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directorio como equipo de alto rendimiento?: 
¡ 

¿El 
Únidos en la confianza, 

:30 PM del tercer jueves del mes. El directo- 

rio acaba de cerrar otra sesión donde hubo 

debate intenso, se cuestionaron supuestos y 

finalmente se llegó a una decisión robusta. 

Al salir, los directores conversan amigablemente 

sobre sus familias. Uno de ellos, quien minu- 

tos antes desafió duramente una propuesta del 

CEO, ahora bromea con él mientras caminan al 

ascensor. 

¿Cómo es posible que el mismo grupo pueda 

ser simultáneamente adversarial en sus delibera- 

ciones y cohesionado en sus relaciones? 

Durante dos décadas, la literatura sobre gover= 

nance ha enviado mensajes contradictorios. Por 

un lado, nos dice que los directorios deben operar 

“Como equipos de alto rendimiento” con cohe- 

sión y confianza. Por otro, enfatiza la importancia 

de la independencia y el cuestionamiento riguro- 

so. Ambas ideas parecerían incompatibles. 

El resultado es predecible: directorios que 

interpretan “trabajo en equipo” como consensos 

rápidos, donde las preguntas incómodas se auto- 

censuran. O, en el extremo opuesto, directorios 

disfuncionales donde el conflicto dificulta o 

incluso imposibilita las decisiones. 

La verdad incómoda es que los directorios efec 

tivos no son ni equipos puros ni grupos de franco- 

tiradores. Son estructuras que requieren cohesión 

en ciertos aspectos fundamentales y tensión 

productiva en otros. Entender esta distinción 

marca la diferencia entre governance mediocre y 

excelencia en la supervisión estratégica. 

Un directorio efectivo necesita complementa- 

riedad de competencias diseñada deliberadamen- 

te: finanzas, operaciones, tecnología, regulación, 

—— CARTAS 

Ley de reajuste y su 
impacto en concesiones 

Señor Director: 

En el marco de la discusión del proyecto 

de Ley de Reajuste del sector público, el 

Ejecutivo incorporó un aspecto relevante 

en materia de infraestructura concesio- 

nada, que proponen facultar al MOP para 

instruir mediante resolución de urgencia 

del Director General de Concesiones-, 

la ejecución de obras o servicios com- 

plementarios en sectores aledaños a las 

concesiones, con el fin de mejorar su 

inserción territorial, sostenibilidad y 

seguridad. 

La propuesta busca resolver una antigua 

discrepancia, dejando en claro que el di- 

rector podrá instruir obras no solo dentro 

de la franja concesionada, sino también 

en sectores aledaños. Del mismo modo, 

amplía las causales de modificación 

contractual por urgencia, incorporando 

criterios de territorialidad, sostenibilidad 
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mercados. Cada integrante debe saber cuál es su 

contribución única y cómo encaja con las fortale- 

zas de los demás. 

La confianza interpersonal es fundamental. 

Paradójicamente, para que exista disenso pro- 

ductivo se requiere una base sólida de confianza 

mutua. Los directores deben creer que sus colegas 

actúan de buena fe, que los cuestionamientos no 

son ataques personales. Sin esta confianza, el 

disenso se vuelve tóxico. 

También se necesita alineamiento en propó- 

sito y valores fundamentales. Un directorio no 

puede funcionar si sus miembros tienen visiones 

radicalmente diferentes sobre para qué existe la 

empresa o qué principios éticos son negociables. 

Finalmente, protocolos de trabajo compartidos. 

Como cualquier equipo efectivo, los directorios 

requieren reglas claras sobre preparación previa, 

calidad de información, tiempos de deliberación y 

procesos de decisión. 

vididos en el juicio 

Donde NO se requiere (y es. 
peligroso buscar) cohesión 

La independencia de juicio es crítica. Un equipo 

operativo busca convergencia hacia la acción. 

Pero un directorio que “converge muy rápida- 

mente” hacia las propuestas de la administración 

ha dejado de supervisar. La efectividad se mide 

por la calidad del cuestionamiento, no por la 

velocidad del acuerdo. 

El disenso constructivo debe institucionali- 

zarse. Los mejores directorios crean mecanis- 

mos para forzar desacuerdo: rotación del rol de 

“abogado del diablo”, análisis de escenarios 

contradictorios, revisión sistemática de supues- 

tos. Cuando un directorio trata el disenso como 

problema a resolver rápidamente, ha sacrificado 

efectividad por comodidad. 

La tensión natural entre directorio y adminis- 

tración es saludable. El directorio no ejecuta la 

estrategia, la cuestiona y aprueba. Esta separación 

crea tensión estructural necesaria. 

Finalmente, se requiere diversidad radical de 

perspectivas. Los directorios efectivos buscan 

deliberadamente diversidad cognitiva, genera= 

cional y de experiencia. Necesitan al operativo y 

al académico, al pragmático y al visionario. Esta 

diversidad genera fricción, pero es esa fricción la 

que ilumina puntos ciegos. 

“St su directorio nunca ha tenido un debate tan intenso que 
alguien salió molesto, probablemente no están supervisando con 
el rigor necesario. Pero si esos conflictos destruyen la posibilidad 
de trabajar juntos después, tampoco tienen la madurez relacional 
requerida”. 

