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Modern i zar  la  ges t ión públ ica en Ch i le  ha s ido un e je  cen t ra l  de los  programas de
gob ierno de la  Concer tac ión y  se  ha mater ia l i zado en d i versos  es fuerzos  emprend idos en
los  ú l t imos años .  Es ta  t a rea ,  en un con tex to de gobernab i l idad democrá t i ca ,  impl ica
adecuar  l a s  es t ruc turas  de l  apara to  púb l i co ,  en par t i cu lar  l a  de los  serv i c ios  púb l i cos ,  a
las  ac tua les  ex igenc ias  de t rans formación y d inamismo de l  Es tado.  La nueva re lac ión
entre democrac ia ,  Es tado ,  mercado y  soc iedad c i v i l  impl ica a jus tar  e l  pensamien to ,  las
es t ra teg ias  y  los  es t i los  de t raba jo  a  los  desa f íos  que impone e l  nuevo mi len io .

En d icho marco ,  es te  es tud io ana l i za  –desde una perspec t i va  cr í t i ca  y  re f l ex i va– la
exper ienc ia ch i lena en mater ia  de modern izac ión de la  ges t ión públ ica .  Toma como base
d e  a n á l i s i s  e l  p e r í o d o  1 9 9 4 - 2 0 0 0 ,  e  i d e n t i f i c a  y  d i s c u t e  l a s  l í n e a s  d e  a c c i ó n
implementadas ; las lógicas subyacentes ,  y las lecciones y aprendiza jes que permitan pensar
nuevas  formas de en f ren tar  e l  me joramien to permanen te  de las  ins t i tuc iones púb l icas
ch i l enas .

S i  b ien las  l íneas  de acc ión tuv ieron f ru tos  re levan tes ,  f a l tó  mayor apoyo po l í t i co y
un invo lucramien to  más  es t recho de  los  se r v i c ios  púb l i cos  con los  c iudadanos -usuar ios .
También pers i s ten d i f i cu l tades que inh iben generar una nueva manera de conceb ir  la
ges t ión púb l i ca  y  sus  re lac iones  s i s t émicas  con e l  quehacer  soc ia l ,  económico y  po l í t i co .

E l  es tud io propone conso l idar  una nueva ins t i tuc iona l idad en torno a las  po l í t i cas
de ges t ión públ ica ,  median te la  creac ión de un órgano preocupado de l  red iseño de los
serv ic ios  púb l i cos ,  e l  me joramien to con t inuo de las  prác t i cas  de ges t ión y  l a  formac ión
r i gurosa  de  per sona l ,  con e l  p ropós i to  de  fomen ta r  e l  aprend i za j e  organ i zac iona l  e
incorporar progres ivamente a la c iudadanía en las acciones que emprende el sector públ ico
en sus  d i s t in tas  es feras  de compe tenc ia .

RESUMEN EJECUTIVO



ALVARO RAMIREZ ALUJAS MODERNIZACION DE  LA  GEST ION PUBL ICA

3

Al  hab lar  de modern i zac ión surgen múl t ip les  concep tos  y  d imens iones  que requ ieren
ser  ana l i zados ,  en espec ia l  los  re la t i vos  a l  apara to  es ta t a l .  Con f recuenc ia  se  d i s t ingue
entre la noción de modernizac ión y modernidad. La pr imera se v incular ía con e l  desarrol lo
de la  rac iona l idad ins t rumenta l ,  contraponiéndola con la  segunda en tan to rac iona l idad
normat i va (Lechner ,  1990).

Mientras la modernidad apunta a la autodeterminación pol í t ica y la autonomía moral ,
l a  modern i zac ión se  re f i e re  a  la  lóg ica  ins t rumenta l  – ca lcu la t i va  (medios  a  f ines) ,  y  e l
con t ro l  de los  procesos  soc ia l e s  y  na tura les .  A l  respec to ,  Jürgen Habermas (1994) nos
seña la  que “e l  vocab lo modern i zac ión se in t roduce como término técn ico en los  años
c incuenta ;  carac ter i za un en foque teoré t ico que hace suyo e l  problema de l  func iona l i smo
s o c i o l ó g i c o .  E l  c o n c e p t o  d e  mod e r n i z a c i ó n  s e  r e f i e r e  a  u n a  g a v i l l a  d e  p r o c e s o s
acumula t i vos que se re fuerzan mutuamente :  a  la  formac ión de cap i ta l  y  a  la  mov i l i zac ión
de recursos ;  a l  desar ro l lo  de  l a s  fuer zas  produc t i v a s  y  e l  incremen to  de  l a  produc t i v idad
de l  t r aba jo ;  a  l a  imp lan t ac ión  de  poderes  po l í t i cos  cen t ra l i z ados  y  a l  desa r ro l lo  de
iden t idades nac iona les ;  a  la  d i fus ión de los  derechos de par t i c ipac ión po l í t i ca ,  de las
formas de v ida urbana y  de la  educac ión formal ;  a  la  secu lar i zac ión de los  va lores  y
normas ;  en tre o tros .  La teor ía de la modernizac ión prác t ica en e l  concepto de modernidad
de Max Weber es una abs tracc ión preñada de consecuencias .  Desga ja a la modernidad de
sus  or í genes  moderno-europeos  para  e s t e r i l i z a r l a  y  conver t i r l a  en  un pa t rón de  procesos
de evoluc ión soc ia l  neutra l i zados en cuanto a espac io y a t iempo. Rompe, además ,  la
conex ión in terna en t re  modern idad y  e l  con tex to h i s tór ico de l  rac iona l i smo occ iden ta l ,

I. INTRODUCCIÓN

1.     CONSIDERACIONES GENERALES

“A l  p r inc ip io  de l  s i g l o  X IX  dec id imos  que  s e r í amos  l o  que  e ran  ya  l o s  E s tados
Un ido s :  una  nac ión  mode rna .  E l  ing r e so  a  l a  mode rn idad  ex i g í a  un  sac r i f i c i o :  e l  d e

noso t ro s  mi smos .  E s  conoc ido  e l  r e su l t ado  de  e s e  sac r i f i c i o :  t odav ía  no  somos
modernos  pe ro  de sde  en tonces  andamos  en busca  de  noso t ro s  mismos” .

 Oc tav io  Paz
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d e  m o d o  q u e  l o s  p r o c e s o s  d e  m o d e r n i z a c i ó n  y a  n o  p u e d e n  e n t e n d e r s e  c o m o
rac iona l i zac ión ,  como ob je t i vac ión h i s tór ica  de es t ruc turas  rac iona les” .

V i s t o  l o  a n t e r i o r ,  l a  h i s t o r i a  l a t i n o ame r i c a n a  e n  e s t a  d imen s i ó n  e s  b a s t a n t e
he terogénea y  d i fusa .  S i  cons ideramos e l  pape l  que ha ven ido jugando e l  Es tado en es tos
p r o c e s o s ,  p od emo s  ob s e r v a r  q u e  l a  e n c r u c i j a d a  a c t u a l  s e  v i n c u l a  c on  c on s t a n t e s
t r an s f o rmac ione s .  En  e l l a s ,  e l  apa ra t o  púb l i co  ha  s i do  e l  c en t ro  neurá l g i co  de  l a s
a r t i c u l a c i o n e s  d e  l a s  e s f e r a s  e c o nóm i c a ,  s o c i a l  y  c u l t u r a l ,  e n  u n a  d i a l é c t i c a  d e
cons t rucc ión y  re fundac ión h i s tór i ca ,  l i gada con nuevas  concepc iones  y  va lores  que se
supone deb ieran sus ten tar  o t ro parad igma de ges t ión públ ica .

E l  presen te  t raba jo pre tende serv i r  de gu ía  y  or ien tac ión en torno a uno de los
temas más deba t idos y  po lémicos de los  ú l t imos años :  la  modern izac ión de la  ges t ión
púb l ica .  La  h i s tor ia  l a t inoamer icana rec ien te  ind ica  que la  “re forma admin i s t ra t i va 1 ”
puede en tenderse  como una ser i e  de  f racasos ,  donde los  a jus t e s  per i f é r i cos  no han
generado cambios  sus t an t i vos  en e l  func ionamien to  de los  ser v i c ios  púb l i cos .

A l  respec to ,  se  ha seña lado que la  re forma admin is t ra t i va  es  una inducc ión ar t i f i c ia l
de t rans formac ión con tra la  res i s tenc ia ,  que de ja  en ev idenc ia  un “cambio de fachada”
de l  apara to  púb l i co donde coex i s t en –en una rara  s imbios i s– lo  nuevo (moderno) y  lo
v ie jo (tradic ional) . Además, presentar ía un racional ismo ingenuo al abordar la complej idad
de procesos que responden a d i s t in tas  lóg icas  de acc ión den t ro de la  es fera  púb l ica .

De es te  modo,  la  l l amada modern i zac ión de la  ges t ión públ ica presupone asumir  e l
problema de la adaptación del aparato es ta ta l  a las nuevas real idades pol í t icas ,  económicas
y  soc ia l e s .  Es t e  proceso se  puede con templar  desde var i adas  perspec t i vas  y  con d i versos
ob je tos  de  aná l i s i s .  No obs tan te ,  n i  l a  re forma de l  Es t ado n i  l a  de  sus  admin i s t rac iones
púb l i cas  se  jus t i f i can en s í  mi smas ,  s i  no se  or i en tan a  garan t i za r  e l  desarro l lo  de  los
pueb los .  De a l l í  que hoy  d ía  se  pos ic ione l a  idea de v i sua l i zar  a l  Es tado como mat r i z
in s t i t uc iona l  in t egradora  de  l a s  d imens iones  po l í t i ca ,  económica  y  soc ia l  de l  desar ro l lo
dentro de la noción de gobernabi l idad democrá t ica 2 .

1 Término en desuso por sus connotaciones negativas.
2 “Han fracasado los intentos de desarrollo basados en el protagonismo del Estado, pero también

fracasarán los que se quieran realizar a sus espaldas. Sin un Estado eficaz el desarrollo es
imposible” (Banco Mundial, 1997, pág. 26).
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El  exacerbado dogmat i smo an t ies tado de los  ´80 in ic ió un proceso de rede f in ic ión
del rol del Estado en las sociedades la t inoamericanas. El modelo normat ivo de racional idad
organ iza t i va  ins ta lado en e l  v ie jo parad igma burocrá t ico de func ionamien to de l  apara to
públ ico d io paso a una v i s ión más omnicomprens i va ,  donde e l  cambio de un modelo de
desarro l lo  –y  de l  correspond ien te  mode lo  de Es tado– no es  un mero me joramien to  de su
lóg ica ins t rumenta l .  A l  con trar io ,  es  un cambio de ac tores ,  de poder ,  de conoc imien to ,
de hab i l idades  y  compe tenc ias ,  y  de mode los  menta les ,  va lora t i vos  y  de s ign i f i cac ión .

A l  r e s p e c t o ,  l o s  s i s t ema s  d e  i n c e n t i v o s  q u e  d e t e rm i n an  l a  c a p a c i d a d  d e  un a
organ i zac ión  púb l i ca  para  cump l i r  su s  func iones  no  s i empre  dependen de  va r i ab l e s
in te rnas  s i tuadas  ba jo  l a  au tor idad organ i za t i va .  Más  aún s i  lo  que se  pre tende con e l
red i seño de incen t i vos  es  un verdadero cambio en la  na tura leza func iona l  de los  serv ic ios
púb l icos .  En ta l  sen t ido ,  e l  en foque neo ins t i tuc iona l  propues to por Doug las  Nor th (1989)
nos i lumina en las  d is t inc iones que operan en la  nueva or ien tac ión de las  re formas :  las
ins t i t uc iones  son rea l idades  abs t rac t a s  y ,  por  t an to ,  l a s  perc ib imos como reg la s  y  normas
que es t ruc turan la  acc ión soc ia l .  Son e l  s i s tema de cons t r icc iones y  de incen t i vos de l
compor tamien to  de los  ind i v iduos  y  de  l a s  organ i zac iones .  V i s to  de  o t ro  modo ,  son l a s
reg las  de l  juego soc ia l .

As í ,  en la  in teracc ión de los  ac tores ,  se  expresan re lac iones de poder y  de in terés
de una determinada sociedad. Es tas se corresponden con el fondo de competencias exig idas
para prac t icar  ex i tosamente e l  juego que es t ruc turan ,  as í  como los modelos menta les  y
va lora t i vos  que lo  l eg i t iman ( lo  que Mark H .  Moore ,  1998 ,  l l ama “va lor  púb l i co”) .  Por
tan to ,  l a s  ins t i tuc iones  nunca ser ían só lo e l  produc to de un ac to de vo lun tad ;  s i  no e l
r e su l t ado de  un proceso  de  aprend i za j e  soc i a l  expresado norma lmen te  en  l e ye s .  La s
ins t i tuc iones  no pueden ser  creadas  n i  cambiadas  por decre to ,  y  en ta l  sen t ido ,  no es  de
ex t rañar  los  f racasos  acumulados en mater ia  de re forma admin i s t ra t i va ,  ya  que muchos
es fuer zos  se  basaron en cambios  forma les  que no reso l v i e ron los  prob lemas  incubados
e n  e l  a p a r a t o  p ú b l i c o .  P o r  e l  c o n t r a r i o ,  h i c i e r o n  má s  c omp l e j a  s u  r e s o l u c i ó n  y
con t r ibuyeron ,  en a l gunos  casos ,  a  ampl i f i ca r  l a s  f a l enc ia s  de l  Es t ado .

Po r  o t r a  p a r t e ,  l a s  o r g an i z a c i on e s  s í  s on  r e a l i d a d e s  c on c r e t a s  y  s uponen  un
de terminado ordenamien to de recursos  para la  consecuc ión de c ier tos  ob je t i vos .  E l l a s
no deben con fund i r se  con las  ins t i tuc iones ,  ya  que no son reg las  de l  juego ,  s ino más
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bien equipos que par t ic ipan en é l .  Como ta les  nacen ,  se desarro l lan y  desaparecen den tro
de un de terminado en torno o marco ins t i tuc iona l .

De  a l l í  t amb i én  s e  de r i v a  l a  comp l e j i d ad  de l  c amb io  i n s t i t u c i ona l  en  nue s t ro s
serv ic ios públ icos .  Por un lado, hay que desmante lar la rac ional idad ins trumenta l  impl íc i ta
en e l  en foque e f i c i en t i s t a -económico ,  s i  queremos aprox imarnos cons t ruc t i vamen te  a  l a
na tura le za  de l  aprend i za j e  soc ia l .  Por  e l  o t ro ,  hay  que reconocer  que en e l  ámbi to
in s t i t uc iona l ,  l o s  mode lo s  men t a l e s  son  l a s  r epre sen t ac iones  i n t e r i o r i z ada s  que  lo s
s i s t emas  cogn i t i vo s  i nd i v i dua l e s  c rean  para  in t e rpre t a r  e l  en to rno .  Además ,  en  e s t e
e squema ,  cob ra  v i t a l  impor t anc i a  una  e s f e r a  r ede s cub i e r t a  hace  poco :  l o s  v a l o r e s ,
ac t i tudes y  pau tas  de acc ión de la  soc iedad c i v i l ;  es  dec i r ,  e l  cap i ta l  soc ia l  y  la  cu l tura
c í v i ca  de los  ind i v iduos  y  organ i zac iones  que l a  in tegran .

En ú l t ima ins t anc ia ,  e l  desa f ío  de  es t a  inves t i gac ión es  superar  e l  rac iona l i smo
cons t ruc t i v i s t a .  Es te  cons idera que las  creac iones  soc ia les  só lo son rac iona les  en la
med ida  que  re sponden a  un d i seño in t e l ec tua l  prev io .  Para  “ac tua l i z a r”  y  “d inamizar”  e l
func ionamien to de los  serv ic ios  púb l i cos  no só lo se  requ iere  de es fuerzos  s i s t ema t i zados
por cambiar  “e l  modo de hacer  l a s  cosas” (que ,  además ,  en la  mayor ía  de los  casos ,
son coyun tura l e s ,  d i scon t inuos  y  per i f é r i cos) ;  s i  no  que  e l  paso  c ruc i a l  debe  v incu la r se
con la  incorporac ión de procesos  de aprend i za je  cons tan tes  que le  permi tan “hacerse
consc i en te s  de  s í  mi smos”  y  adecuarse  a  lo s  nuevos  e scenar ios  desde  una per spec t i v a
más  “b io lóg ica”  y  no t an “mecan ic i s t a” ,  que pr i v i l eg i e  l a  aper tura  e  incorporac ión de l a
c iudadan ía  en un es t recho es fuerzo por  for t a l ecer  con f i anzas  y  hacer  que l a  ges t ión
públ ica sea una preocupación soc ia l  permanente que comprometa rec íprocamente a todos
lo s  ac to re s .

No obs tan te ,  hay que reconocer que en es tas  mater ias  ex i s ten a lgunos componentes
ind i spensab les  en e l  ac tua l  con ten ido de la  nueva ges t ión públ ica .  S igu iendo a l  pro fesor
Ko ldo  Echeba r r í a  (2000) ,  s e  obse r v a  que  l a  t endenc i a  de  l a  nue va  ge s t i ón  púb l i c a
cons idera como conten idos :

· For ta lecer  las  func iones es t ra tég icas  de los  gob iernos (coord inac ión ,  ges t ión
t ransver sa l ,  con t ro l  y  e va luac ión de  resu l t ados) .

· Descen t ra l i zar  y  or ien tar  l a  acc ión a resu l t ados median te  la  f l ex ib i l i zac ión de
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es t ruc turas  y  proced imien tos  (agenc ia s ,  s i s t emas  presupues t a r ios ,  ges t ión de l
rend imien to ,  de l imi tac ión po l í t i ca  y  ges t ión) .

· Crear  competenc ia  y  capac idad de e lecc ión (mercados in ternos ,  con t ra tac ión de
ser v i c io s ,  cobro por  pres t ac iones ,  pr i v a t i z ac ión y  ex t e rna l i z ac ión de  se r v i c io s) .

