Sistema de Compe-
tencias Laborales en Chile.

Innovacién en la gestidn del capital humano:
Transferencia directa a las instituciones

Una vez finalizado el Proyecto de Compe-
tencias Laborales, el enfoque de certificacion
adquirio gran visibilidad en empresas, institu-
ciones de formacién y organismos estatales.

Las empresas vieron en el modelo desarro-
llado una oportunidad para mejorar la gestion
del talento al interior de las organizaciones.

En dicho contexto, la Fundaciéon Chile co-
menzo a prestar servicios vinculados a compe-
tencias laborales a organizaciones de diversos
sectores econdmicos. El modelo de competen-
cias comenzo a ser adaptado a los requerimientos
de cada empresa, generando de este modo un
potente vehiculo para transferir los avances
sectoriales a las principales empresas del pais,
hasta hoy, el principal mecanismo de gestion
del capital humano.

Con un Sistema de Certificacion que ya
contaba con estandares de competencia defi-
nidos y un modelo institucionalizado a traveés
de una politica publica, aun faltaba trabajo por
hacer. Por un lado, era necesario apoyar a las

instituciones de ensefianza para que supieran
como ensefar dichos estandares de competen-
cia. Por el lado de las empresas, la Fundacion
y otros asesores comenzaron a apoyarlas para
que pudieran valorar y usar adecuadamente las
competencias de sus trabajadores. Estas dos
actividades fueron un foco importante de trabajo
una vez terminado el Programa de Certificacion
de Competencias Laborales.

Con las capacidades instaladas y un equipo
especializado dedicado a transferir el mode-
lo de competencias a empresas e institucio-
nes del mundo formativo, la Fundacion Chile
emprendid durante este periodo un nuevo
proceso para resolver una necesidad pais:
como estimular, a través del capital humano,
la capacidad para innovar.

Para que una empresa realice un proceso
de innovacion exitoso, tanto los directivos, como
los ejecutivos y los trabajadores deben tener
las capacidades y habilidades necesarias para
llevarlo a cabo.

La Fundacién habia desarrollado numerosos
procesos de innovacion exitosos, pero toda esa
experiencia era conocimiento tacito, dificilmente
transferible. La pregunta que surgia entonces, y
que el equipo de capital humano busco resol-
ver, era como transmitir ese conocimiento a las
empresas del pais.

El afio 2008 la Fundacion Chile accedio a
los resultados de un estudio realizado por sun
equipo de investigadores del Reino Unido en un
centenar de empresas de distintos tipos y tama-
nos en tres continentes, que tuvo como objetivo
descubrir las caracteristicas que comparten las
organizaciones innovadoras.

Entre los resultados alcanzados, se esta-
blecié que a menudo las empresas retroceden
ante la posibilidad de innovar debido a los altos
costos asociados, pero en el mediano plazo
estas decisiones tienen implicancias negativas,
ya que las organizaciones que son buenas inno-
vando tienen una productividad mucho mayor
que aquellas que no lo hacen.

Bajo ese marco conceptual, la innovacion no
debe ser entendida necesariamente como una
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invencion o el producto de un proyecto de
[+D. El éxito de las empresas a veces requiere
de buenas ideas que representan un grado de
novedad para la organizacion, pero no necesa-
riamente para todo el mundo. Por ejemplo, el
estudio establecié que las empresas de servi-
cios legales que son innovadoras, aunque no
estén vinculadas al desarrollo de tecnologias,
logran rentabilidades 10% superiores a las de
firmas similares que no innovan.

Bajo esta conviccidn, y con antecedentes
empiricos concretos, el equipo de la Fundacion
inicio una busqueda de modelos de innovacion
transferibles a empresas en Europa y Estados
Unidos. Fue asi como encontré, en el Centre for
Research in Innovation Managment (Centrim),
de la Universidad de Brighton, un modelo que
reunia todas las condiciones para ser aplicado
en Chile. El modelo del Centrim establece
cinco fases y veinte competencias claves que
son bésicas para fomentar la innovacién en
una empresa.