  

Salud, paz y amor 

ste 2026, el brindis por “la salud” podría 

convertirse en realidad. La IA está llegando a 

nuestro sistema de salud, y promete revolu- 

cionar desde lo más básico hasta lo que parece 

imposible. 

El diagnóstico es conocido: listas de espera 

interminables, médicos que pierden más tiempo 

llenando formularios que atendiendo pacientes, 

y hospitales que no conversan entre sí porque sus 

sistemas son incompatibles. 

Mientras tanto, las enfermedades crónicas, 

el cáncer, la salud mental, y el envejecimiento 

poblacional colapsan un sistema público diseñado 

para otra era. Quien vive en regiones y necesita un 

especialista espera meses. El doctor en urgencias 

dedica horas a burocracia que podría automatizar- 

se. xisten proyectos muy valiosos como es el caso 

de “Emilia”, desarrollado por instituciones chile- 

nas en alianza con Carnegie Mellon, que muestran 

que otro camino es posible. No se trata de ciencia 
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cos de la esclavitud administrativa para que vuel- 

van a ejercer su vocación: atender a las personas 

con impactos concretos. Un paciente con síntomas 

de depresión que recibe acompañamiento continuo 

sin saturar la agenda del consultorio, una persona 

con diabetes que mejora su control porque el 

sistema lo contacta proactivamente, un oncólogo 

que recupera 30% de su jornada al automatizar 

registros clínicos y puede atender a cinco pacientes 

más por día, son realidades posibles. 

Si escalamos esto al sistema completo, ha- 

blamos de millones de horas médicas liberadas y 

cientos de miles de diagnósticos tempranos que 

salvan vidas y reducen costos. 
y seguridad. Materializar esta propuesta 

Puede ser de gran utilidad para mejorar la 

valoración social de las comunidades que 

se ven afectadas por las obras y mitigar 

algunos impactos en el tiempo. 

ficción, pues con una llamada telefónica de menos 

de un minuto, el sistema puede detectar indicado- 

Tes tempranos de múltiples condiciones clínicas 

mediante análisis de voz. Asimismo, puede dar 

seguimiento automatizado a pacientes crónicos, 

recordarles controles, monitorear adherencia a 

tratamientos. Y también puede liberar a los médi- 
ALEXANDER KLIWADENKO R. 
SOCIO AYLWIN MATTA 

que un nuevo camino es posible”. 
  

En América Latina, esta distinción enfrenta 

obstáculos específicos. La alta concentración de 

propiedad crea dinámicas donde el presidente del 

directorio frecuentemente es también el accionis- 

ta controlador. La presión cultural por mantener 

armonía puede silenciar efectivamente cualquier 

cuestionamiento sustantivo. 

Los family offices más sofisticados de la región 

han comenzado a diseñar estructuras que institu- 

cionalizan el espacio para disenso: directores in- 

dependientes con mandatos explícitos de aportar 

puntos de vista diferentes, comités con mayoría 

externa, protocolos donde ciertas decisiones re- 

quieren aprobación unánime de independientes. 

Los directorios excepcionales separan espacios 

de construcción de confianza de espacios de de- 

liberación crítica. Invierten tiempo en conocerse 

fuera del contexto de decisiones, pero durante las 

sesiones formales el tono cambia: las preguntas 

son directas, los cuestionamientos rigurosos. 

También ritualizan el conflicto productivo reser- 

vando tiempo específico para “cuestionamiento 

estructurado” donde se espera que los directo- 

res identifiquen supuestos débiles y escenarios 

alternativos. 

Para reflexionar en su directorio 
¿Existe confianza genuina que permite dis- 

crepar duramente sin romper relaciones? ¿Con 

qué frecuencia alguien sostiene una posición 

minoritaria? ¿Cómo reacciona el grupo cuando 

surge conflicto? ¿Existe complementariedad real 

de competencias? 
La verdadera maestría está en crear estructuras 

que simultáneamente cohesionan y cuestionan, 

que construyen confianza mientras mantienen 

distancia crítica. 

  

Pilotos realizados muestran cientos de miles 

de interacciones, mejor cobertura de población de 

riesgo y mayor adherencia a controles. 

Nuestro país cuenta con un valioso activo de 

15,5 millones de fichas clínicas del sistema público 

electrónicas. Sin embargo, para que este activo 

genere alto impacto social necesitamos abordar 

ciertos obstáculos. Nuestra infraestructura pública 

digital es fragmentada. La burocracia estatal resis- 

te el cambio por inercia institucional, y carecemos 

de marcos regulatorios claros para inteligencia ar- 

tificial en salud, que den certeza jurídica y protejan 

alos pacientes. 

La tecnología existe. La necesidad es urgente. 

En marzo asume un nuevo Gobierno que hizo de la 

salud un pilar central de su programa. Tenemos la 

oportunidad de convertir a Chile en líder regional 

en transformación digital de la salud pública. 

La salud de una nación es infraestructura que 

define su futuro. 

“La lA puede revolucionar nuestro sistema de salud. Existen 
proyectos muy valiosos, como el caso de “Emilia”, desarrollado por 
instituciones Chilenas en alianza con Carnegie Mellon, que muestran
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