· Proporc ionar  serv i c ios  de ca l idad (mejorar  l a  acces ib i l idad y  par t i c ipac ión ,
e s t ab l ece r  e s t ánda re s  de  s e r v i c i o  e  i nd i cadore s  de  de sempeño ,  r educ i r  l a s
ba r re ra s  admin i s t r a t i v a s ) .

· Mejorar  l a  ges t ión de los  recursos  humanos (descen t ra l i z ac ión de l a  ges t ión ,
f l ex ib i l i zar  l a s  cond ic iones  de t raba jo) .

· Opt imizar e l  uso de las  tecnolog ías  de in formación (comunicac ión e lec t rón ica
i n t e rna  y  e x t e rna ,  g e s t i ón  de  p roced im ien to s  y  au toma t i z a c i ón  de  o f i c i na s ,
in formac ión de ges t ión) .

La re forma y  modern i zac ión de l  Es tado en Amér ica La t ina es  una tarea que los
gob iernos  han je rarqu i zado con n i t idez .  La  mayor ía ,  con d i f e renc ias  de grado y  ampl i tud ,
ha in ic iado procesos de t rans formac ión ins t i tuc iona l  y  de func ionamien to que hoy es tán
en curso (Cepa l ,  1998).  Durante mucho t iempo, en Chi le  y  en e l  mundo, la  d iscus ión
sobre e l  Es tado se  res t r ing ió  a  cuán to deb ía  reduc i r se  o desmante lar se  para  garan t i zar
y  favorecer  un mayor y  más ráp ido crec imien to económico .  Organ i zac iones mul t i l a tera les
como  e l  B ID ,  e l  B anco  Mund i a l  y  e l  FM I  h i c i e r on  d e  l a  p r éd i c a  p ro -me r c ado  – e
impl íc i t amente an t ies tado– la  p iedra angu lar  de su po l í t i ca  para e l  desarro l lo  de los
pa íses de Amér ica La t ina .  A l  cabo de dos décadas y media de es te exper imento ,  e l  mundo
ha ex t ra ído var ias  conc lus iones a l  respec to .

En pr imer lugar ,  e l  mercado es e l  pr inc ipa l  y  mejor as ignador de recursos en la
economía .  En su l ibre  desarro l lo  es tá  l a  base de la  prosper idad de los  pueb los .  En
segundo lugar ,  para que es te  desarro l lo  sea in tegra l  y  sos ten ido en e l  t i empo,  se  requ iere
un Es tado de exce lenc ia .  En t re  o t ras  cosas ,  lo  an ter ior  supone que és te  sea e jemplo de
t ransparenc ia  y  prob idad ;  e f i c i en te  en e l  uso de los  recursos ;  promotor  de i gua ldad de

2.     REFORMA DEL ESTADO Y MODERNIZACIÓN DE LA GESTIÓN PÚBLICA
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opor tunidades en lo soc ia l ,  y  un adecuado garante de la  p lena competenc ia y  de la  de fensa
de los  derechos de todos los  c iudadanos (Marce l ,  1998) .

D i ver sos  es tud ios  han comprobado que l a s  re formas pro-modern i zac ión de l  Es t ado
son un fac tor  que po tenc ia  e l  crec imien to económico ;  crea nuevas  y  mejores  formas de
par t ic ipac ión c iudadana ,  y  for ta lece la  capac idad de l  sec tor públ ico como e l  pr inc ipa l
a r t i cu lador  de  los  e s fuer zos  por  a l canzar  i gua ldad de opor tun idades  y  sa t i s f acer  l a s
múl t ip les demandas socia les (OECD, 1994). De ahí la importancia de modernizar la ges t ión
de los  Es t ados  en l a s  puer ta s  de l  s i g lo  XXI .

En Chi le ,  con e l  advenimiento de la democrac ia en 1990, e l  concepto de re forma se
ampl ió y  enr iquec ió .  A los  aspec tos  económicos se agregaron las  d imens iones po l í t i ca  y
soc ia l .  Se  en tend ió que un Es tado moderno deb ía  ser  pro fundamente  democrá t i co y  se
ar t i cu ló una agenda de re formas para lograr  d icho ob je t i vo ,  como la  democra t i zac ión
munic ipa l  y  l a  re forma a la  jus t i c ia .  En e l  ámbi to de la  re forma soc ia l ,  se  for ta lec ieron
y  me jo r a ron  l a s  po l í t i c a s  soc i a l e s  c l á s i c a s  ( educac i ón ,  s a l ud ,  v i v i enda  y  sub s i d i o s
soc ia l e s) ,  y  se  crearon nuevas  po l í t i ca s  y  su  correspond ien te  ins t i t uc iona l idad .  As í  y
todo ,  no fue s ino has ta  1994 que e l  t ema de la  ges t ión públ ica se incorporó a la  agenda
de la  modern i zac ión de l  Es tado .

Con la  creac ión de l  Comi té  In termin i s ter ia l  de Modern i zac ión de la  Ges t ión Púb l ica ,
en 1994,  se d io un impulso dec id ido a l  ámbi to más o l v idado:  la  ges t ión .  Len tamente se
empezó a en tender que la  ges t ión púb l ica  era e l  ins t rumento c lave  para en f ren tar  en
forma sa t i s f ac tor ia  l a s  múl t ip les  y  nuevas  demandas ex ig idas  a l  Es tado .

Para los  serv ic ios  púb l i cos ,  es ta  pr ior idad se  t radu jo en un con jun to de desa f íos
que cons i s t í an  en op t im i zar  e l  uso  de  los  recursos  f inanc ie ros ;  e l e var  l a  cober tura  y  l a
c a l i d a d  d e  l o s  s e r v i c i o s  e n t r e g ado s ;  c on t a r  c on  p e r s on a l  c a l i f i c a do  y  mo t i v a do ,  e
incen t i va r  e l  uso mas i vo  y  crea t i vo  de l a s  nuevas  t ecno log ía s  de  in formac ión ,  en t re  o t ros .

Responder  a  d ichos  desa f íos  impl i caba desarro l l a r  nuevas  y  mayores  capac idades  e
ins t rumentos  de ges t ión .  Con ese ob je t i vo ,  e l  gob ierno impulsó un con jun to de in ic ia t i vas
para proveer  a  los  serv ic ios  púb l icos de or ien tac iones ,  marcos metodo lóg icos y  tareas
concre tas  que s i r v ieran de base para que mejoraran su acc ionar y  avanzaran hac ia un
cambio en la  cu l tura  burocrá t i ca  t rad ic iona l .
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En es te contex to resu l ta  fundamenta l  comprender las  bases que sus ten taron las  l íneas
de acc ión ,  y  la  per t inenc ia  e impac to que d ichas medidas generaron en mater ia  de ges t ión
públ ica y  de sa t i s facc ión rea l  de los  requer imien tos c iudadanos .  E l lo en pos de una
correc t a  e va luac ión de  lo  rea l i z ado ,  un aná l i s i s  c r í t i co  de  lo s  a vances  sus t an t i vos  y  de
lo que queda por hacer ,  y  de los aprendiza jes  que permi tan potenc iar  cambios or ien tados
a l  f in  ú l t imo de las  po l í t i cas  púb l icas :  propender a l  b ien común de todos los  c iudadanos .
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El  proceso modern i zador en e l  Ch i l e  de los  ´90 es tá  fundamenta lmente  p lasmado en
dos fuen tes :  l a s  Bases  Programát icas  de l  Gob ierno de la  Concer tac ión de Par t idos  por la
Democrac ia  para e l  per íodo 1990-1994 3 , y el Informe de Misión 1990 del Programa de
la s  Nac iones  Un idas  para  e l  Desar ro l lo  PNUD.

Las  Bases  Programát icas  seña lan dos ob je t i vos  s imul táneos en lo  que se  re f i e re  a  l a
po l í t i ca  or ien tada a l  apara to  es ta ta l  y  a  l a  Admin i s t rac ión Púb l i ca :

La democrat izac ión del  aparato  es tatal . Invo lucra la  e lecc ión d irec ta de las
autor idades municipales ,  y la part ic ipación y decis ión de la c iudadanía en las dis t in tas
ins tanc ias  de poder reg iona l  y  loca l .  Lo an ter ior  inc luye e l  for ta lec imien to de las
organ i zac iones  soc ia l e s  y  su p lena inserc ión y  par t i c ipac ión en la s  es t ruc turas  de l
E s t ado .
La  descentral izac ión de  la  adminis t rac ión de l  Es tado . Se propone dotar
de mayor au tonomía ins t i tuc iona l ,  f inanc iera y  técn ica a  las  au tor idades reg iona les
y  comuna les  para  dec id i r  sobre  programas y  proyec tos  de  su compe tenc ia ,  y  para
en f ren tar  l a  mul t ip l i c idad de prob lemas económicos ,  soc ia les  y  cu l tura les  en sus
re spec t i vo s  e spac io s  geográ f i cos .

Por  su  par t e ,  e l  In forme de  Mis ión de l  Programa de l a s  Nac iones  Un idas  para  e l
D e s a r r o l l o4  (Management Deve lopment Program, 1990) dio cuenta de los pr inc ipa les

II. LA MODERNIZACIÓN DE LA GESTIÓN PÚBLICA EN CHILE
DURANTE LOS AÑOS ‘90

“Dame fuerza  y  energ ía  para  modi f i ca r  aque l l o  que  e s  pos ib l e  t rans fo rmar . . .
Dame res i gnac ión y  pac ienc ia  para  sopor tar  e l  no poder  cambiar . . .

Dame  sab idur ía  pa ra  d i s t ingu i r  l o  uno  de  l o  o t ro . . . ”
San  Franc i s co .

1.     MODERNIZACIÓN DE LA GESTIÓN PÚBLICA: EL ORIGEN EN EL CONTEXTO

DEMOCRÁTICO

3 Programa de Gobierno Concertación de Partidos por la Democracia. Santiago de Chile, 1989.
4 Véase el documento “Bases para un Diagnóstico de la Administración Pública Chilena en la Transición

Democrática y Líneas de Acción para la Modernización de su Gestión”, Programa de Desarrollo de
la Capacidad de Gestión Pública (MDP - PNUD) Informe de Misión, 4 de julio de 1990.
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desa f íos que enfrentaba e l  rec ién asumido gobierno democrá t ico .  Entre sus p lan teamientos
bás icos  hay  c ie r tos  pr inc ip ios  que deb ieran or ien tar  e l  e s fuerzo de t rans formac ión de l
apara to públ ico en d icho contex to :

· Mejoramien to de la  e f icac ia y  e f ic ienc ia de l  apara to públ ico ,  s in pres ionar por
aumentos  sus tanc ia les  en e l  gas to púb l ico .

· Más que un gran proyec to de modern i zac ión g loba l ,  se  recomienda “un con jun to
coheren te de l íneas de acc ión en áreas es t ra tég icas  que permi tan mejorar la
s i tuac ión ac tua l  sacando e l  me jor  par t ido de la  rea l idad ex i s t en te” .  No ob-
s tan te ,  se  de ja  c laro que no ex i s te  la  pre tens ión de vo l ver  a l  mode lo de “Es tado
Bene fac tor” 5 .

· Enfas i s  en los  aspec tos de par t ic ipac ión ac t i va  de los  d i feren tes  ac tores  soc ia les
q u e  i n t e r v i e n e n  e n  l a  imp l emen t a c i ó n  d e  l a s  l í n e a s  d e  mod e r n i z a c i ó n  a
desarro l l a r .

Además,  es te documento planteaba una idea que es tá en e l  centro del  debate de l
presen te  es tud io :  “Los func ionar ios  en genera l  carecen de cos tumbres  y  prác t i cas  que
f a vo r e z c an  l a  coo rd i n ac i ón  o r g an i z a c i ona l  ho r i z on t a l ,  n i  e xpe r i enc i a s  r e c i en t e s  de
in t e racc ión desde e l  Sec tor  Púb l i co  con una comunidad que par t i c ipe” 6  (Informe de
Mis ión ,  MDP,  1990:  8) .  Por o t ra par te ,  l a  iden t i f i cac ión de prob lemas de tec tados en la
admin i s t rac ión púb l i ca  ch i l ena se  c i rcunscr ib ió  a  l a s  s i gu ien tes  áreas :

· Dis func iones en la  coord inac ión g loba l  de po l í t i cas .
· Prob lemas de func ionamien to in terno de los  min i s t er ios .
· Def ic ienc ias  en e l  ámbi to de los  recursos humanos .

5 Se apela, además, a que a partir de 1974 bajo la dictadura militar, la Conara (Comisión Nacional de
la Reforma Administrativa) llevó a cabo la llamada “Reforma Estructural” donde encontramos algunos
aspectos relevantes como el sobredimensionamiento del aparato público, la duplicidad e interferencia
de funciones, la material ización del principio de subsidiariedad, la reforma funcional, la
regionalización del Estado y la municipalización de los servicios sociales de salud y educación.
Cabe destacar que según cifras estimadas por la misma Misión el personal público se redujo de
241 mil empleados en 1976 a 131 mil en 1984.

6 Este elemento pareciera responder a una cultura autoritaria muy asentada en la esfera de los
servicios públicos y llevada al extremo durante los ´80. A su vez, se explicitan una serie de factores
heredados de la dictadura militar. Entre ellos figuran: la fijación del presupuesto para el primer año
del nuevo gobierno; congelación de las plantas de personal; limitación de los nombramientos
políticos o de exclusiva confianza, y sanciones mediante un conjunto de normas legales y
administrativas que restan flexibilidad a la gestión pública.
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· Ausenc ia  de mecan i smos de p lan i f i cac ión y  con t ro l  de ges t ión .
· Insu f ic ienc ias  en e l  proceso de descen tra l i zac ión y  par t i c ipac ión c iudadana .

Tomando como base ese d iagnós t i co ,  l a  Mis ión propuso las  s igu ien tes  l íneas  de
acc ión para modern izar  la  ges t ión públ ica y  as í  adecuar la  a l  nuevo contex to democrá t ico :

· For ta lecer  la  coord inac ión de las  po l í t i cas  púb l icas .
· Mejorar  la  e f i c ienc ia  en e l  func ionamien to in terno de los  min i s ter ios .
· Desarro l l a r  los  recursos  humanos en l a  Admin i s t rac ión Púb l i ca .
· Per fecc ionar  e l  proceso de descen t ra l i zac ión .
· Impulsar  e l  proceso de modern i zac ión de la  ges t ión púb l i ca .

Se  suger ía  que s i  b ien se  t ra taba de acc iones  independ ien tes ,  l a  gran mayor ía  se
complementaba y  re forzaba mutuamente .  A la  vez ,  se  adver t í an los  aspec tos re lac ionados
con su pues ta en marcha y no sólo con el  d iseño contemplado para ar t icular las in ic ia t i vas .
As í ,  se  recomendaba pres tar  a tenc ión a “ la  ges t ión de l  proceso de modern izac ión ,  a  la
es t ra teg ia  de comunicac ión y  ‘ ven ta ’  de l  proyec to ,  a  la  secuenc ia  en que deber ían tomarse
las  med idas  y  a l  desarro l lo  de las  capac idades  necesar ias  para su ges t ión” (MDP,  1990) .

De  e s t e  modo ,  podemos  a f i rma r  que  de sde  com i en zo s  de  l o s  gob i e rno s  de  l a
Concer tac ión ex i s t ió  preocupac ión por  e laborar  es tud ios  y  propues tas  coheren tes  para
modern i zar  e l  apara to púb l ico .  No obs tan te ,  muchas de esas  l íneas  de acc ión rec ién
comenzaron a tomar cuerpo a f ines  de 1993,  cuando se implementó e l  l l amado P lan
Pi lo to de Modernizac ión en c inco ins t i tuc iones públ icas que ya habían in ic iado –de manera
independ ien te– procesos de t rans formac ión en su ges t ión .

Es  más ,  s i  tomamos las  ideas  cen t ra les  de l  p lan teamien to de l  MDP es  pos ib le  a f i rmar
que gran par te  de las  recomendac iones formuladas no se tomaron en cuen ta  n i  en las
pos t r imer í a s  de l  gob ie rno de  Pa t r i c io  Ay lw in  n i  duran te  g ran par t e  de l  gob ie rno de
Eduardo Fre i  Ru iz -Tag le .
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Década s  de  t r an s f o rmac i one s  i n su f i c i en t e s  y  f u e r t emen t e  a r r a i g ada s  en  s e s go s
ideo lóg icos d ieron paso ,  jun to con la  nueva democrac ia ,  a  repensar  la  admin i s t rac ión
p ú b l i c a  c h i l e n a 7 .  Ta l  como se mencionó, rec ién en 1993 se l levó a cabo la pr imera
exper ienc ia  en ma ter ia  de “ca l idad de serv i c io  púb l i co” .  No obs tan te ,  l a s  comple jas
negoc iac iones de la  t rans ic ión democrá t i ca  encand i laron todo avance en ta l  sen t ido y
sumerg ie ron l a s  in i c i a t i v a s  modern i zadoras  en un ve lo  de  sombras .

En es te  escenar io ,  e l  desa f ío por conso l idar la  democrac ia s i  b ien cen tró su foco en
temas po l í t i co- ins t i tuc iona les ,  encontró un obs tácu lo no menor :  un apara to es ta ta l  déb i l
y  e s c l e ro t i z ado ,  con  un  e s t i l o  bu roc r á t i c o  de  t r aba j o ,  d e sp ro f e s i ona l i z a c i ón  de  l a
adminis t rac ión,  escasa preocupación por la ca l idad de a tenc ión a los usuar ios ,  or ien tac ión
de la  acc ión centrada en los procesos (y apego es t r ic to a l  cumpl imien to de las  normas
admin i s t ra t i vas)  más que en los  resu l t ados ,  con t ro l  basado en la  l ega l idad formal  más
que en la  f ina l idad de los ac tos de la  admin is t rac ión ,  y  muy ba jos n i ve les  de p lan i f i cac ión
y  l i derazgo en los  se r v i c io s  púb l i cos .