Con una alianza estratégica entre ambas
instituciones, el equipo de la Fundacion
adapto el modelo a los requerimientos de
las empresas de nuestro pais, se capacito
en el uso, aplicaciéon y transferencia del
modelo y comenzd a implementarlo en
diversas empresas del pais. Desde entonces
la Fundacion Chile ha trabajado con las
principales empresas chilenas, apoyandolas
en la gestion del talento a través del modelo
de competencias, y orientandolas para
desarrollar capacidades y habilidades de
innovacién en sus equipos.

Agenda sectorial de capital humano en la mineria
Ante el auge de la mineria en el pais y el des-
igual desarrollo del capital humano en el sec-
tor, la Fundacién comenzd a materializar una
agenda de trabajo integral en la gran mineria.
Esta se tradujo en la creacién del Consejo de
Competencias Mineras (CCM), el Programa
VetaMinera y recientemente el Programa Eleva
(Centro de Transferencia para la Formacion
Técnica en Minerfa).

En el afio 2010 la alta demanda de cobre
a nivel mundial acelerd considerablemente la
produccion y los precios del metal rojo. La Co-
mision Chilena del Cobre (COCHILCO) proyectd
que la cartera de inversiones en la mineria, que
en el 2010 ascendia a US$51.063 millones,
aumentaria en 2011 a US$66.890 millones y
en 2013 a US$112.556 millones. Estas pro-
yecciones de desarrollo de la industria minera
preveian que Chile enfrentaria un problema de
escasez de capital humano.

El equipo de la Fundacion Chile, que habia
establecido un vinculo estrecho con el sector
minero a través de los proyectos de compe-
tencias laborales, observo que el personal de
recursos humanos de las empresas se quejaba
constantemente de la falta de trabajadores, del
aumento de las remuneraciones y de la escasez
de informacion sobre el capital humano.

Ante estos problemas, que eran comunes
pero que cada empresa enfrentaba en forma
aislada, la Fundacion Chile decidié abordarlos
colectivamente, estableciendo una agenda sec-
torial de capital humano que permitiera reducir
los costos de transaccion de cada empresa.

En 2010 la Fundacion organizé un semi-
nario internacional para analizar los desafios
de capital humano. A partir de esa experiencia,
un grupo de empresas del sector solicitd a la
Fundacién Chile un estudio de brechas de ca-
pital humano en la mineria.

Las cinco empresas mineras que comen-
zaron a trabajar con la Fundacion represen-
taban el 83% de la produccion de cobre de
Chile. Estas proporcionaron informacion
sobre sus dotaciones y proyectos futuros,
informacion que se utilizé para elaborar el
primer estudio de Fuerza Laboral en la Gran
Minerfa Chilena.

El estudio mostro la proyeccion de la de-
manda de trabajadores del sector minero al
2020, analizo la oferta de programas y de las
carreras técnicas y profesionales ligadas a la
mineria, asi como una estimacion de las bre-
chas de capital humano para cada uno de los
perfiles laborales.
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Al verificar que la distribucion de la estructura de cargos de las em-
presas involucradas era muy heterogénea, la Fundacion analizé los 8. 000
cargos disponibles y definié 12 perfiles ocupacionales requeridos en la
cadena de valor principal de la industria.

A partir del estudio se concluyd que las mayores brechas proyectadas
se encontraban en los perfiles de: operadores de equipos moviles, mante-
nedores y operadores de equipos fijos, con déficits acumulados de 16.147,
13.017y 6.823 trabajadores, respectivamente, para el periodo 2012-2020.

Tanto la necesidad inmediata de contar con una fuerza laboral para el
desarrollo de los proyectos mineros que se llevarian a cabo en los proximos
afos, como el desafio a mediano plazo de alinear la oferta de formacion
con las necesidades del sector, fueron abordados en las conclusiones del
estudio y se convirtieron en el punto de partida para el dialogo en torno a
una estrategia sectorial de capital humano para la mineria.