E l  año 1994 marcó e l  in ic io de l  segundo gobierno de la  Concer tac ión y  e l  comienzo
(rea l) de l  proceso de modernizac ión de la  ges t ión públ ica .  En es te  sen t ido ,  conv iene
obser var  lo s  p l an teamien tos  de  l a s  Bases  Programá t i cas  de l  Segundo Gob ierno de  l a
Concer tac ión 8 :

Octavo  Compromiso :  Modernizar  la  Ges t ión  Públ i ca

· Mien tras  e l  pa í s  se  aprox ima a l  s ig lo  XXI ,  remontando muchos de los  obs tácu los
que en e l  pasado fueron causa de f rus t rac ión ,  e l  Es tado parece renuen te  a

2.     EL PRIMER IMPULSO, LA SEGUNDA PIEDRA

7 En este sentido tal vez convenga citar un fragmento del Mensaje Presidencial de Patricio Aylwin al
comienzo de la legislatura ordinaria del Congreso Nacional el 21 de mayo de 1993: “Tengo la
convicción de que la Administración Pública chilena es honesta y proba. Podrá tildársela de lenta,
engorrosa, tramitadora a veces y aun, en muchos casos, ineficiente; pero no de falta de honradez
[...] Es indudable que el aparato administrativo del Estado chileno requiere una modernización, para
ponerlo más a tono con las necesidades y urgencias del mundo contemporáneo y hacerlo más ágil,
capaz, responsable y eficiente [...] Desburocratizar no es sólo disminuir funcionarios, que en
muchos casos son menos de los que se requieren. Es necesario, sobre todo, agilizar la función
pública, dignificar, estimular el mérito y la iniciativa, agilizar los procedimientos y establecer
parámetros estrictos de responsabilidad”.

8 “Un Gobierno para los Nuevos Tiempos”. Bases Programáticas del Segundo Gobierno de la
Concertación de Partidos por la Democracia (pág. 11-12).
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i ncorporarse  a  l a  corr ien te  modern i zadora .  Su es t ruc tura  ac tua l  es  an t i cuada
en var ios  aspec tos  y  no s i empre responde a  l a s  neces idades  de l  pa í s .  En gen-
e r a l ,  e s  una  o r gan i z a c i ón  pe s ada ,  r í g i d a  y  e x ce s i v amen t e  bu roc r á t i c a .  Po r
cons igu ien te ,  modernizar la  ges t ión públ ica y  adecuar la organizac ión de l  Es tado
a los  desa f íos  de los  nuevos t i empos será una pr ior idad de l  próx imo gob ierno
de la Concer tac ión .

· N i n g ú n  p a í s  p u e d e  a v a n z a r  e n  e l  c a m i n o  d e  l a  d e m o c r a c i a ,  c r e c e r
compet i t i vamente  en e l  mundo y  superar  la  pobreza s in  una ges t ión e f i caz  de
s u s  a s un t o s  púb l i c o s .  E s  e v i d en t e  qu e  l o s  p r ob l ema s  d e l  p a í s  no  pod r án
reso l verse  exc lus i vamente  por mano de l  Es tado ;  pero és te  juega un pape l  fun-
damenta l  en la soc iedad moderna.

· Para abordar con éx i to  los  desa f íos  que tenemos por de lan te ,  neces i t amos un
E s t a d o  q u e  r e p r e s e n t e  a  t o d o s  e n  f u n c i ó n  d e l  b i e n  c omún ;  q u e  a p o y e
e fec t i vamente a la  gen te en la  so luc ión de sus problemas concre tos ;  que pro te ja
l o s  de r echos  de  l o s  i nd i v i duos  y  de  l a s  f am i l i a s ;  que  s e a  e f i c i en t e  en  su s
acc iones ,  eva lúe cons tan temente  sus  resu l t ados y  a  su persona l ,  y  asuma e l
compromiso de un serv i c io  púb l i co de ca l idad ,  opor tuno y  e f i c i en te .  En par -
t i cu lar ,  nos proponemos mejorar  la  capac idad de regu lac ión y  f i sca l i zac ión de l
Es tado ;  acrecen tar  l a s  capac idades  de ges t ión de l  sec tor  púb l i co y  aumentar  l a
e f i c i enc ia  de  sus  empresas .  As imismo,  avanzaremos hac ia  e l  for t a l ec imien to  de
las  re lac iones  en t re  e l  Es tado y  l a  soc iedad c i v i l .  La  conex ión en t re  los  serv i c ios
púb l i cos  y  lo s  usuar ios  represen ta  de  hecho l a  expres ión de  esas  re l ac iones .

· Pondremos a l  Es tado en condic ión de mejorar  sus  competenc ias  e jecu t i vas  e
incorporar nuevas tecnolog ías de in formación y ges t ión ,  re forzando la as ignac ión
d e  r e s p o n s a b i l i d a d e s  i n d i v i d u a l e s  a s í  c o m o  l a  f l e x i b i l i d a d  e n  m a t e r i a
admin i s t ra t i va ,  f inanc iera  y  de  persona l .

· Crearemos incen t i vos  de desempeño,  l i gados a l  logro y  superac ión de las  metas
re lac ionadas con e l  resu l tado de la  ges t ión ,  as í  como sanc iones a l  desempeño
de f ic ien te .
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En e l  mismo documento y  ba jo e l  es logan “E l  Es tado como Agente de Progreso” se
p lasman la s  pr inc ipa les  in ic i a t i va s  que e l  gob ierno de l  Pres iden te  Fre i  l l e var í a  a  cabo .
En t r e  e l l a s  s e  d e s t a c an 9 : el desarrollo de una gestión pública y de un estilo de gestión
or ien tado por resu l tados y  a l  serv ic io de los  c iudadanos ;  mayor e f i c ienc ia  en la  ges t ión
del  Es tado;  incorporac ión de tecnolog ías y  pr inc ip ios modernos de ges t ión y organizac ión;
sanc ión a la  ine f i c ienc ia  y  premio a l  buen desempeño;  l iderazgo organ i zac iona l  como
aspecto crucia l  del nuevo es t i lo de ges t ión; compromiso de desempeño de cada repar t ic ión;
eva luac ión y  con t ro l  por los  c iudadanos ;  d ign i f i cac ión y  capac i t ac ión de los  func ionar ios ,
y  carrera  func ionar ia  y  remunerac iones ,  además de l  respa ldo ins t i tuc iona l  de l  es fuerzo
modern i zador .

Resu l ta  ev iden te que e l  desa f ío que asumía e l  gobierno de l  Pres iden te Fre i  en mater ia
de modern i zac ión no era una apues ta  senc i l l a .  Por e l  con t rar io ,  l a  propues ta  pon ía  en e l
cen tro e l  tema de l  func ionamiento de las ins t i tuc iones y  e l  “compor tamiento adecuado”
de los  func ionar ios  púb l i cos .  Ta l  ve z  é s t a  sea  una de  l a s  ra zones  que exp l ique  los
resu l t ados  a lcanzados después  de se i s  años  de manda to po l í t i co .

9 Junto a las líneas de acción propuestas se argumentaba la necesidad de modernizar el aparato
público: “No se conoce el caso de ningún país que haya logrado avanzar sustancialmente en la
profundización de la democracia, la superación del subdesarrollo y de la pobreza, sin una adecuación
y un protagonismo claro de su gestión estatal. No somos nostálgicos del Estado intervencionista
del pasado, pero rechazamos rotundamente la visión neoliberal ideologizada que ve en él un mal
necesario, cuyo rol debe ser reducido al mínimo. El Estado cumple hoy nuevas funciones. Adecuar
la gestión pública a ese nuevo rol no equivale a desmantelar el Estado, sino a transitar gradual y
sostenidamente hacia un estilo de gestión estatal y gubernamental efectivamente moderno” (Bases
Programáticas, pág. 133).
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En 1994 se asumió e l  desa f ío  de modern i zar  e l  sec tor  púb l ico y  para e l lo  se  creó e l
C om i t é  I n t e rm i n i s t e r i a l  d e  Mod e r n i z a c i ó n  d e  l a  G e s t i ó n  P ú b l i c a 10 .  Su mis ión era
“ c oo r d i n a r  a  l o s  d i s t i n t o s  M i n i s t e r i o s  d o t a do s  d e  c ompe t e n c i a s  e n  e l  ámb i t o  d e l
per fecc ionamiento ,  e l  desarro l lo ,  la  rac iona l i zac ión y la  modern izac ión de la  func ión
públ ica ,  con e l  f in de proponer a S .E .  e l  Pres idente de la Repúbl ica las pol í t icas genera les
s o b r e  l a  m a t e r i a ,  y  l a s  a c c i o n e s ,  p r o y e c t o s  e  i n s t r um e n t o s  n e c e s a r i o s  p a r a  s u
implementac ión ,  segu imien to y  eva luac ión .  Para d icho e fec to ,  e l  Comi té  promoverá la
modern i zac ión de l a  ges t ión de los  órganos  de l  Es t ado y  ve l a rá  por  l a  coherenc ia  y
ar t icu lac ión de sus p lanes de acc ión or ien tados hac ia esa f ina l idad” 11 .

Según la  eva luac ión rea l i zada por  e l  prop io Comi té ,  se  pr i v i l eg ió  e l  desarro l lo  de
una es t ra teg ia  gradua l ,  con un hor i zon te  de se i s  años ,  or ien tada a  incen t i var  redes  de
co laborac ión y  a  t rans formar cu l tura lmen te  l a  ges t ión púb l i ca .  No obs tan te ,  a  l a  hora
de l  ba lance ,  se  en t revé una c ier ta  parado ja  cuando se a f i rma que e l  proceso fue un
es fuer zo  “mac i zo ,  s i s t emá t i co  e  in t egra l ”  porque en los  mi smos ac tores  hay  sen t im ien tos
encontrados .  Por un lado,  la  poca vo lun tad o la  fa l t a  de urgenc ia en e l  p lano pol í t i co ,  la
ba ja pr ior idad en e l  gobierno,  la  fa l ta  de consensos y  la  precar iedad de d iagnós t icos
adecuados de terminó que los  grados de avance en mater ia  de recursos humanos ,  por
e jemplo ,  o  en ges t ión presupues tar i a  o par t i c ipac ión c iudadana arro jaran inc ip ien tes  y
dudosos resu l t ados 12 .

III. TRAYECTORIA DEL PROCESO DE MODERNIZACIÓN DE LA
GESTIÓN PÚBLICA (1994-2000): UNA MIRADA A LAS ACCIONES,
UN COMENTARIO A LOS RESULTADOS

“Cuando  en  su  ca ída  A l i c i a  l l e gó  a l  f ondo  de l  pozo  v io  va r io s  caminos .  Encon t ró  un
ga to  y  l e  p r e gun tó :  ¿ Puede s  dec i rme  qué  camino  debo  t omar ?  E l  ga to  r e spond ió :  E so
depende  de  adonde  debes  l l e gar .  Pe ro  A l i c ia  d i j o :  E s  que  no  sé  a  dónde  qu ie ro  i r . . . ”

Lewis  Caro l l ,  A l i c i a  en  e l  Pa í s  de  l as  Marav i l l a s

10 Dicho Comité estaba constituido originalmente por los ministros del Interior, de Hacienda y Secretario
General de la Presidencia (este último en calidad de presidente). Su estructura contaba con una
Secretaría Ejecutiva y una Secretaría Técnica integrada por especialistas en gestión y desarrollo
organizacional. Al mismo tiempo, dentro del propio Ministerio Secretaría General de la Presidencia,
Minsegpres, hay una División de Modernización encabezada por el Secretario Ejecutivo del Comité.

11 Instructivo Presidencial del 6 de diciembre de 1994 que crea el Comité Interministerial de
Modernización de la Gestión Pública. Minsegpres (D. EJEC) Nº 012.

12 Claudio Orrego, ex Secretario Ejecutivo del Comité, señaló en la entrevista realizada que estos
aspectos eran los que le provocaban cierta “sensación que quedaron muchos asuntos pendientes”
y que lamentablemente, no contó “con todo el apoyo que hubiese querido para avanzar de mejor
manera”. Sobre el particular, ver Balance 1994-2000 del Comité Interministerial de Modernización
de la Gestión Pública.
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A es te  respec to conv iene seña lar  que no habr ía  ex i s t ido un “d iseño modern izador” 13

prop iamen te  t a l ,  por  lo  menos duran te  los  pr imeros  t res  años  de func ionamien to de l
Comi t é 14 . Recién en 1997 se publicó un documento con las l íneas de acción propuestas
para avanzar  en es tas  mater ias  (como veremos más ade lan te) .

Veamos entonces ,  los pr inc ipa les resu l tados en mater ia de ges t ión públ ica a lcanzados
duran te los  se i s  años de t raba jo de l  Comi té .

Una de las  pr imeras  in ic ia t i vas  fue la  f i rma de compromisos de modern i zac ión con
43 serv i c ios  púb l i cos .  Impl i có sens ib i l i z a r  a  los  d i rec t i vos  de l  sec tor  púb l i co y  sus
func ionar ios ,  jun to con un s i s t ema de ges t ión es t ra tég ica basado en se i s  módulos  de
ap l icac ión :  desarro l lo  de p lan i f i cac ión es t ra tég ica ,  e l  escru t in io in terno ,  e l  desarro l lo
de proyec tos de modern izac ión ,  e l  d i seño e implementac ión de un s i s tema de contro l  de
ges t ión y  e l  es tab lec imien to de conven ios de desempeño.  En tre 1997 y  1998,  81 serv ic ios
incorporaron ind icadores  de  ges t ión  y  128 ser v i c io s  suscr ib i e ron 374 compromisos  de
modern izac ión .  Con pos ter ior idad ,  y  como prueba de l  supues to per fecc ionamien to de l
s i s t ema ,  d i chos  compromisos  se  incorporar í an  a  lo s  Programas  de  Me joramien to  de  l a
Ges t ión (PMG) 15 .

13 Fernando Flores indica que el término “diseño” se usa para “denominar todas las prácticas cuyo
propósito es anticipar (o resolver) quiebres”. Dicho de otro modo, “supone la práctica interpretativa
de producir un discurso para administrar los tipos recurrentes de quiebres que impregnan las
prácticas humanas”. De allí, que el diseño sea un tema fundamental en cualquier tarea que involu-
cre mejorar de manera sustantiva las prácticas y efectividad de las organizaciones. Véase Flores,
Fernando. Inventando la empresa del siglo XXI, Colección Hachette Comunicaciones, 1989 (pág.
54-69).

14 Ya en 1995, se expresaba que “los avances habidos durante los últimos años en este campo sólo
han tenido un carácter parcial y fragmentario, surgiendo de iniciativas de determinados jefes de
servicios con clara vocación y experiencia en una gestión moderna orientada por resultados”. Para
mayor información consultar el documento “Modernización de la Gestión Pública. Reunión de Trabajo”
del Comité Interministerial de Modernización de la Gestión Pública, 16 de diciembre de 1994.

15 Los PMG (Ley N° 19.553) buscan incentivar el mejoramiento de la gestión en las instituciones
públicas y lograr mayor eficiencia y eficacia de sus resultados, mediante la suscripción de
compromisos de desempeño que premian con un incentivo económico institucional el cumplimiento
de objetivos de gestión anual. El grado de cumplimiento global otorga derecho a un incremento por
desempeño institucional para todo el personal del servicio en sus remuneraciones durante el año
siguiente, pagadero acumulativamente cada tres meses. Es un 3% de la remuneración mensual, si
el grado de cumplimiento del servicio es mayor o igual a un 90%; un 1,5% de la remuneración
mensual, si el grado de cumplimiento es mayor o igual a un 75% e inferior al 90%, y 0%, si el grado
de cumplimiento es menor al 75%.
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Lamentab lemente como ocurre con toda buena prác t ica que se t rans forma en una
ob l i gac ión normat i va ,  hoy  los  PMG se  han conver t ido en o t ro “r i tua l”  más que deben
cumpl i r  los  serv ic ios ,  lo  que eros iona e l  po tenc ia l  de l  ins t rumento y  genera incen t i vos
perversos  en mater ia  de compromisos  v iab les  o en la  con fecc ión de ind icadores  rea l i s t a s
y adecuados que e fec t i vamente den cuenta de las fa lenc ias en mater ia de ges t ión y ca l idad
de las  pres tac iones .

Además ,  como es tos  compromisos  suponen la  superv i s ión y  apoyo de l a  D i recc ión
de Presupues tos en su formulac ión y  eva luac ión ,  la  tarea se compl ica aún más ,  ya que
la  capac idad ins ta lada de es ta  agenc ia  se  ve  sobrepasada y  en no pocas  opor tun idades ,
se  re l a j an  c r i t e r io s  o  se  descar t a  p l an t ear  ob jec iones  a  lo s  programas .

P a r a l e l amen t e ,  e n  1 9 97  s e  i n i c i ó  u n  p r o g r ama  d e  e v a l u a c i ó n  d e  p r o y e c t o s
gubernamenta les  que ha invo lucrado a  101 programas a  l a  f echa .  E l  propós i to  or ig ina l
era extender es ta modal idad a todos los programas e in troducir una cul tura de eva luación
para fomentar  la  e f ic ienc ia ,  e f i cac ia  y  responsab i l idad de la  func ión públ ica ,  as í  como
la  t r an spa renc i a  de  l a  i n f o rmac ión  y  l a  ap rop i ada  a s i gnac ión  de  l o s  r ecur so s .  S i n
embargo ,  a  ju ic io  de muchos exper tos ,  s i  b ien se  ha pr i v i l eg iado una eva luac ión exen ta
de pres iones po l í t i cas  y  re la t i vamente ob je t i va  a l  ser  e jecu tada por consu l tores  ex ternos
a l  Es tado ,  no es  menos c ier to  que en es te  ámbi to  se  deb iera  avanzar  a  un s i s t ema
in tegra l  de  eva luac ión ,  rad icado en una ins t i tuc ión au tónoma con incorporac ión de
d i s t i n to s  ac to re s  y  con recur sos  y  capac idades  para  rea l i z a r  aud i to r í a s  de  ges t i ón ,
seguimiento y evaluación de los programas y pol í t icas públ icas ,  y con fuer te independencia
de o t ras  agenc ias  como la  D i recc ión de Presupues tos  o la  Con t ra lor ía  Genera l  de l a
Repúb l i ca .

Duran te  e l  mismo per íodo (1996-1998) se  presen taron y  e l aboraron proyec tos  para
cau te lar  la  prob idad y  la  t ransparenc ia  de la  admin i s t rac ión e incen t i var  e l  desempeño
func i ona r i o .  S e  t r i p l i c a ron  l o s  r e cu r so s  de s t i n ados  a  l a  c apac i t a c i ón  o r i en t ada  a l
desarro l lo es t ra tég ico de las ins t i tuc iones ,  y  se avanzó en la incorporac ión de tecnolog ías
de in formac ión para ag i l i zar  y  s impl i f i car  tareas y  t rámi tes .  Lo ú l t imo ha ten ido e fec tos
v i s ib les en la economía de t iempo y en e l  mejoramiento de la a tenc ión a los usuar ios 16 .
16 Para mayor información sobre estos y otros resultados o avances consultar el Plan Estratégico de

Modernización de la Gestión Pública (1997-2000). El Estado al Servicio de la Gente, y Balance
1994-2000.
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Además ,  se  des tacan o t ras  in ic ia t i vas ,  en t re  l a s  cua les  encon t ramos :

· Re a l i z a c i ó n  d e  s em i n a r i o s  i n t e r n a c i o n a l e s ,  n a c i o n a l e s  y  r e g i o n a l e s  s o b r e
modern i zac ión .

· Mas i va s  mues t ra s  de  avances  y  re su l t ados  de l  proceso por  par t e  de  los  se r v i c io s
púb l i cos  en San t i ago .

· Es tud ios  sobre  c l ima l abora l ,  op in ión púb l i ca  y  sa t i s f acc ión de los  usuar ios .
· Diversas  pub l icac iones ,  en t re  las  que se des tacan e l  Bo le t ín  de Modern i zac ión

( t r imes t ra l ) ,  t ex to s  sobre  lo s  encuen t ros  menc ionados ,  gu í a s  me todo lóg i cas
(PMG,  O f i c inas  de  In formac ión y  Rec lamo,  en t re  o t ros) ,  seminar ios  y  var ios
documentos de t raba jo .

· Creac ión de l  s i t io  web  de l  Comi té como medio de in formación permanente para
lo s  u suar io s  de  In t e rne t .

· Creac ión de la Unidad de Tecnolog ías de la In formación del  Sec tor Públ ico .

Por ú l t imo,  y  s in  lugar  a  dudas ,  uno de los  aspec tos  más impor tan tes  den t ro de l
proceso fue la e laboración del Plan Es t ratég i co  de  Modernizac ión de  la  Ges t ión
Públ i ca ,  pub l icado en oc tubre de 1997.  Es te  respondió a la  neces idad de s i s t emat i zar
de manera coherente e in tegrada las l íneas de acción del per íodo 1997-2000. Cont iene
o r i e n t a c i o n e s  y  d i r e c t r i c e s  ( a v a l a d a s  p o r  f u nd amen t o s  t e ó r i c o s  y  p r á c t i c o s )  p a r a
“promover la d inámica y las t rans formaciones necesar ias para conver t i r  a las ins t i tuc iones
públ icas  en garan tes  de l  b ien común” 17 . Además, fue una fuente básica para evaluar los
resu l tados ob ten idos ,  ya  que en é l  se  p lasmaron las  l íneas  de acc ión que se esperaba
condujeran a modern izar  e l  apara to públ ico 18 .

17 Definir un marco orientador para la estrategia de modernización involucra establecer un determinado
“diseño” o plan de acción con fuertes dosis de pragmatismo. Sus bases se encuentran en las
experiencias piloto que, desde 1993, se comenzaron a desarrollar en algunos servicios públicos.
De este modo, el diseño de la estrategia modernizadora será la prueba de validación de la
interpretación que se tenga y haga sobre la situación en que se encontraría el aparato público.

18 En este plan se establece como principal desafío modernizador, optimizar la calidad de atención al
usuario, lo que implicaría ocuparse de las modalidades y contenido de las prestaciones, la
planificación de sus actividades y los resultados. Además, se consigna que “la aspiración
gubernamental es conferir un carácter participativo a la modernización”, lo que supone impulsarla
en acuerdo con la “formación de instancias de coordinación e interlocución” entre las “reparticiones
públicas, funcionarios, representantes del ámbito privado, el mundo académico y político, y el
conjunto de la sociedad civil” (Plan Estratégico, 1997, pág. 13-14).
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E l  P l a n  E s t r a t é g i c o  d e  Mo d e r n i z a c i ó n  d e  l a  G e s t i ó n  P ú b l i c a  ( c omo  d i s e ñ o
i n s t i t u c i o n a l )  s e  a r t i c u l ó  s o b r e  l a  b a s e  d e  s e i s  d i m e n s i o n e s  y / o  p r i n c i p i o s
fundamentales 19 :

· Probidad  y  responsabi l idad .  Las  personas  que se  desempeñan en e l  serv ic io
púb l ico deben observar  una conduc ta  labora l  correc ta ,  basada en los  va lores
de  l a  hones t idad ,  in t egr idad y  l ea l t ad  en e l  desempeño de su  func ión y  en
concordanc ia  con la  mis ión ins t i tuc iona l .

· I gualdad  y  no-d i s c r iminac ión .  No  deben  ex i s t i r  d i s t i n c i one s  en t r e  l o s
usuar ios en re lac ión con e l  acceso a l  serv ic io públ ico y la ca l idad de la a tenc ión.

· Transparenc ia .  Todo  se r v i c i o  púb l i co  debe  o to rga r  i n fo rmac ión  sobre  su
organ i z ac ión  y  ge s t i ón .  La  t r ansparenc i a  e s  una  cond i c ión  de  d i á logo  y  de
concer tac ión con los  usuar ios .

· Acces ib i l idad y  s impl i f i cac ión .  Se deben buscar los medios para s impl i f icar
t rámi te s ,  d i sminu i r  t i empos de respues ta ,  ag i l i z a r  proced imien tos ,  ser  crea t i vos
e n  l a  b ú s q u e d a  d e  s o l u c i o n e s  y  p r o c u r a r  l a  e x i s t e n c i a  d e  n o r m a s  y
proced imien tos  c l a ros  y  comprens ib l e s  para  los  usuar ios .

· Gest ión part ic ipativa .  Se deben generar espac ios de par t ic ipac ión de los
func ionar io s  púb l i cos  y  de  lo s  usuar io s  para  me jora r  lo s  se r v i c io s  y  desa r ro l l a r
la  capac idad de responder sa t i s f ac tor iamente  a  sus  d i versas  neces idades .

· Ef i c i enc ia  y  e f i cac ia .  La  opor tun idad ,  acces ib i l idad ,  prec i s ión y  con t inu idad
son e lementos  necesar iamente  presen tes  en la  en t rega de un buen serv ic io ,  de
forma que cumpla su obje t i vo de dar so luc ión e fec t i va a un problema o neces idad
concre ta .

Por  o t ro l ado ,  sus  pr inc ipa les  ob je t i vos  pueden desg losarse  en :

1.     PRINCIPIOS DEL PLAN ESTRATÉGICO

19 Adaptado del Plan Estratégico de Modernización de la Gestión Pública, Comité Interministerial de
Modernización de la Gestión Pública, 1997.
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· Me jo r a r  con t i nu a  y  p e rmanen t emen t e  l a  c e r t e z a ,  s e gu r i d ad ,  a c c e s i b i l i d ad ,
r e c ep t i v i d ad  y  a co g i d a  que  d an  l o s  s e r v i c i o s  púb l i c o s  y  e l  g ob i e r no  a  l a
c iudadanía .

· Per fecc ionar  l a  ges t ión púb l i ca ,  pr ior i zando e l  logro de resu l t ados ,  med ian te  e l
e s t í m u l o  a  l a  e f i c i e n c i a  e n  e l  u s o  d e  r e c u r s o s  h um a n o s ,  f i n a n c i e r o s  y
t e c n o l ó g i c o s ,  y  l a  i n c o r p o r a c i ó n  d e  u n a  c u l t u r a  d e  l a  e v a l u a c i ó n  e n  l a
admin i s t rac ión púb l ica .

· Garan t i zar  a  la  c iudadan ía  la  t ransparenc ia  y  prob idad en e l  desempeño de las
funciones públ icas 20 .

A  l a  l u z  de  lo s  p r inc ip io s  y  ob j e t i vo s  de sc r i t o s  s e  t r a za ron  l í nea s  de  acc ión  y  s e
de f in ieron los  respec t i vos  proyec tos  para su implementac ión .  Veamos a con t inuac ión las
l íneas  de acc ión y  los  resu l t ados ob ten idos .

A.  R E C U R S O S  H U M A N O S

a.  In cen t i vo s  v incu lados  a  la  ca l idad  de  la  ge s t ión .  En  e s t a  l í n ea  s e
implementó ,  a  t ravés  de la  Ley  Nº  19 .553 ,  un s i s t ema de incen t i vos  sa lar ia le s  v incu lado
con los  resu l t ados ins t i tuc iona les  (PMG) e ind i v idua les  de l  año inmedia tamente an ter ior .
Para e l lo  se  adecuaron los  reg lamentos  de ca l i f i cac iones de l  sec tor  púb l ico .  Por pr imera
vez ,  en la  h i s tor ia  de l  pa í s ,  los  func ionar ios  púb l i cos  rec ib ieron incremen tos  sa lar i a l e s
v incu lados con su desempeño ind iv idua l  y  con e l  desempeño de las  ins t i tuc iones a que
per tenecen en func ión de metas  prev iamente compromet idas ,  como se acordó con la  ANEF
en 1997 21 .

2.     BREVE RESEÑA DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS DEL PROCESO

20 A estos objetivos se suman aspectos innovadores que permitirían asumir este “complejo proceso,
gradual y de largo plazo”. El énfasis apuntaba a incorporar una visión estratégica; dignificar la
función pública; orientar la acción a la obtención de resultados y hacia el usuario final de los
servicios; descentralizar la gestión; flexibilizar el manejo de los recursos involucrados, y fomentar
sistemas de estímulo e incentivos a la innovación y creatividad en las reparticiones.

21 El Acuerdo Gobierno-Asociación Nacional de Empleados Fiscales (ANEF) se firmó el 5 de octubre
de 1997. En él se plantea una política salarial ligada al desempeño, responsabilidad y calidad del
trabajo realizado; políticas de capacitación y entrenamiento laboral acordes con los desafíos que
representan el desarrollo del país y las políticas de modernización, y el mejoramiento del clima
laboral y las condiciones de trabajo. El acuerdo tuvo una vigencia de dos años a partir del 1º de
enero de 1998.
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b.  C r e a c i ó n  d e  u n  s i s t e m a  d e  g e r e n c i a  p ú b l i c a 22 .  Esta es una de las
in ic ia t i vas  más s ign i f i ca t i vas  en mater ia  de modern i zac ión de la  ges t ión púb l ica .  Pre tende
que los serv ic ios públ icos sean dir ig idos por l íderes capaci tados y mot ivantes ,  que reúnan
un adecuado equ i l ibr io  en t re  los  componen tes  po l í t i cos  y  t écn icos  requer idos para serv i r
los cargos de al ta dirección en el Estado. Lo anter ior supone un procedimiento de selección
concursab le ,  l a  ce lebrac ión de conven ios de desempeño con ind icadores de ges t ión y  la
e va luac ión  de  lo s  compromisos  y  remunerac iones  en  fo rma r i gurosa  y  per iód i ca .  La
propues ta  e laborada se ana l i za  a l  in ter ior  de l  gob ierno porque requ iere de una in ic ia t i va
l eg i s l a t i v a .

No obs tan te lo an ter ior ,  es  necesar io rep lan tear de manera rad ica l  e l  manejo de los
recursos humanos en la  Admin i s t rac ión Públ ica ch i lena .  S i  b ien un s i s tema de gerenc ia
públ ica es  un pr imer paso re levan te ,  t ambién supone avanzar para le lamente en una nueva
concepc ión en torno a los  cr i t er ios  que sus ten tan e l  serv ic io c i v i l  en re lac ión con la
carrera  func ionar ia .  En t re  e l los  se  des taca la  eva luac ión de l  desempeño ,  ascensos sobre
la  base de l  mér i to en lugar de la  an t igüedad y  remunerac iones ,  en t re o t ros .

c.  Más  opor tunidades  de  capac i tac ión .  En 1990 más de 10 mi l  func ionar ios
púb l i cos  rec ib i e ron capac i t ac ión .  En 1998 fueron cerca  de  6 mi l 23 . Para conocer el
número tota l de funcionarios públ icos en el nivel central de gobierno ver el Cuadro N° 1.

d.   M a g í s t e r  d e  G e r e n c i a  P ú b l i c a 2 4 .  En 1999 ,  25 d i rec t i vos  púb l i cos  se
graduaron de es te  programa impulsado por e l  Comi té ;  in ic ia t i va  ind i spensab le  para e l
desarro l lo  de nuevas  hab i l idades  en los  más a l tos  d i rec t i vos  y  que buscó f a vorecer  una
ges t ión cada vez más e f ic ien te en las  ins t i tuc iones de l  apara to públ ico .

22 El Comité elaboró un proyecto que proponía un sistema integral de Gerencia Pública que no alcanzó
a concebirse durante el gobierno de Frei. Sin embargo, en el Balance de Modernización mencionado
se afirmaba que “el proyecto servirá de base para las políticas que se adopten al respecto en el
tercer gobierno de la Concertación”.

23 Entre 1994 y 1999 se incrementaron los recursos institucionales destinados a este ítem de un 0,4%
a un 1%.

24 La duración de este programa fue de un año calendario, e incluyó asistencia a clases teóricas y
prácticas. La malla curricular se preparó pensando en un público objetivo de directores de servicios
o gerentes de empresas públicas, por lo que se procuró desarrollar habilidades gerenciales, sin
descuidar la actualización de los conocimientos técnicos en materia de gestión organizacional. El
Comité Interministerial actuó como contraparte de las instituciones académicas involucradas
(Universidad de Barcelona y el Instituto IEDE de España), y veló porque el diseño de los contenidos
concordara con los requerimientos de capacitación definidos, además de coordinar el proceso de
selección de los alumnos.
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B.   C A L I D A D DE  S E R V I C I O Y  PA R T I C I P A C I Ó N  C I U D A D A N A

a. S impli f i cac ión de  Trámites 25 .  En 1999 ,  91 ser v i c ios  se  compromet i e ron a
e l iminar  y  s imp l i f i car  303 t rámi t e s  en sus  proced imien tos ,  lo  que produ jo  ahorros  en e l
t i empo de espera de empresas  y  c iudadanos ,  es t imados en más de 13 mi l  horas  háb i les
anua les  por reducc ión de t i empos de respues ta  a l  usuar io .

b. Car tas  de  Derechos  C iudadanos .  Doce  se r v i c io s  e s t ab l ec i e ron Car t a s  de
Derechos  C iudadanos .  Son compromisos  púb l i cos  exp l í c i tos  sobre  l a s  carac te r í s t i cas  que
tendrán las pres tac iones que e l  serv ic io entrega ( t ipo de a tenc ión,  forma de t ra to ,  t iempos
de espera ,  de respues tas) .  También es tab lecen las  compensac iones a l  usuar io en caso de
incumpl imien to .

CUADRO 1: PERSONAL DE LA ADMINISTRACIÓN DEL GOBIERNO CENTRAL SEGÚN VÍNCULO JURÍDICO,

PERÍODO 1995-1998

1997Dotación de Personal 1995 1996 1998

·  Planta

·  Contrata

·  Ley Nº 15.076 (3)

·  Otro Personal (4)

Total  Dotación

81.676

27.278

9.891

5.192

124.037

79.363

32.736

9.572

2.921

124.592

77.994

34.938

9.794

2.751

125.477

74.971

40.099

9.981

2.479

127.530

GOBIERNO CENTRAL (1-2) AÑOS

(1-2) COMPRENDE  EL  PERSONAL  DE LOS MINISTER IOS Y  SERVICIOS  PÚBLICOS .  NO INCLUYE  A L PERSONAL DE  LAS FF.AA.,
CARABINEROS  E  INVESTIGACIONES , PODER JUDICIAL , CONGRESO  N ACIONAL N I  CONTRALORÍA G ENERAL  DE LA REPÚBLICA .
ESTE CUADRO NO INCLUYE  LOS  CONTRATOS  CON  PERSONAS  NATURALES  SOBRE  LA BASE DE  HONORARIOS A SUMA ALZADA ,
LOS Q U E JURÍDICAMENTE  NO CONSTITUYEN  DOTACIÓN .  AL RESPECTO , NO  EXISTE INFORMACIÓN  OFICIAL .

(3) LA LEY  N°  15 .076 (TEXTO REFUNDIDO  FIJADO POR  DS .  N° 252/76) REGULA  LAS RELACIONES  DE TRABAJO  ENTRE  LOS

MÉDICO- CIRUJANOS , FARMACÉUTICOS  O  QUÍMICO-FARMACÉUTICOS , BIOQUÍMICOS  Y  C IRU JANO-DENTISTAS Y  LOS SERVICIOS

PÚBL ICOS QUE  LOS EMPLEAN .
(4) CONSIDERA FORMAS  EXCEPCIONALES  DE CONTRATACIÓN , COMO PERSONAL  A JORNAL , ALGUNOS  HONORARIOS  ASIMILADOS

A GRADO Y  CONTRATACIONES SEGÚN  EL CÓDIGO DEL TRABAJO .
FUENTE : E LABORACIÓN  PROPIA  SOBRE  LA  BASE DE INFORMACIÓN  OBTENIDA  EN  L A D IRECCIÓN  DE PRESUPUESTOS .

25 Su propósito fue racionalizar, simplificar o eventualmente, eliminar trámites de demanda masiva. La
iniciativa fue respaldada por el instructivo presidencial Nº 041 sobre Simplificación de Trámites y
Establecimiento de Cartas de Derechos Ciudadanos, de 1999.