Esto significod pasar de esfuerzos dispersos de capacitacion de cada
empresa a un sistema de colaboracion para solucionar un problema comun.

La estrategia propuesta permiti¢ elaborar un plan de contingencia para
contar con la fuerza laboral para los primeros proyectos de expansion, y
en el mediano plazo, una estrategia para asegurar la formacion y atraccion
de trabajadores, entrenados para la mineria.

Como estrategia de mediano plazo, se cred el Consejo de Competen-
cias Mineras (CCM) en 2012, el que en coordinacién con los ministerios del
Trabajo, Educacién, Minerfa y Economia, ha tomado distintas iniciativas
para adecuar la pertinencia, calidad y nimero de la oferta de técnicos y
profesionales formados para la mineria, para asegurar en el tiempo una
fuerza laboral que contribuya eficientemente al desarrollo de la industria.

La estrategia de contingencia consistio en implementar el programa
VetaMinera de formacion en oficios con estandares disefiados por el CCM,
con el objetivo de formar trabajadores calificados para las operaciones
mineras del periodo 2012-2015 (peaks de demanda).

El Programa VetaMinera contempld cuatro fases:

-

. Atraccion: Busqueda de potenciales postulantes al programa.

. Seleccion: Evaluacion de los postulantes.

3. Formacion: Transferencia de los estandares a los Organismos Técnicos
de Capacitacion (OTEC) que imparten cursos en minerfa.

4. Intermediacion: Proceso para insertar laboralmente a los egresados

del Programa Veta Minera.

N
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A diferencia del Programa VetaMinera, el Consejo de Competencias
Mineras sigue vigente y se instalé en el Consejo Minero, gremio que agrupa
a las principales compafiias de la gran minerfa chilena. La estrategia seguida
contempla el desarrollo de una serie de productos que se van actualizando
en el tiempo. Entre ellos destacan:

Sistema de informacion sobre brechas de capital de humano, que se
actualiza bianualmente. Hasta fines de 2015 se habian realizado seis
estudios de Fuerza Laboral.

. Marco de Cualificaciones para la Mineria (MCM). Hasta fines de 2015

se habia identificado y organizado 11 rutas de aprendizaje, 287 uni-
dades de competencias, 162 perfiles ocupacionales y 90 programas
de formacion.

. Pagquetes de entrenamiento. Corresponden a soluciones curriculares

alineadas con los programas de formacion del MCM. Hasta fines de
2015 se habian desarrollado 22 paquetes de entrenamiento.

. Desarrollo de un marco de calidad para los programas de formacion

en mineria.

. Desarrollo de un marco de calidad para formacién vy certificacion de

instructores.




128 TRAYECTORIA DE IMPACTO

5.5 TRAYECTORIA SOLAR

La trayectoria solar de la Fundacion Chile es la mas reciente.

El escenario institucional que surgié hacia el afio 2006 estaba fuerte-
mente vinculado al desarrollo de proyectos de sustentabilidad. El contexto
de crisis energética que vivia el pafs, motivo al equipo de la Fundacion a
explorar, por primera vez, el potencial solar de Chile.

AuUn existia escasa evidencia sobre las perspectivas de desarrollo de
la industria solar en nuestro pais, a pesar de que los paises desarrollados
se orientaban progresivamente hacia el uso de las energias renovables no
convencionales (ERNC). La inversion global en nuevos proyectos de energfas
renovables alcanzé a US$108 billones en los paises desarrollados en 2007,
mientras que en los paises en desarrollo esta cifra se situaba apenas por
encima de los US$40 millones.

Se sabia que en el norte existia un enorme potencial para el desarrollo
de la industria solar. EL “Cinturén del Sol” cubre la mitad del pafs, hacien-
do de Chile un territorio con potencial practicamente ilimitado desde el
punto de vista de este recurso. Los niveles de radiacion, la cantidad de
dias soleados al afio, la disponibilidad de territorio para el desarrollo de
proyectos y la cercanfa con la demanda potencial de la minerfa (1/3 de la
demanda energética del pais) configuraron un escenario éptimo para que
la Fundaciéon Chile concentrara esfuerzos en este sector.