24

c.  Premio  Nac ional  a  la  Cal idad  de  los  Serv i c ios  Públ i cos .  Reconoce  y
es t imu la  e l  e s fuer zo  y  desar ro l lo  de  los  se r v i c io s  por  cumpl i r  e f i ca z  y  e f i c i en t emen te
sus ro les  soc ia les  en e l  marco de una ges t ión de ca l idad moderna .  Ha s ido un verdadero
hi to en la  h i s tor ia  de los serv ic ios  públ icos en Chi le .  En 1998 más de 107 ins t i tuc iones
concursaron y  en 1999 lo h ic ieron 51 ins t i tuc iones 26 .

d.  P r emio  Nac iona l  a  l a  Innovac ión  en  la  Ge s t ión  Púb l i ca 27 . Premia
in ic ia t i vas  innovadoras  en la  Admin i s t rac ión Púb l ica  para reproduc i r las  a  lo  largo de l
pa í s .  En 1999 se  rea l i zó  su  pr imera  ver s ión con d ie z  ganadores .

C.  T RANSPA R E N C I A Y  P R O B I D A D

a.  S i s tema E lec t rónico  de  In formación de  Compras  Públ i cas .  V i gen t e  y
d i sponib le  en e l  s i t io  web www.comprasch i l e . c l  con 11 serv ic ios  en l ínea .  Cuando es té
en p lena operac ión ,  dará lugar a un mercado de más de US$ 7 mi l  mi l lones ,  con más de
un mi l lón 400 mi l  t ransacc iones  po tenc ia les  y  ahorros  por más de US$ 200 mi l lones
para e l  Es tado.

Grac ias  a la  incorporac ión de tecnolog ías  de la  in formación a la  ges t ión es ta ta l ,  e l
s i s t ema  p e rm i t i r á  u n  d e s a r r o l l o  má s  p r o f u ndo  d e l  me r c ado ,  g r a c i a s  a  un a  me j o r
i n f o rm a c i ó n  e n t r e  l o s  a c t o r e s  i n v o l u c r a d o s ,  m a y o r  c omp e t e n c i a  y  a d j u d i c a c i ó n
t ransparen te  y  e f i c i en te  de b ienes  y  serv i c ios .  Cua lqu ier  c iudadano ,  a  t ravés  de In terne t ,
conocerá los da tos de todas las l ic i tac iones y compras rea l i zadas o por e fec tuarse ,  además
de  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  y  cond i c i one s  d e l  con t r a t o ,  i n f o rmac i ón  sob r e  e l  o r g an i smo
contra tan te  y  la  empresa ad jud icada ;  e l  ob je to ,  prec io ,  p lazos de l  con tra to y  t ipo de

26 Una de las premisas del presente estudio es explorar y discutir nuevas ideas sobre el llamado
“proceso de aprendizaje organizacional”. En tal sentido, en 1998 se efectuó una encuesta a 53
servicios que participaron en el concurso y a 54 que se marginaron de él, para medir sus
percepciones al respecto. El 96% consideró que el premio es una experiencia útil; el 34% señaló
que “era una herramienta de aprendizaje” y el 25% que contribuye a mejorar la calidad de la gestión
(Balance, 2000).

27 Esta distinción fue creada con el propósito de “promover el reconocimiento, difusión y replicabilidad
de soluciones creativas y novedosas, ejecutadas por las instituciones del Estado o servicios,
departamentos, unidades o secciones dependientes”. La evaluación era realizada por un panel de
expertos y los criterios aplicados fueron: grado de novedad en el ámbito nacional; el impacto al
interior de la institución o (preferentemente) en la ciudadanía; la sustentabilidad en el tiempo y la
posibilidad de replicabilidad. A diferencia del premio a la calidad, se premian fundamentalmente
las iniciativas y no las instituciones.
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bienes  o serv ic ios  que se  l i c i t an ,  y  e l  proced imien to de con t ra tac ión empleado .

Tras un per iodo de marcha blanca, los serv ic ios involucrados exper imentaron ahorros
que f luc túan en t re  e l  7% y e l  20%.

b .  Proyecto de Ley de Probidad Administrat iva .  Con la  rec ien te  aprobac ión
de es ta  normat i va ,  Ch i le  se conv i r t ió  en unos de los  pocos pa í ses  de l  con t inen te  con una
leg i s l ac ión moderna en la  ma ter ia .  E l  proyec to  recoge normas sobre l a  responsab i l idad
del  Es tado;  leg i s la  sobre e l  acceso a la  in formación adminis t ra t i va a l  consagrar e l  carác ter
púb l i co de los  ac tos  admin i s t ra t i vos  de los  órganos  de l a  Admin i s t rac ión de l  Es t ado ;
incorpora a la  Ley de Bases de la  Admin is t rac ión de l  Es tado un nuevo t í tu lo re la t i vo a la
prob idad admin i s t ra t i va ,  que busca garan t i zar  una conduc ta  func ionar ia  y  un desempeño
hone s t o  y  l e a l  d e  l a  f u n c i ón  o  c a r g o ;  i n c o r po r a  a  l a  l e g i s l a c i ó n  un  con j un t o  d e
inhab i l idades  e  incompa t ib i l idades  admin i s t ra t i vas  para e l  ingreso como func ionar io de
la  Admin i s t rac ión de l  Es tado ,  y  ob l i ga  a  l a s  máx imas au tor idades  y  func ionar ios  de l
Es tado a presen tar  una dec larac ión púb l ica  de in tereses  a l  asumir  e l  respec t i vo cargo ,
en t re  o t r a s  ma te r i a s .

c . Consejo  de  Audi tor ía  Interna General  de  Gobierno .  Órgano asesor  de l
Pres iden te de la  Repúbl ica ,  encargado,  en t re o t ras  func iones ,  de coord inar una po l í t i ca
d e  aud i t o r í a  p a r a  f o r t a l e c e r  e l  c on t r o l  i n t e r no  de l  E j e cu t i v o ,  a l  i n co rpo r a r  en  s u
modelamien to una ins t i tuc iona l i zac ión in termedia ,  de carác ter  reg lamentar io ,  or ien tada
a conso l idar una capac idad rec tora de l  au tocontro l  en e l  ámbi to públ ico .

E l  Conse jo  coord ina  una  red  de  aud i to re s  min i s t e r i a l e s  encargados  de l  con t ro l
i n t e rno  de  l a  Admin i s t r a c i ón  de sde  una  óp t i c a  p r e v en t i v a  y  de  apoyo  a  l a  g e s t i ón .
Anua lmente ha se lecc ionado un tema para rea l i zar  una aud i tor ía  genera l  y  sus  in formes
es tán d i spon ib les  en In te rne t .

d .  Implementac ión  de  Of i c inas  de  In formación y  Rec lamos .  Más del 65%
d e  l a s  o f i c i n a s  p ú b l i c a s  c u e n t a  c o n  e l l a s 28  para dar una solución expedi ta a los
requer imien tos  de los  c iudadanos .  Rec ibe rec lamos y  sugerenc ias  para mejorar  la  ges t ión
de cada ins t i tuc ión e incorpora e lementos de t ransparenc ia en la  in formación y re lac ión
con la  c iudadan ía .

28 A principios de 2000, 72 de los 115 servicios incluidos en la Ley de Presupuestos tenían esta unidad.
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e . Portal  del  Estado .  Desde es te s i t io web  la c iudadanía accede a serv ic ios de l
Es tado en l ínea y  a  in formac ión de cas i  400 ins t i tuc iones públ icas .  A la  fecha ,  reg i s t ra
más  de 360 mi l  v i s i t a s ,  con un promed io de 1 .700 v i s i t a s  d ia r i a s .

f . Desde 1998,  los  serv ic ios  púb l icos  rea l i zan Balances  Integrales  de  Ges t ión ,
d i spon ib les  en In terne t .  Inc luyen aspec tos  sus tan t i vos  cuan t i f i cab les  y  demos t rab les  de
la  ges t ión de cada serv ic io públ ico ,  basándose en los  P lanes de Mejoramien to de la
Ges t ión (PMG) d i señados anua lmen te .

D.  G E ST IÓN  E S T R A T É G I C A

a . Programas  de  Mejoramiento  de  la  Ges t ión (PMG) .  A  pa r t i r  de  1997 ,
todos los  serv ic ios  púb l i cos  se  compromet ieron con e l  desarro l lo  de PMG,  que permi ten
un d i seño es t ra tég ico de metas  y  t raba jo por resu l t ados ,  jun to con o torgar  incen t i vos  a
los  func ionar ios  según su grado de cumpl imien to y  de acuerdo con la  as ignac ión de
modern izac ión conven ida con la  Asoc iac ión Nac iona l  de Empleados F i sca les  (ANEF) .

b . Programa de Evaluación de Proyectos  Gubernamentales .  Por  pr imera
vez  de forma púb l i ca  y  s i s t emá t i ca  se  implemen tó un S i s t ema In tegra l  de Eva luac ión de
Programas des t inado a lograr  una ges t ión moderna que responda a los  pr inc ip ios  de
t ransparenc ia ,  e f i c ienc ia  y  e fec t i v idad .  A la  fecha ,  se  han eva luado 101 programas y  e l
80% ha cumpl ido en forma adecuada los obje t i vos compromet idos 29 .

c . Planes Pi lotos 30 . Buscó t rans formar e l  ac tua l  s i s tema de ges t ión presupues tar ia
en uno que exprese e l  cumpl imiento de los programas y p lanes de desarrol lo ,  debidamente
compa t ib i l i zados  con la s  po l í t i cas  púb l i cas  y  con la s  me tas  min i s t e r i a l e s  y  po l í t i cas
generadas  en los  respec t i vos  min i s t e r ios ,  ba jo  l a  coord inac ión y  responsab i l idad de l
M in i s t e r i o  Sec re t a r í a  Genera l  de  l a  P re s idenc i a  y  l a  D i r ecc ión  de  Pre supues to s  de l
Min i s t e r io  de  Hac ienda .

29 Esta iniciativa entró en operación en 1997 y a la fecha ha permitido evaluar programas por un monto
cercano a los US$ 1.545 millones. Los resultados de la evaluación se entregan a las Comisiones de
Hacienda de la Cámara de Diputados y del Senado como un antecedente para la discusión del
Proyecto de Ley de Presupuestos de la Nación.

30 Los servicios comprometidos en esta iniciativa fueron: Dirección del Trabajo, Fondo Nacional de
Solidaridad e Inversión Social (Fosis), Fondo Nacional de Salud (Fonasa), Junta Nacional de
Jardines Infantiles (Junji), Servicio Agrícola y Ganadero (SAG), Servicio de Cooperación Técnica
(Sercotec), Servicio de Impuestos Internos (SII), y el Servicio de Salud de San Antonio-Valparaíso.
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Por ú l t imo,  un c laro e jemplo de l  grado de avance en es tas  mater ias  rad ica en la
e laborac ión de ind icadores de desempeño por par te  de los  serv ic ios  púb l icos ,  v incu lados
con la  con fecc ión de ba lances  in tegra les  de ges t ión ,  y  con los  conven ios  y  esquemas de
boni f i cac ión por desempeño ins t i tuc iona l .  Desde e l  punto de v i s ta  microeconómico ,  los
conven ios  e  ind icadores  de  desempeño 31  suponen acuerdos entre el directivo a cargo de
un serv ic io públ ico (agen te) y  e l  min is t ro de l  ramo (pr inc ipa l) .  En e l los  se ind ican la
mis ión y  ob je t i vos  es t ra t ég icos  de l a  ins t i tuc ión ,  y  los  compromisos  (en forma de un
conjun to de metas) asumidos por cada una de las  par tes .

Como se aprecia en el Cuadro N° 2, ya en 1995 se habían acogido de manera voluntaria
a  e s t a  i n i c i a t i v a  26  in s t i t uc iones ,  pa ra  l a s  que  se  se l ecc ionaron 107 ind i cadore s  de
desempeño.  En 1997 se ampl ió a 67 ins t i tuc iones con 291 ind icadores .  Se ha reduc ido e l
crec imien to po tenc ia l  en e l  t i empo y  en la  ac tua l idad la  mayor ía  de los  serv ic ios  a fec tos
a la ap l icac ión de es ta metodolog ía se ha in tegrado a l  s i s tema 32 .

CUADRO 2:   INDICADORES DE DESEMPEÑO EN EL SECTOR PÚBLICO CHILENO

1995

Inst i tuciones públ icas

Indicadores

Promedio anual(1)

Según t ipo o dimensión evaluada

·  Economía

·  Ef icacia

·  Ef ic iencia

·  Cal idad de Servicio

26

107

4,11

4

76

16

11

49

197

4,02

16

80

37

64

67

291

4,34

33

96

78

75

149

275

1,84

n.d.

n.d.

n.d.

n.d.

1996 1997 1998 2001

66

285

4,31

n.d.

n.d.

n.d.

n.d.

(1)    PROMEDIO DE INDICADORES POR  INSTITUCIÓN.
FUENTE : DIRECCIÓN  DE PRESUPUESTOS , MINISTERIO DE HACIENDA.

31 Las dimensiones clásicas abordadas para medir el desempeño institucional desde el punto de vista
de la evaluación e indicadores son: economía; eficacia; eficiencia; y calidad.

32 La aplicación de esta herramienta de gestión ha generado “incentivos perversos” que hacen perder
el foco central y la utilidad del instrumento. Al respecto, Mario Waissbluth (1998) ha planteado que
hay que tener cuidado “con caer en la trampa de ponerle números a lo fácil en vez de a lo necesario”.
Por otra parte, señala que los indicadores “debieran hacerse públicos en vez de convertirse sólo en
formularios que hay que llenar para ser enviados al Ministerio de Hacienda”.
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E.  D E S C E N T R A L I Z A C I Ó N  E  I N S T I T U C I O N A L I D A D

a . Compromisos  de  Desconcentrac ión .  E l  Comi té ,  a  t ra vés  de  l a  Subsecre ta r í a
de  Desar ro l lo  Reg iona l  y  Admin i s t r a t i vo  (Subdere) ,  fo rmu ló  una  se r i e  de  med idas  y
normas para  desconcen t rar  los  ser v i c ios  púb l i cos .  A  in i c ios  de  1998 todos  los  min i s t ros
de Es tado suscr ib ieron formalmente  es tas  med idas .  Por  o t ro lado ,  desde 1993 ex i s t en en
Chi le  gobiernos reg iona les  y  a la  fecha ,  un 37% de la  invers ión públ ica es dec id ida por
l a s  prop ia s  reg iones  y  no por  e l  n i ve l  cen t ra l 33 .

b . I n s t i t u c i ona l i d a d  R e gu l a do r a .  S e  e l a bo ró  un  i n f o rme  p r opo s i t i v o  d e
modern izac ión de la  ins t i tuc iona l idad regu ladora .  Inc luye una ser ie  de re formas lega les
y de carácter adminis tra t i vo para reordenar la ac tual composic ión de los entes reguladores
y  f i sca l i zadores en mater ias  de u t i l idad públ ica ,  competenc ia ,  recursos na tura les  y  medio
ambiente 34 .

F.  E F I C I E N C I A  Y  A P L I C A C I Ó N D E T E C N O L O G Í A S  DE  I N F O R M A C I Ó N  E N L A AD M I N I S T R A C I Ó N  PÚ B L I C A

a . Comis ión  Nac ional  para  las  Nuevas  Tecnolog ías  de  In formac ión  y
Comunicac ión .  Su mis ión fue  e l aborar  una v i s ión prospec t i va  sobre  l a s  t endenc ias  e
impac tos de l  desarro l lo de las  tecno log ías  de in formac ión y  comunicac iones en nues t ro
pa í s ,  y  e l aborar  una propues ta  con l ineamien tos  es t ra t ég icos  y  acc iones  concre tas  para
potenc iar  su d i fus ión .  E l  in forme cont iene un conjunto de recomendac iones e in ic ia t i vas
( 61  med i d a s ) ,  q u e  e n  s u  ma yo r í a  h an  s i d o  imp l emen t a d a s  po r  e l  C om i t é  y  o t r a s
repar t i c iones .

33 Según el Balance 1994-2000, se habrían registrado “importantes avances jurídicos en materia de
gestión municipal, atribuciones del Concejo Municipal y participación local”. Además, se diseñaron
y ejecutaron 383 compromisos de desconcentración y se generaron nuevos instrumentos de inversión
regional. Si bien entre 1990 y 1999 aumentó de un 14% a un 45% el monto de las inversiones
públicas decididas directamente por las regiones, este ámbito permanece como una de las esferas
donde se observan mayores tareas pendientes.

34 Entre las leyes reguladoras promovidas encontramos La Ley Nº 19.603 que “Modifica la Ley Orgánica
de la Superintendencia de Electricidad y Combustibles y la Ley General de Servicios Eléctricos”; la
Ley Nº 19.610 que “Fortalece las atribuciones de la Fiscalía Nacional Económica”; la Ley Nº 19.549
que “Modifica el régimen jurídico aplicable al sector de servicios sanitarios”; la Ley Nº 19.542 que
“Moderniza el sector portuario estatal”; la Ley Nº 19.496 que “Establece normas sobre protección
de los derechos de los consumidores”; y la Ley Nº 19.479 que “Introduce modificaciones a la
Ordenanza y a la Ley Orgánica del Servicio Nacional de Aduanas”.
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b . Decre to  Supremo que val ida  e l  documento e lec t rónico  y  f i rma dig i ta l
en el  Estado .  Es ta  in ic ia t i va  permi t i rá  que e l  Es tado de Ch i le  ingrese p lenamente a la
era  d ig i t a l .  Se  incorporará gradua lmen te  en las  repar t i c iones  púb l i cas  a  par t i r  de un
plan pi lo to que es tá en e jecución 35 .

c . Creac ión  de  una In t ranet  gubernamental  e  implementac ión  de  un
sis tema nac ional  de  comunicac ión mediante  v ideoconferenc ia .  Es t a  In t rane t
p ú b l i c a3 6  permi t i rá ahorrar más de US$ 100 mi l lones en c inco años y entregará una
mejor  ca l idad de conex ión para todos los  serv ic ios  púb l i cos .  De igua l  forma ,  permi t i r í a
implementar  s i s t emas de v ideocon ferenc ia  en todas  las  reg iones  de l  pa í s .

Un pr imer e lemento a des tacar es  e l  avance he terogéneo en los se i s  ámbi tos de
acc ión de f in idos .  En a l gunas  á reas  ex i s t i ó  e f ec t i v amen te  un grado de  desar ro l lo  que
puede t i ldarse de ex i toso .  En o tras queda la sensac ión de que s i  b ien se pudo hacer
mucho más ,  no habr ían ex i s t ido n i  l a s  cond ic iones  n i  l a  vo lun tad (o e l  con tex to) para
cumpl i r  de  me jor  manera  los  ob je t i vos  propues tos .

A l  r e spec t o ,  y  p a r a  con t r i bu i r  de  mane r a  ob j e t i v a  a  l a  p r e s en t e  d i s cu s i ón ,  s e
en t rev i s tó  a  a l gunos  ac tores  de f in idos  como agen tes  e  in forman tes  c l a ves  en e l  desarro l lo
d e  l a  e s t r a t e g i a  m o d e r n i z a d o r a 37 .  El los son la principal fuente de información para

3. LAS TAREAS PENDIENTES FRENTE A LOS RESULTADOS OBTENIDOS: UNA

MIRADA CRÍTICA...

35 Ver Decreto Supremo publicado en el Diario Oficial el 26 de junio de 1999. Se destaca también que
el 7 de enero de 2000, la Contraloría General de la República marcó un hito al materializar el acto
de toma de razón en forma electrónica de una resolución dictada por el Director del SII.

36 Se espera la consolidación de esta iniciativa durante el año 2000, tras la publicación del Decreto
Supremo Nº 5.996 del Ministerio del Interior, el 12 de noviembre de 1999. Según estimaciones
permitiría ahorrar alrededor de US$ 60 millones en cinco años.

37 Las entrevistas se realizaron entre abril y octubre de 2000. Se privilegió el uso de “entrevistas
semiestructuradas”, lo que permitió a los entrevistados explayarse en algunos tópicos. Las
argumentaciones de Juanita Gana, ex Subsecretaria de Telecomunicaciones; Jorge Norambuena,
Director del INP; María Alejandra Sepúlveda, Directora del Servicio de Registro Civil e Identificación;
Benjamín Schütz y Juan Francisco Sánchez, subdirectores del SII, y Rony Lenz, ex Director de
Fonasa, se contrastaron con opiniones de personas vinculadas al Comité de Modernización;
específicamente, Héctor Oyarce, asesor permanente de este organismo, y Claudio Orrego, ex
Secretario Ejecutivo del mencionado Comité. Además, se contó con la colaboración de Ramón
Figueroa, ex Subdirector de la Oficina de Racionalización y Función Pública de la Dipres.
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observar  de manera cr í t i ca  y  r i gurosa  es t a  exper ienc ia .  Como “pro tagon i s t a s  ac t i vos”
de l  proceso pueden mirar  re t rospec t i vamen te  lo  rea l i zado y  con t r ibu i r  con re f l ex iones
desde su prop ia  exper ienc ia  persona l  y  sus  prop ias  aprehens iones  y  miradas 38 .

En pr imer lugar ,  l a  mayor ía  de los  en t rev i s t ados  a l  ser  consu l t ados  acerca de l a s
razones  que l l e varon a modern i zar  l a  ges t ión púb l i ca ,  exh iben op in iones  co inc iden tes :

· Cambios  sus t an t i vos  en  e l  ro l  y  en  l a s  maneras  de  ac tuar  de l  Es t ado f ren te  a  l a
soc iedad c i v i l  y  a l  mercado en los  ´90 (ex i s t i r ía  un ago tamien to de l  mode lo
“ f o rd i s t a ”  d e  o r g an i z a c i ón  e s t a t a l  que  h ab r í a  s upe r ado  l o s  l ím i t e s  d e  l a s
economías de esca la  y  d io mues t ras  de ine f i c ienc ias  genera l i zadas) .  En es te
escenar io ,  hay sec tores desar t icu lados ,  con un conjunto de acc iones y programas
depend ien tes  de d i versos  n i ve les  de gob ierno y  min i s t e r ios ,  con superpos ic iones
y  dup l i cac iones  func iona les  que inh iben o para l i zan l a s  acc iones  púb l i cas .

· C amb i o s  a c e l e r a d o s  e n  l o s  ámb i t o s  t e c n o l ó g i c o s  y  e n  l o s  p a r a d i gm a s  y
herramien tas  de ges t ión moderna ,  que se  ven acrecen tados e  impulsados por
los  procesos  de  g loba l i z ac ión en lo  económico ,  po l í t i co ,  soc ia l  y  cu l tu ra l .

· F u e r t e s  p r e s i o n e s  d e s d e  e l  s e c t o r  p r i v a d o  y  p r o d u c t i v o  p a r a  me j o r a r  l a
i n s t i t u c i o n a l i d a d  púb l i c a  e n  un  e s c en a r i o  d e  c amb i o s  e s t r u c t u r a l e s  e n  l a
economía ,  aper tura  de mercados in ternac iona les ,  comple jos  y  e levados n i ve les
de compe t i t i v idad s i s t émica (Por ter ,  1990 en Ramírez ,  2000) ,  en t re  o t ros .

· Fuer te  aumento de demandas por pres tac iones soc ia les  de ca l idad ,  opor tunas y
adecuadas a la  rea l idad de los  bene f ic iar ios .

· Crec ien tes  expec ta t i vas  de for ta lec imien to de la  soc iedad c i v i l .

En segundo lugar ,  a l  consu l tar  acerca de las  pr inc ipa les  l imi tac iones u obs tácu los
que en fren tó e l  proceso de modern izac ión en Chi le ,  e l  abanico de respues tas  es más
ampl io  y  he te rogéneo :

· Res i s tenc ia  a l  cambio y  prob lemas en la  cu l tura organ i zac iona l  de los  serv ic ios .

38 Se deja claro la posición del investigador como “observador activo” que interpreta los planteamientos
de los entrevistados desde una noción de “objetividad entre paréntesis” (Maturana, 1989). Por lo
tanto, distinguir entre las ideas y explicaciones dadas por los entrevistados y la interpretación
propia puede originar ciertas confusiones. Para evitar eventuales “distorsiones” de contenido, le
propongo al lector que al enfrentar el texto piense en la “conversación” en la que dichas ideas
pueden haber surgido.
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Ámbi tos completos de la act iv idad públ ica quedan somet idos a la discrecional idad
de conducc iones  c i rcuns tanc ia le s ,  a  l a s  inerc ias  burocrá t i cas  y  a  pres iones  de
los  ac tores  invo lucrados ( func ionar ios ,  po l í t i cos  y  au tor idades  púb l i cas) .

· Ri tua l i smo admin i s t ra t i vo  expresado en una pers i s t en te  cu l tura  de l  t rámi te  aún
no  s u p e r a d a  e n  l a  g e s t i ó n  d e  l o s  s e r v i c i o s .  D e  e s t e  modo ,  l o s  a s p e c t o s
admin i s t ra t i vos  compi ten con los  sus tan t i vos ,  y  fomentan la  permanenc ia  de un
s is tema procedimenta l  de re lac iones ,  de cues t ionable e f ic ienc ia y  e f icac ia ,  que
dupl ica  es fuerzos ,  neu t ra l i za  los  cana les  de innovac ión y ,  en ú l t ima ins tanc ia ,
a t ro f ia  (d i s tors iona) e l  sen t ido de la  func ión públ ica .

· Insu f i c i enc ia s  t ác i t a s  en l a s  formas de ges t ionar  los  recursos  humanos en l a
Admin i s t r ac ión Púb l i ca ,  que  en par t e  obedece  a  l a  ex i s t enc ia  de  un marco
normat i vo anacrón ico ,  in f l ex ib le  y  poco adap tab le  a  los  nuevos  requer imien tos
de l  apara to  púb l i co (Es ta tu to  Admin i s t ra t i vo ,  Ley  Nº  18 .834) .

· Ausencia de personal calificado en las competencias requeridas para la función pública.
· Fuer tes  res t r icc iones lega les  en mater ia  de organizac ión ,  func iones y  f l ex ib i l idad

es t ruc tura l .  La cr í t i ca ,  por lo genera l ,  apuntó a la  r ig idez  presen te  en la  Ley  de
Bases  Genera le s  de  Admin i s t rac ión de l  Es t ado (Nº  19 .575) y  a  l a s  respec t i va s
Leyes  Orgán icas  Cons t i tuc iona les  de  Serv i c ios .

· La  t rans formac ión de l a  ges t ión se  inh ibe  por  res t r i cc iones  presupues t a r i a s  y
carenc ia  de incen t i vos  b ien d i señados para  me jorar  los  serv i c ios  púb l i cos .  Lo
anter ior se re lac iona con e l  modelo de as ignac ión presupues tar ia  basado más
e n  i n s umo s  q u e  e n  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s ,  y  c o n  e l  c a s i  i n c u e s t i o n a b l e  y
omnipresen te  ro l  que juega l a  D i recc ión de Presupues tos  en l a  superv i s ión de
la e jecuc ión presupues tar ia  de cada ins t i tuc ión públ ica .

· Central ismo extremo en las propuestas asociado a patrones de decis ión jerárquica
(formal) que no permit ir ían romper el círculo de dependencia y el fomento de
acciones más autónomas y responsables por par te de los serv ic ios públ icos 39 .

39 Un tema recurrente es el rol de la Contraloría General de la República en el ejercicio de sus
potestades, que en no pocas oportunidades retrasa y dilapida las iniciativas de gestión ejecutadas
por los directivos públicos. La orientación moderna propone avanzar en el accountability o rendición
de cuentas abierta a la ciudadanía, la redefinición de las tareas de esta institución o, en última
instancia, la creación de una entidad autónoma con mayores atribuciones en estas materias, desligada
de presiones políticas y fuertemente tecnificada, que emita informes de evaluación imparciales y
por desempeño para el Congreso Nacional y que audite de manera ex post, como la General Ac-
counting Office en el caso norteamericano, o el Dutch Court of Audit de Holanda.
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· Por ú l t imo ,  cas i  todos  los  en t rev i s t ados  man i f i e s t an que no habr ía  ex i s t ido en
la  prác t ica una “a l ta  pr ior idad en la  agenda de gob ierno” de los  temas re la t i vos
a modern i zar  e l  apara to púb l ico .  En ta l  sen t ido ,  parece a l  menos paradó j ico
que desde la publ icac ión de l  P lan de Modernizac ión donde e l  Pres idente de la
Repúb l i c a  r e a f i rmaba  “ e l  comprom i so  po r  me jo r a r  l a  g e s t i ón  púb l i c a ” ,  l a
percepc ión prác t i ca  de los  invo lucrados en su e jecuc ión sea t an d i vergen te  y
a le jada de l  “d i scurso” .  La fa l t a  de vo lun tad po l í t i ca  y  de l  correspondien te  apoyo
de recursos  son la s  op in iones  más f recuen tes  de es tos  ac tores .

Un tercer  n i ve l  de op in iones rad ica en la  eva luac ión g loba l  que los  en t rev i s t ados
as ignan a  l a  exper ienc ia  modern i zadora en los  ú l t imos años .  A l  respec to ,  l a  mayor ía  l a
ca l i f i ca  de  “regu lar” ,  aunque se  perc iben avances  pos i t i vos  en var i a s  e s f e ras .  Co inc iden
que  duran t e  e l  per íodo se  a vanzó  en  pos i c ionar  e l  d i s cur so  y  l a  preocupac ión  por
modern i zar  l a  ges t ión púb l i ca ;  pero que gran par te  de los  resu l t ados  son produc to  de
los  l iderazgos e jerc idos de manera independ ien te  por cada uno de los  serv ic ios  en sus
respec t i vos  ámbi tos  de acc ión .  En es te  mismo sen t ido ,  l a  eva luac ión de l  t raba jo rea l i zado
por e l  Comi té  de Modern i zac ión duran te  su v ida ú t i l 40  oscila entre un 5,2 y 5,7 (en una
esca la de 1 ,  mala ,  a  7 ,  exce len te) .

Queda c laro que hay  pos ic iones  encon t radas  en los  comentar ios  de los  en t rev i s t ados .
Por un lado,  se a laba la capac idad comunicac iona l  de l  Comi té que pos ic ionó un tema
ausen te  en la  op in ión púb l ica  y  en la  agenda po l í t i ca .  Por e l  o t ro ,  se  reconoce la  “ fa l t a
de vo lun tad po l í t i ca” mani fes tada en mayores recursos y  en la  ausenc ia  de un espac io
c r í t i co  de  a r t i cu l ac ión  orgán i ca  de  l a s  p ropues t a s  que  emerg i e ron  de  lo s  s e r v i c io s
invo lucrados en e l  proceso (se  argumentó que “ fa l tó  cons i s t enc ia  en t re  los  hechos y  e l
d i scurso”  con una nu la  capac idad de  l e van ta r  acuerdos  de  fondo ,  v i ab le s  y  c re íb l e s  en
el espacio públ ico 41 ).

40 En reemplazo del Comité se creó el “Proyecto de Reforma y Modernización del Estado”, bajo la
iniciativa del Presidente Ricardo Lagos y la tutela de la División de Modernización del Ministerio
Secretaría General de la Presidencia. Al parecer, se optó por configurar un “proyecto” por las
posibilidades de flexibilidad y orientación que una actividad como ésta tiene. “La mirada de proyecto
está puesta en un servicio de óptima calidad a todos los ciudadanos, por lo cual el conjunto de sus
acciones apuntan a lograr una gestión de calidad, participativa y transparente” (Egaña, 2000).

41 Se plantea que la experiencia en Chile tal vez “fue legal, pero no legítima”; es decir, se propuso
avanzar a partir de la creación de instrumentos legales, pero sin una validación ni compromiso
sentido por los actores involucrados (ministros, directores de servicio, funcionarios y usuarios).
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Lo an ter ior se re lac iona con la  premisa de que s iempre “quedan cosas por hacer” y
e l  desa f ío  e s  encarar l a s  en e l  cor to  y  med iano p la zo ,  ya  que los  cambios  sus t an t i vos  en
e l  apara to públ ico no se dan “de l  d ía  a la  mañana” ,  s ino que son produc to de un largo
recorr ido y  aprend i za je  que genera f ru tos  en e l  t i empo (sobre todo en lo  re la t i vo  a  l a
cu l tura presen te  en los  serv ic ios  púb l icos) 42 .

Por  ú l t imo ,  l a s  pr inc ipa les  recomendac iones  de los  en t rev i s t ados  cuando se  l e s
consu l t a  sobre e l  ins t rumen ta l  suger ido para  d i r i g i r  de manera adecuada procesos  de
t rans formac ión y  fomentar  una ges t ión óp t ima en los  serv ic ios  púb l i cos ,  a  grandes  rasgos
s on :

En e l  ámbi to de las  herramien tas  de ges t ión g loba l :

· Ca t egor i z a r  y  de f i n i r  c l a r amen t e  p roduc to s ,  s e r v i c i o s ,  ob j e t i vo s ,  u sua r io s  y
es tándares  de ca l idad mín imos para es tab lecer  s i s t emas de con t ro l  de ges t ión y
eva luac ión adecuados .

· Mejorar  los  cana les  de in formac ión y  comunicac ión para impr imir  una ges t ión
t ransparen te  y  de  “cara  a  los  c iudadanos”  (y  no a  sus  espa ldas) .  Lo an te r ior  es
recomendado tan to a l  in ter ior  (con ,  para y  a  t ravés  de los  func ionar ios)  como
al  ex ter ior  (c iudadanía ,  gob ierno ,  op in ión públ ica ,  e tc .) .

· Verdaderos ins t rumentos de incen t i vo como e lemento d inamizador y  ga t i l l ador
de mejoras  en e l  t raba jo .  E l lo  invo lucrar ía  f l ex ib i l i zar  aún más la  e jecuc ión de
recursos  presupues t a r ios  a s i gnados  a  los  ser v i c ios  púb l i cos  y  cuyo med iador
fundamen t a l  ( y  en  no  poca s  opor tun idade s ,  a rb i t r a r i o)  e s  l a  D i r ecc ión  de
Presupues tos  de l  Min i s ter io de Hac ienda 43 .

42 En general, se observa que las percepciones de los entrevistados indican que durante el gobierno
de Frei no se dieron lineamientos claros en esta materia, lo que se manifestó (parcialmente) en los
resultados de las pasadas elecciones de gobierno donde habría quedado en evidencia el descontento
y la insatisfacción de la ciudadanía respecto del cumplimiento de sus expectativas. Una opinión
algo distinta tuvo Ramón Figueroa. Señaló que la lógica de los llamados “proyectos pilotos” no
comprometió a todo el sistema. Esto, a diferencia de procesos de reforma administrativa del pasado,
habría permitido diversificar y expandir las experiencias exitosas en una lógica de “ensayo-error”
que aunque atomizada, ha provocado cambios que deben seguir alimentándose y recreándose en la
cotidianeidad del accionar de los servicios.

43 Es conocido el problema de las asignaciones presupuestarias y la “restringida y poco útil” lógica
con que opera el sistema financiero en la Administración Pública chilena. En la práctica, se reconoce
que no hay reales incentivos al ahorro público o a la generación de ingresos, ya que si esto ocurre,
se reduce el presupuesto del año siguiente. Si existen excedentes se generan sospechas en torno
al valor del servicio.
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En la  es f e ra  de l a s  herramien tas  de ges t ión con la s  personas ,  se  sug iere :

· Poner en e l  cen t ro e l  l iderazgo y  l as  prác t i cas  de t raba jo en equ ipo .
· Po tenc ia r  l a  f l ex ib i l i dad y  ro tac ión de l  persona l  ( ver t i ca l ,  hor i zon ta l ,  t r ansver -

s a l ,  f u n c i on a l )  d en t r o  d e  l o s  s e r v i c i o s  y  e n t r e  e l l o s .  L o  a n t e r i o r  s upone
incorporar  l a  noc ión  de  “mov i l i dad  l abora l ” .

· Descen t ra l i zar  y  de legar  (en la  medida de lo  pos ib le) a l  o torgar  y  do tar  de
capac idades a las personas ,  lo que va de la mano con permi t i r  adecuados n ive les
de au tonomía  f ren te  a l  mane jo  de recursos  y  procesos .