Hoy el pafs ha dado un giro significativo en la tendencia que se venia
observando hasta el 2006 (Deloitte, 2016):

- En 2007 la industria solar en Chile generaba O MW vy los precios inter-
nacionales alcanzaban los 300 US$/MWh. En 2016 la industria solar
en Chile geners 1.600 MW, con precios en torno a los 29 US$/MWh.

- Se estima que el costo promedio de la electricidad procedente de un
sistema fotovoltaico disminuira en 59% para el afio 2025, mientras
que los proyectos fotovoltaicos costaran un 57% menos que en 2015.

- La participacion de las ERNC en la matriz energética aumento desde
2,7% en 2009 a 12,5% en marzo de 2016. Durante este ultimo afio,
la energia solar constituyé un 60% de la capacidad instalada de ERNC
en el Sistema Interconectado Norte Grande (SING).

- Por primera vez en su historia, en 2015 Chile se posiciond en el lugar
N° 10 en el ranking de nuevas inversiones de energias renovables (UNEP,
2016), con US$3,4 billones y una tasa de crecimiento anual de 151%.
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FIGURA 5. CAPACIDAD ACUMULADA ENERGIA SOLAR
FOTOVOLTAICA EN OPERACION
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La Fundacion Chile ha sido protagonista de
este cambio, a través del camino que inicié en
2006. Como ha ocurrido en otras trayectorias e
iniciativas, la Fundacién identificé una oportunidad
en un contexto de crisis. A partir de ello, comenzé
a profundizar sus capacidades y redes para ma-
terializar una vision: convertir a Chile en el primer
pais del mundo con ERNC sin subvencion estatal.

Producto del corte del gas natural proveniente
desde Argentina en 2007, el pafs se vio enfrentado
a un contexto de crisis energética, que trajo como
efecto un aumento significativo del precio medio
de mercado (PPM), desde alrededor de 50 US$/
MWh en el SIC y SING en 2006, a alrededor de
100 US$/MWh en el caso del SIC y 150 USD/
MWh en el caso del SING en 2009.

Este escenario configuraba prondsticos pesi-
mistas respecto de la situacion energética de Chile:
aumentaban los precios y la matriz volvia a tener
un fuerte componente de diésel y carbon. Ante
esta situacion, la Fundacion se planted el desafio
de contribuir a hacer de Chile un pafs solar, al igual
como lo habia hecho Dinamarca con la energfa
edlica o Islandia con la energia geotérmica.

Desde ahi en adelante comenzaria una his-
toria que derivo en la creacion de Solar Chile y
en la posterior construccion de una agenda de
trabajo en torno a esta fuente energética.

Desarrollo de capacidades y

generacion de redes (2006-2008)

El equipo de la Fundacién Chile que comenzé a
desarrollar proyectos en torno a la energia solar
era pequefio y los actores vinculados a esta te-
matica en el pais eran escasos.

Ante esta situacion, la Fundacion se planted
como objetivo realizar procesos de antenaje
tecnologico para aprender sobre esta materia,
vincularse con actores internacionales, generar
las primeras mediciones del potencial de esta
industria, instalar capacidades de servicios es-
pecializados y desarrollar proyectos pilotos, de
modo de generar en el pais cierta capacidad ins-
talada que facilitaria la entrada de inversionistas.

Durante este periodo la Fundacion Chile
realizd diversas mediciones, servicios especiali-
zados, aplicaciones de energfa solar a procesos
mineros, tales como desalacion de agua, coge-
neracion y almacenamiento. Adicionalmente, se
realizaron proyectos para asegurar los estandares
de competencia del capital humano (instaladores
solares) y asegurar protocolos del proceso.