· Amp l i a r  l a  p a r t i c i p a c i ó n  a c t i v a  d e  l o s  c i u d a d a n o s  y  f u n c i o n a r i o s  e n  l a
con f i gurac ión moderna de l  ser v i c io .

Luego de ana l i zar  la  op in ión de los  en t rev i s t ados queda la  sensac ión de que es tamos
f ren te  a  var iados y  no pocos desa f íos .  Se reconoce ,  cas i  de manera exp l íc i t a ,  que hay
una “ba ja  capac idad de innovac ión ins t i tuc iona l” ,  cuyo or igen es t ruc tura l  se  encon t rar í a
en ser ias  r i g ideces  en la  es fera  presupues tar ia  y  normat i va  que rodean y  de f inen e l
campo de acc ión “pos ib le”  de los  serv ic ios  púb l i cos .  A l  mismo t i empo,  l a s  herramien tas
de ges t ión def in idas ins t i tuc ionalmente (PMG, convenios de desempeño, planes es tra tég icos
e  ind icadores  de ges t ión) s i  b ien son t ras fondos in terpre ta t i vos  comunes ,  no responden
a l a  he terogene idad y  po l i func iona l idad de los  ser v i c ios  púb l i cos .

De es te  modo las  reg las  o normas –como basamentos de la  acc ión admin is t ra t i va–
no  gene r an  n i  a g r e gan  v a l o r  a l guno  a  l a s  a c t i v i d ade s  de s a r ro l l ada s .  A  l a  l a r g a ,  s e
t rans forman en “ in formes  que s i  no se  hacen ,  n i  se  cumplen los  p la zos  es t ab lec idos ,  se
s a n c i o n a ” .  T o d o  e l l o  r e s t r i n g e  a ú n  má s  l a s  p o s i b i l i d a d e s  d e  a p r e n d i z a j e  d e  l a s
organ i zac iones  púb l i cas .

S i  b ien e l  proceso descr i to  t i ene la  ven ta ja  de la  l l amada “ t rans ic ión semánt ica” ;  es
dec i r ,  que los  serv ic ios  han ido incorporando crec ien temente concep tos como “ca l idad ,
e f i cac ia  y  e f i c ienc ia ,  y  produc t i v idad” ;  no ha pod ido romper con las  a taduras  necesar ias
para que e l  mejoramien to no sea un es tado en e l  t i empo,  s ino un proceso permanente de
cons t rucc ión y  recons t rucc ión de l eg i t im idad en la s  acc iones  desarro l l adas ,  con un f i e l

4.     REFLEXIONES FINALES (A MODO PRELIMINAR)
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apego a cumpl i r  con las  expec ta t i vas  de todos los  ac tores  invo lucrados para garan t i zar  –
en la  prác t ica– e l  concepto de b ienes tar  co lec t i vo .

F ina lmente ,  cuando los es fuerzos son dispersos y poco “conversados o consensuados”
con los  verdaderos  pro tagon i s t a s  (usuar ios  y  func ionar ios) ,  se  corre  e l  pe l i g ro  de  no
l l egar  a  n inguna  par t e  o ,  en  e l  me jor  de  lo s  ca sos ,  a vanzar  t r e s  pasos  y  re t roceder  dos .
En es te  contex to ,  es  necesar io rede f in i r  e l  concepto de es t ra teg ia 44  como la capacidad
de hacer ges t ión en un entorno ines tab le ,  impredec ib le y  per turbador ;  donde las personas
buscan a a lgu ien que se haga cargo de la vo la t i l idad e incer t idumbre ;  la  conf ianza sea
una opc ión para  re fundar  l a s  t rad ic iona les  re lac iones  en t re  e l  Es tado y  l a  c iudadan ía ;
donde nos s in tamos l lamados a construir comunidad y hacer reales esos grandes sueños 45

que poco a  poco se  han ido es fumando en más formular ios  y  barreras  que han dec id ido
quedarse  en t re  nues t ras  ins t i tuc iones ,  cas i  ind i so lub lemente .

44 Ya en 1992, Henry Mintzberg señalaba que “en la organización innovadora es el entorno el que
domina” (El Proceso Estratégico. H. Mintzberg & J.B. Quinn. Prentice-Hall, 1992).

45 Al respecto, un aporte interesante se despliega en el Informe de Desarrollo Humano en Chile 2000.
Más Sociedad para Gobernar el Futuro. PNUD - Naciones Unidas, marzo de 2000.

CUADRO 3:  LAS PARADOJAS DE LA MODERNIZACIÓN DE LA GESTIÓN PÚBLICA

FUENTE : DIARIO  EL MERCURIO, JUEVES  10 DE AGOSTO DE 2000, CUERPO A3.

G E N I A L

-  ¿Qué ha s ido lo  pr imero que se te  ha
    ocurr ido  para  combat i r  la  burocrac ia?
-  Un formulario.. .
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A par t i r  de los  an teceden tes  presen tados ,  se  puede a f i rmar que e l  con tex to  en e l
que se  desarro l ló  l a  l l amada “es t ra teg ia  de modern i zac ión de la  ges t ión púb l ica  en Ch i l e”
se  podr í a  subd i v id i r  en  dos  g randes  per íodos :

· 1990-1994 . Se pr i v i l eg ió la  n i ve lac ión de condic iones en e l  func ionamien to de
la  Admin i s t rac ión Púb l i ca  ch i l ena .  Inc luyó l a  me jora  de remunerac iones  de l
persona l  púb l i co ;  e l  e s t ab lec imien to  de l a s  me tas  min i s t e r i a l e s ,  y  e l  fomen to y
es t ímulo a  los  serv i c ios  púb l i cos  en la  in t roducc ión de me joras  a l  desempeño
ins t i t uc iona l ,  en t re  o t ros .

· 1994-2000 :  Modern izac ión de la  Ges t ión Públ ica como e je inc lu ido dentro de
las  pr ior idades de la  agenda gubernamenta l .

A  su vez ,  y  de acuerdo con e l  aná l i s i s  desarro l l ado ,  es  pos ib le  desagregar  e l  segundo
per íodo en dos e tapas  fundamenta les .  En t re  1994 y  1996 se e jecu taron las  pr imeras
i n i c i a t i v a s  p i l o t o  e n  ma t e r i a  d e  me j o r am i e n t o  d e  s e r v i c i o s  p úb l i c o s  ( a p r e nd i z a j e
me todo lóg i co  y  generac ión  de  un  l engua j e  común) .  En t r e  1997 y  2000 se  de f i n ió  y
conso l idó la  es t ra teg ia  de modern izac ión en e l  P lan Es t ra tég ico de Modern izac ión de la
Ges t ión Públ ica 46 .

En es te sent ido, e l  programa de gobierno del Pres idente Fre i  def in ió la modernizac ión
de la  ges t ión púb l ica  como una de sus pr inc ipa les  pr ior idades ,  jun to con conso l idar  una
perspec t i va  “gerenc ia l i s t a” ,  que “rechazaba la  idea de la  gran re forma admin i s t ra t i va  y
concebía e l  cambio como un proceso gradual ,  compues to de in ic ia t i vas parc ia les ,  fac t ib les
de ser implementadas ,  s in grandes modi f i cac iones lega les  y  donde los incen t i vos ,  las
demandas  y  l a s  or ien tac iones  sobre los  ges tores  ins t i tuc iona les  jugaran un ro l  cen t ra l”
(Marce l ,  1998) .

S i  en los hechos no ex is t ió una demanda expl íc i ta  de la  c iudadanía ,  n i  pres iones
por mejorar  e l  func ionamien to en la  prov i s ión de serv ic ios  púb l icos ,  hay  que reconocer

IV.     CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y DESAFÍOS

1.     CONCLUSIONES

46 Ver Proyecto de Reforma y Modernización del Estado (Minsegpres, 2000) Modernización de la
Gestión Pública en Chile 1994-2000. Lecciones y Aprendizajes, en “La Administración del Estado
de Chile. Decenio 1990-2000”, Facultad de Derecho, U. de Chile. Editorial Conosur (pág. 72-95).
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que e l  gob ierno de turno recog ió las  inqu ie tudes y  pos ic ionó un tema que has ta  en tonces
só lo se  manten ía  en e l  p lano de l  d i scurso po l í t i co .

Las  in ic ia t i vas  e jecu tadas duran te  e l  per íodo respondieron de manera he terogénea y
d i spersa  a  los  ob je t i vos  de l  desa f ío  de cen t rar  l a  ges t ión púb l i ca  en la s  neces idades  de
los  usuar ios ,  a vanzar  en e l  t ema de l a  t ransparenc ia  y  rend ic ión de cuen tas  e  incorporar
cr i ter ios  de rac iona l idad económica y  técn ica a l  uso de los recursos f i sca les  que mane jan
la s  ins t i t uc iones  gubernamen ta l e s .

En es te  con tex to ,  e l  proceso de modern i zac ión de la  ges t ión públ ica obedec ió a la
ca tegor ía  de los  l l amados “cambios d i scon t inuos” .  En e l los  no se cues t iona la  lóg ica de
acc i ón  dom inan t e  o  l a  i d en t i d ad  p rop i a  d e  l o s  s e r v i c i o s  púb l i co s  en  su s  f o rmas  y
ac tuac iones .  A l  obser var  los  d i s t in tos  componen tes  desar ro l l ados  queda l a  sensac ión
que los cambios obedec ieron a la  noc ión de “adaptac ión espontánea” (y muchas veces
forzada desde la  cúpu la  de gob ierno) ,  lo  que se  re f l e j a  en los  fuer tes  con t ras tes  en t re
los  es fuerzos  rea l i z ados  y  l a  op in ión de los  múl t ip l e s  ac tores  invo lucrados  (en espec ia l
l o s  usuar io s  y  l o s  d i r ec t i vo s  púb l i cos  en t r e v i s t ados) .

A l  parecer ,  e s t a r í amos f ren te  a  un proceso cuyo resu l t ado fue  conservar  de manera
d inámica las  pa to log ías  acumuladas en la  burocrac ia  públ ica ,  pero con e l  maqui l l a je  de
cambios espon táneos e  incrementa les  de carác ter  per i f é r ico y  no sus tan t i vo 47 .

S egu imos  en tonces  f r en t e  a  se r v i c io s  púb l i cos  que  no renuevan  sus  prác t i ca s  y
v íncu los .  E l  usuar io  con t inúa s in t i éndose como un foras te ro en una t i e r ra  ex t raña ,  y  l a
mera  adap tac ión marg ina l  de  los  ser v i c ios  púb l i cos  es  v i s t a  como insu f i c i en te  y  poco
compromet ida .  S in  embargo ,  es tos  f ac tores  son la  opor tun idad para a tacar  los  t emas de
fondo y  recrear e l  te j ido de conf ianza y  aper tura que permi ta  acercar a los  c iudadanos
a l a  ges t ión de los  serv i c ios  y  a  l a  ar t i cu lac ión de sus  pres tac iones .

No es  de ex t rañar  que los  casos  ex i tosos  no só lo  invo lucraron nuevas  herramien tas
de ges t ión y  t ecno log ía ,  s ino que co locaron en e l  cen t ro de los  es fuerzos  e l  con tac to
permanente y  f lu ido con qu ienes son depos i tar ios  esenc ia les  de la  func ión públ ica :  los

47 No obstante, los ámbitos de acción definidos en la estrategia modernizadora (abordadas por el
Comité) no consideraban los procesos de rediseño estructural del aparato público ni tampoco el
avance en materia de reforma sectorial.
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c i udadanos .  Po r  t an t o ,  l a  c r í t i c a  s e  f o ca l i z a  en  l a  no t ab l e  “ au senc i a ”  de  p roce so s
cons tan tes  y  ac t i vos  de par t i c ipac ión de ac tores  que permi tan leg i t imar y  fac i l i t a r  las
t r a n s f o rmac i on e s  n e c e s a r i a s  p a r a  i n co r po r a r  e n  l a  g e s t i ó n  púb l i c a  un a  l ó g i c a  d e
aprend i za j e  permanen te  para ,  con y  a  t ra vés  de  l a s  personas .

Para  a l canzar  una  f a se  de  desar ro l lo  más  in t eg ra l  hay  que  superar  e l  en foque
hegemónico ,  que cons idera a las  organ i zac iones públ icas  como par te  ins t rumenta l  de l
Poder  E j ecu t i vo .  D icha  obser vac ión se  basa  en  que los  se r v i c io s  púb l i cos  aún son v i s to s
como una pró tes i s  de l  gob ierno ,  per fec tamente ar t i cu lada a t ravés  de l  engrana je  mecán ico
de  l a  l e ga l i dad .  De  t a l  modo ,  l a  burocrac i a  e s t a t a l  s e  conc ibe  como l a  emanac ión
organ iza t i va  de la  rac iona l idad jur íd ica ,  den tro de un marco garan t i s ta  complementado
con una or ientac ión e f ic ien t i s ta ,  donde la rac ional idad económica supera cualquier in ten to
por incorporar in f raes t ruc turas adminis t ra t i vas  que fomenten la  adhes ión e incorporac ión
de  f unc iona r io s  y  c i udadanos  a  l a  t oma de  dec i s i one s  y  a  l a  p rop i a  ge s t i ón  de  l a
i n s t i t uc ión .  E so  genera  una  sue r t e  de  “babe l i smo” ,  donde  l a s  l óg i ca s  de  acc ión  se
contraponen unas a o tras ,  y  provoca una pará l i s i s  cas i  insuperable en la prác t ica co t id iana
del  quehacer públ ico 48 .

La modernizac ión no es e l  resu l tado de la ap l icac ión puramente técn ica de pr inc ip ios
genera les  de organ izac ión ,  n i  de la  incorporac ión de nuevas p la ta formas tecnológ icas .
En su sen t ido ampl io ,  es  par te de un pos ic ionamiento ins t i tuc iona l  en permanente examen
y  ap r end i z a j e ,  y  e s t r e chamen t e  v i n cu l ada  con  e l  p ape l  d e l  E s t ado  y  l a  l e g i t im idad
d emo c r á t i c a ;  a s p e c t o s  q u e  s u p o n e n  q u e  l a  p o l í t i c a  y  l a  a dm i n i s t r a c i ó n  n o  s o n
compar t imen tos  es t ancos .

La modernizac ión es a lgo más que un asunto técnico.  T iene una dimens ión pol í t ica
porque la e f icac ia de un procedimiento o de una es t ruc tura no es inmutable y  universa l .
Var ía  en func ión de las  condic iones de l  en torno .  Por e l lo ,  l a  “renovac ión es té t i ca” t i ene
e fec tos  de demos t rac ión en e l  cor to p lazo ;  pero es  incons i s ten te  con proyecc iones de
mayor con t inu idad y  su f i c i enc ia  en e l  med iano y  l a rgo p lazo .

48 Conviene señalar que en este aspecto, el proceso analizado también vuelve al punto de partida: se
rutinizan prácticas concebidas como innovadoras como en el caso de los Programas de Mejoramiento
de la Gestión (PMG, Ley N° 19.553). Lo anterior deja en evidencia que el paso de una orientación
basada en las normas y procedimientos a una cultura de resultados es una declaración inocua y, en
la práctica, una falacia difícil de superar si no se opera en un nivel distinto (el “ritualismo
administrativo” sigue estando presente en la gestión de la mayoría de los servicios públicos).
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T a l  v e z  l a  p a r a d o j a  c o n s i s t e  e n  r e c o n o c e r  q u e  e n  a l g u n o s  c a s o s  s e  h i z o
“e f i c i en temente  lo  incorrec to” .  A l  poner  en e l  cen t ro de las  preocupac iones  l a s  var iab les
cuan t i t a t i va s ,  f inanc ieras  y  de med ic ión y  con t ro l  de l  gas to  púb l i co ,  se  perd ió de v i s t a  e l
nor te  de la s  acc iones  que e jecu tan los  serv i c ios  en su compromiso con e l  b ien común.
Recordemos que las  técn icas de ges t ión en la  es fera públ ica no operan en un vac ío
va lora t i vo .  S i  a  lo an ter ior se agrega que la  mayor ía de los problemas or ig ina les  cont inúan
es tando presen tes ,  nos encon tramos con la  sorpresa de que “después de tan to andar ,
e s t amos en e l  mi smo lugar” .

Hay que as imi lar  que la  rac iona l idad jur íd ica o f inanc iera en e l  ac tua l  desarro l lo
de l  apara to públ ico chi leno es consonante con una adminis t rac ión que cumple e l  papel
de un agente que se es fuerza en conservar e l  statu quo  en una soc iedad que se supone
es tab le ;  mien t ras  que la  rac iona l idad de ges t ión se corresponde con una admin i s t rac ión
que asume e l  ro l  de agen te de cambio en una soc iedad en cons tan te t rans formación 49 .

La c iudadanía –sa l vo a lgunas excepc iones– cont inúa s iendo un conjun to “desva l ido”
f ren te  a  l a  “buena vo lun tad” de los  func ionar ios  y  ser v i c ios  púb l i cos .  S i  b ien l a  lóg ica
de moda de de f in i r  a l  usuar io como “c l ien te” (y como t i tu lar  de l  derecho a una pres tac ión
mater ia l  espec í f i ca  e  ind i v idua l i zada) ha s ido un e lemento de in teresan tes  e fec tos  en
ma ter i a  de  Car t a s  de  Derechos  C iudadanos  o Compromisos  con los  bene f i c i a r ios ;  aún no
logra incorporar in tegra lmente a l  c iudadano común como agente par t íc ipe de la acc ión
públ ica .