En paralelo, la Fundacion comenzd a cons-
truir una red internacional que le permitiera, por
un lado, apalancar capacidades para el desarrollo
de proyectos, y por otro, potenciar la difusion
de esta oportunidad en el pais.

Hacia el afio 2008 la Fundacion Chile ya se
habia posicionado como un actor relevante en la
tematica. Durante ese afio, la Gerente de Sus-
tentabilidad de la Fundacion, participo en la gira
presidencial por los estados de California'y Nevada,
instancia en la que se visité “SolarOne”, entonces
la mayor planta solar construida en las ultimas
décadas vy la tercera mas grande del mundo.

El proceso de construccion de redes co-
menzo a dar frutos hacia el 2009, afio en el que
confluyd un grupo de personas que creyeron
en el proyecto solar y se comprometieron con
su desarrollo. De un viaje de exploracion a San
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Francisco, surgio la relacion con dos empren-
dedores, lo que sumado al vinculo que se habia
establecido entre un grupo de inversionistas y
la Fundacion, se configurd el equipo adecuado
para dar vida a Solar Chile.

Creacion, consolidacién y venta

de Solar Chile (2009-2013)

El Proyecto Escenarios Energéticos 2030, una
plataforma de didlogo multisectorial, se inici6
el aflo afio 2009. En él participaron, a través de
un dialogo equitativo, actores representativos de
diversas visiones de la sociedad chilena, para lograr
consensos minimos respecto al desarrollo energético
futuro del pafs.

Bajo este marco las ERNC comenzaron a
adquirir cada vez mayor visibilidad, antecedentes
que habilitarian el posterior desarrollo de Solar Chile.

La creacion y consolidacion de Solar Chile
tuvo caracteristicas distintas a las experiencias de
empresas demostrativas creadas por la Institucion.
En este caso, la Fundacion Chile proporciond una
plataforma para crear y desarrollar la empresa,
trabajo que realizé mano a mano con los
emprendedores e inversionistas.

Basada en la plataforma que proporcionaba
la Fundacion Chile, la empresa Solar Chile realizo,
entre 2009 y 2013, diversas acciones para habilitar
el desarrollo de un proyecto de energia solar sin
subvencion estatal; dicho de otro modo, preparo el
terreno para que se realizase la inversion.

Entre otras acciones, Solar Chile se centro
en buscar un socio estratégico que creyera en el
proyecto, disefiara la construccion de la planta,
asegurara los terrenos fiscales para su instala-

cion y gestionara los derechos de agua para su
posterior operacion.

En 2013 Solar Chile contaba con una cartera
de proyectos de energfa fotovoltaica de gran
escala en etapa temprana de desarrollo, los que
sumados, totalizaban un potencial de 1,5 GW.

Luego de cuatro afios de trabajo, Solar Chile
fue adquirida por la compafia norteamericana
First Solar, combinandose de este modo el co-
nocimiento de mercado vy la cartera de proyectos
de Solar Chile con los recursos, tecnologias y
trayectoria de ejecucion de First Solar.

En 2014 First Solar recibio la aprobacion de
un préstamo de US$230 millones por parte de la
institucién financiera de desarrollo del gobierno
de Estados Unidos, la Corporacién de Inversiones
Privadas en el Extranjero (OPIC por su sigla en
inglés) y de US$60 millones por parte del IFC,
del Banco Mundial, para construir la planta solar
Luz del Norte, de 141 MW.

Hacia una plataforma de innovacién abierta
en la industria solar (2014 a la fecha)
Bajo el modelo de colaboracion actual, la Funda-
cion Chile se ha planteado el objetivo de seguir
aportando, desde su experiencia y capacidad de
convocatoria, al desarrollo de la industria solar.
Hoy la Fundacion se encuentra articulando
una plataforma de innovacion abierta en el sector
de la energia solar. El objetivo es desarrollar
una industria solar nacional con procesos de
vanguardia tecnolégica y vocacion exportadora,
estimulando también el desarrollo de investiga-
cion aplicada conectada con las necesidades
de la industria.
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