En pr imer lugar  (y  como es obv io) ,  hay  que pos ic ionar e l  deba te  sobre la  neces idad
de contar con un nuevo marco normat ivo más acorde con las tareas propias de un gobierno
moderno.  E l lo  se v incu la  con la  modi f i cac ión sus tan t i va  de dos cuerpos lega les  que han
entorpec ido e l  proceso descr i to :  la  Ley N° 18.575 de Bases Genera les  de Admin is t rac ión

2. DESAFÍOS Y  PROPUESTAS: PARA UN MODELO DE GESTIÓN PÚBLICA
DINÁMICO Y COMPROMETIDO A ESCALA HUMANA

49 Inclusive el incumplimiento de normas que generan más normas ha terminado por incrementar los
vacíos legales, la discrecionalidad y mayores incumplimientos.
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de l  Es t ado ,  y  l a  Ley  N°  18 .834 sobre  Es t a tu to  Admin i s t r a t i vo .  Ambas ,  por  su  r i g idez  y
obso lescenc ia ,  se  han ido t rans formando en fuer tes  barreras  a l  me joramien to de l  apara to
púb l i c o  en  p ro  d e  ma yo r e s  n i v e l e s  d e  f l e x i b i l i d ad  y  ade cuac i ón  a  l a s  c amb i an t e s
c ircunstancias socia les ,  pol í t icas y económicas que ha exper imentado el país en los úl t imos
año s .

Por  o t ro  l ado ,  aún en e l  p lano de l a s  mod i f i cac iones  es t ruc tura le s  y  norma t i va s ,  e s
necesar io  avanzar  en los  s i gu ien te s  aspec tos :

· La neces idad de con tar  con un Es tado fuer te ,  ág i l ,  f l ex ib le ,  opor tuno y  “s in
g ra sa” ;  con  pre s t i g i o  y  l e g i t im idad  en  l a  c iudadan í a ,  pa ra  que  é s t a  s e  v ea
convocada a  par t i c ipar  en l a  ges t ión de los  ser v i c ios  púb l i cos .  Es to  requ iere  de
componen t e s  gube rnamen t a l e s  que  po t enc i en  un  s i s t ema  de  f unc ionamien to
“ s o c i a lmen t e  i n t e g r a do r ” ,  q u e  p r opo r c i o n e  e qu i l i b r i o  y  c oh e r e n c i a  a  l a s
es t ra t eg i a s  de  prov i s ión de ser v i c ios  y  b ienes ,  y  que l im i t e  o  er rad ique l a s
tendenc ias  a  la  d i sgregac ión soc ia l  o exc lus ión .  Lo an ter ior  supone un gran
es fuerzo de aper tura de los serv ic ios públ icos hac ia la  soc iedad ,  no como meros
ar t icu ladores de la  demanda soc ia l ,  s ino como dimens iones complementar ias
que sus tentan la esencia (en úl t ima ins tancia) del  quehacer públ ico:  los serv ic ios
púb l i co s  y  l a  c i udadan í a  son  l a s  do s  c a r a s  de  una  m i sma  moneda .  Deben
in tegrarse  como una red o te j ido de apoyo rec íproco y  mutuamente  inc luyen te .

· Hay que avanzar en la  reducc ión de l  número de min i s ter ios .  Puede ser  una
gran con t r ibuc ión para dar  mayor rac iona l idad y  coherenc ia  a l  acc ionar es ta ta l
(reduc iendo,  a l  mismo t iempo,  e l  fenómeno de mul t ipr inc ipa l idad de agen tes  y
l a  d i sminuc ión de cos tos  de t ransacc ión e  in formac ión con los  usuar ios  de l
s i s t ema) .  A l  haber  menos min i s t ros  con miradas  más omnicomprens i vas ,  e l lo
deb iera redundar en mayor coord inac ión de las  po l í t i cas  públ icas  y  más e f icaz
foca l i zac ión de su in tervenc ión 50 .

50 Al respecto, en 1996 Marcelo Schilling (en ese entonces, Subsecretario de Desarrollo Regional y
Administrativo) planteaba la necesidad de reducir de 21 a 12 los ministerios. “El sistema electoral
que rige Chile ha creado un sistema ministerial estrechamente ligado a los requerimientos electorales
de los partidos. Ello explica, en parte, el paulatino aumento de carteras sin justificación técnica y
la consolidación de una suerte de remate ideológico de los ministerios frente a cualquier crisis
coyuntural o cambio de gobierno” (Diario El Mercurio, 14 de enero de 1996).
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· Uno de los  desa f íos  más impor tan tes  cons i s t e  en “descen t ra l i zar”  las  acc iones
de modern izac ión de la  ges t ión públ ica ,  ya que en e l  ámbi to loca l  es  donde hay
más prob lemas (y  donde más se  no ta  la  carenc ia  de es fuerzos  s i s t emát icos) .
E s t o  p r e s u p o n e  q u e  t a m b i é n  e x i s t a  u n a  p o l í t i c a  d e  m o d e r n i z a c i ó n  y
f o r t a l e c im i en t o  i n s t i t u c i on a l  d e  l o s  g ob i e r no s  r e g i on a l e s  ( i n t e nd enc i a s )  y
prov inc ia les  (gobernac iones) .  Recordemos que a l  observar  l a  exper ienc ia ,  uno
de los  t e r renos  más o l v idados  (y  con más pobres  resu l t ados)  por  l a  es t ra t eg ia
modern i zadora es  e l  ámbi to  de los  gob iernos subnac iona les .

· Pro funda s  mod i f i c a c i one s  en  e l  mane jo  de  r ecu r so s  humanos .  Pa ra  e l l o  s e
requ iere  modi f i car  los  incen t i vos  perversos  v i gen tes  en e l  marco lega l .  La  idea
de fondo es  avanzar  hac ia  un s i s t ema “mer i tocrá t i co” que d ign i f ique la  func ión
públ ica y la vocación de serv ic io públ ico,  aumente las remunerac iones en es tr ic to
apego a l  desempeño y  f l ex ib i l i ce  l a s  normas re la t i vas  a  l a  es tab i l idad labora l
(pasar de la  noc ión de “ inamov i l idad” a la  de “empleab i l idad”) .

· A d em á s ,  e s  n e c e s a r i o  c o n t a r  c o n  i n s t r um e n t o s  l e g a l e s  q u e  f a c i l i t e n  e l
c ump l im i en t o  d e  l o s  comprom i so s  d e f i n i do s  po r  l o s  s e r v i c i o s  púb l i c o s  en
re lac ión con los  usuar ios .  Es to impl ica  generar  mecan i smos que garan t i cen la
a d e c u a d a  y  o p o r t u n a  r e s p u e s t a  a l  c i u d a d a n o ,  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e  s u s
requer imien tos ,  l a  ce l e r idad de sus  t rámi t e s  y  l a  pos ib i l i dad de recompensar lo
en  c a so  d e  no - cump l im i en t o .  L o  an t e r i o r  s e  l i g a  a l  f omen t o  d e l  “ con t r o l
c iudadano” de las  ins t i tuc iones ,  ma ter ias  en las  que aún no se  han es tab lec ido
in ic i a t i va s  l a t amen te  d i scu t idas  como los  t r ibuna les  y  proced imien tos  sobre  lo
con tenc ioso-admin i s t ra t i vo ,  y  e l  l l amado Ombudsman  o de fensor de l  pueb lo .

P a r a  c o n s o l i d a r  l o s  d i s p e r s o s  e s f u e r z o s  mod e r n i z a d o r e s  h a y  q u e  s u p e r a r  l a
amb igüedad  en  ma t e r i a  de  po l í t i c a  púb l i c a  en  t emas  de  ge s t i ón  y  de sa r ro l l o  de  l a
Admin i s t rac ión Públ ica .  A l  respec to ,  conv iene c i t ar  la  op in ión de l  ex Secre tar io E jecu t i vo
del  Comi té de Modernizac ión en torno a la fa l ta  de un marco ins t i tuc ional  y  apoyo pol í t ico
en es tas  mater ias :  “A pesar  de que e l  Comi té  In termin i s ter ia l  de Modern i zac ión de la
Ges t ión Púb l i ca  fue  creado por  e l  Pres iden te  y  es t á  compues to  por  los  min i s t e r ios  más
impor tan tes  de l  gob ierno ,  lo  c ier to  es  que és te  no t i ene la  rad icac ión ins t i tuc iona l  que
le  permi ta  l l e var  a  cabo en forma óp t ima su tarea ,  a l  menos por las  s igu ien tes  razones :
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en l a  prác t i ca  es t á  l e jos  de l  Pres iden te ;  su  coord inador  (Secre ta r io  E jecu t i vo)  t i ene
rango de je fe  de d i v i s ión ,  no es  un Min i s t ro ;  demas iados responsab les  a l  f ina l  t ambién
s ign i f i ca  n inguno,  y  la  precar iedad de medios f inanc ieros ,  humanos y  jur íd icos” 51 .

De ah í  que parezca necesar io rev i t a l i zar  la  idea de con tar  con una ins t i tuc iona l idad
que permi t a  en f ren t a r  lo s  re to s  que  impone un cons t an t e  me joramien to  de l  apara to
púb l ico ,  med ian te  l a  creac ión de un organ i smo que concen t re  l as  t a reas  v incu ladas  con
e l  desarro l lo  permanen te  de la  Admin i s t rac ión Púb l ica  ch i l ena .  A l  respec to ,  conv iene
indicar la ex i tosa exper ienc ia de la Escuela de Adminis t rac ión Públ ica de Francia (ENA)
o e l  Ins t i tu to Nac iona l  de Admin i s t rac ión Públ ica ( INAP) en España ,  que func iona en
coord inac ión d i rec t a  con e l  Min i s t e r io  de  Admin i s t rac iones  Púb l i cas  (MAP) .  En es t e
con tex to ,  se  proponen dos opc iones :

· La creación de un In s t i tu to  d e  S e r v i c i o  C i v i l  de  c a r á c t e r  au t ónomo y
descentra l i zado,  responsable de capac i tar  y  ar t icu lar las  in ic ia t i vas de formación
de func ionar ios  púb l icos  en todos los  n i ve les  de la  Admin i s t rac ión Púb l ica ,  con
cr i t e r io s  de  se l ec t i v i dad ,  pe r t i nenc i a  y  ac tua l i z ac ión .  E s t e  In s t i t u to  deb i e ra
desarro l l a r  es tud ios  y  me todo log ías  de me joramien to de la  ges t ión púb l i ca  en
coord inac ión con un i ver s idades  y  o t ras  organ i zac iones  a f ines ,  y  una perspec t i va
de l a rgo p lazo ,  con t inu idad y  adap tac ión a  los  nuevos  en foques  y  t eor ía s  en
mater ia de Adminis t rac ión Públ ica 52 .

· La creac ión de una ins t i tuc ión encargada de d iseñar ,  coordinar e implementar
una pol í t ica permanente de mejoramiento de l  apara to gubernamenta l  y  de l  manejo
de  un  s i s t ema  i n t e g r a l  d e  r e cu r so s  humano s .  Debe r í a  p e rm i t i r  r educ i r  l a
un i formidad de es t ruc turas  y  procesos  de acuerdo con l a  rea l idad de cada
serv ic io  púb l i co en par t i cu lar  (para ev i t a r  homogene i zar  l a  d i vers idad ,  jun to
c on  f omen t a r  i n no v a c i o n e s  a c o r d e s  c on  l a s  n e c e s i d a d e s  p r op i a s  d e  c a d a

51 Orrego, Claudio. Seminario Internacional sobre la Reforma Gerencial del Estado, Brasilia, 17 y 18
de noviembre de 1998.

52 Hace 20 años atrás existía en Chile la Escuela Nacional de Adiestramiento de Funcionarios Públicos
(ENA), cuyo objetivo fundamental era promover la profesionalización de los empleados del sector
público, impartiéndoles los conocimientos necesarios para que asumieran con plenitud sus actuales
y futuras responsabilidades, dentro de la carrera funcionaria, y en apoyo a la efectividad de las
reformas administrativas (mediante la implementación de planes y programas nacionales) Además,
en Chile hay actualmente dos experiencias similares en otras esferas del quehacer público: la
Academia Judicial (Poder Judicial) y la Academia Diplomática Andrés Bello (Ministerio de RR.EE.).
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repar t i c ión) .  D icha ins t i t uc ión será  responsab le  de  generar  y  desarro l l a r  l a
pol í t i ca de management  púb l ico ,  que deb iera inc lu i r  e l  mane jo de l  s i s tema de
gerenc ia  púb l ica ,  l a  regu lac ión de los  p lanes  de carrera func ionar ia  sobre la
base de l  mér i to ,  l a  eva luac ión per iód ica  y  l a  or ien tac ión a  los  serv ic ios  en
ma t e r i a  d e  p e r s on a l  y  t é c n i c a s  d e  me j o r am i en t o  b a s ad a s  e n  l a  l ó g i c a  d e
aprend i za je ,  y  que s i r va  de an tesa la  para  l a  par t i c ipac ión ac t i va  de los  d i s t in tos
ac tores  (organ i zac iones  soc ia le s ,  empresar ia l e s ,  g remia les ,  un i vers i t a r i a s)  en
lo s  p rocesos  de  camb io  de l  s ec to r  púb l i co .  En t r e  su s  p r inc ipa l e s  de sa f í o s
podemos menc ionar :

a . Red i seño y  adecuac ión de los  órganos cen t ra les  de admin i s t rac ión con un
en foque de renovac ión permanen te  de l a s  es t ruc turas ,  per f i l e s  y  d i seño de
los  pues tos  de  t raba jo .

b . T r a n s f o r m a r  l o s  p r o c e s o s  d e  a s i g n a c i ó n  d e  r e c u r s o s  y  d e  g e s t i ó n
presupues tar i a  en co laborac ión con la  D i recc ión de Presupues tos .

c . Desarro l l a r  e f ec t i vos  ins t rumen tos  de eva luac ión imparc ia l ,  t r ansparen te  y
abier ta a la c iudadanía .

d . Ve la r  por  l a  idone idad de los  d i rec t i vos  y  func ionar ios  púb l i cos  a  t ra vés  de
mecanismos de acceso f lexibles, procesos de selección fuertemente tecnif icados
y  t ransparen tes ,  y  s i s t emas adecuados de recompensa ,  desarro l lo  y  remoc ión
en un marco de responsab i l idad por  resu l t ados  y  mér i to .

e . F lex ib i l i zar  l a  ges t ión de recursos  humanos .
f . Con f igurar  una t ipo log ía  p lura l  de repar t i c iones .  Recordemos que la  rea l idad

admin i s t ra t i va  es  he terogénea .  En e l l a  hay  ac t i v idad regu ladora ,  pres tadora
y  promotora ;  por  t an to ,  hay  que d i señar  organ i zac iones  que puedan innovar
en en tornos de ex t rema f lu idez y ,  a  la  vez ,  conserven la  esenc ia  de la  func ión
públ ica .

g . Con f i gurar  e l  cambio como un proceso ,  pero an tes  c lar i f i car  e l  d i seño y  l a
e jecuc ión de un mode lo consensuado con los  pr inc ipa les  pro tagon i s tas  de la
acc ión púb l i ca ,  en  pos  de  for t a l ecer  una red de  compromisos  e s t ab le s  y
coopera t i vo s .
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L a  e v i d en c i a  p r e s en t a d a  h a c e  p en s a r  qu e  a v an z a r  e n  l a s  l l amada s  “ d e s t r e z a s
re lac iona les”  permi t i rá  tomar conc ienc ia  que la  t a rea por mejorar  l a  ges t ión púb l i ca  no
só lo es  l a  responsab i l idad de un comi té  o de un grupo de personas  t écn icamen te  idóneas .
Supone un espac io de re f lex ión permanente donde se pr i v i l eg ie  la  ges t ión par t ic ipa t i va ,
se  fac i l i t e  e l  aprend iza je  de las  personas que forman las  ins t i tuc iones púb l icas  ( tan to en
la  es fera de los  func ionar ios  como los usuar ios) y  por ende ,  se reconozca que –en
ú l t ima ins t anc i a–  toda  organ i zac ión es t á  cons t i t u ida  por  se res  humanos  que  no só lo
t raba jan ,  s ino que operan sobre la  base de emoc iones (como d inámicas  corpora les  que
espec i f i can los  domin ios  de acc ión en que nos movemos) .

S i  queremos conv i v i r  en un con tex to de serv ic ios  púb l icos  adap tab les  y  sens ib les  a
las  múl t ip les  neces idades soc ia les ,  que respondan de manera adecuada y  que expandan
su  campo de  acc ión  a l  de seo  de  incorpora r  a l  c i udadano ,  e s  nece sa r io  camb ia r  e l
“ lengua jear” de l  espac io re lac iona l  en e l  que opera la  ges t ión públ ica :

“En e fec to ,  e l  l enguaje ,  como fenómeno que nos invo lucra como
seres vivos y ,  por tanto,  como fenómeno biológico,  consiste en
un  ope ra r  r e cu r r en t e ,  en  coo rd inac i one s  d e  c oo rd inac i one s
conductuales consensuales .  De es to resul ta que las palabras son
nodos en redes de coordinación de acciones ,  no representantes
abstractos de una real idad independiente de nuestro quehacer .  Es
por es to que las palabras no son inocuas y no da lo mismo que
usemos una u otra en una s i tuación determinada.  Las pa labras
que usamos no só lo reve lan nuestro pensar s ino que proyectan e l
curso de nuestro quehacer .  Ocurre ,  s in embargo,  que e l  dominio
en que se dan las acciones que las pa labras coordinan no es
siempre aparente en un discurso,  y hay que esperar e l  devenir
de l  v iv i r  para saber lo .  Pero no es  e s to  ú l t imo lo  que quiero
destacar ,  s ino que e l  contenido del  conversar en una comunidad
no es inocuo para esa comunidad porque arrastra su quehacer”
(Maturana ,  1989) .

Ese es e l  desa f ío ,  la  gran opor tun idad que se abre con la en trada de l  nuevo mi len io ,
para mejorar  la  ges t ión púb l ica  y  pos ic ionar la  como e je  ar t i cu lador de l  desarro l lo .
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EL CASO DE LA ASISTENCIA PÚBLICA EN SANTIAGO.
Ceci l ia Montero y Car los  Vignolo .

E s t u d i o  d e  C a s o  N °  1 1
CONTROL Y RESPONSABILIDAD EN GOBIERNOS LOCALES:  DESA-
FÍOS INSTITUCIONALES DE LA DESCENTRALIZACIÓN EN BOLIVIA.
Claudio Orrego Larra ín .

Estud io  de  Caso  N°  12
MITOS Y  HECHOS DEL PROGRAMA DE V IV IENDA BÁSICA
E N  S A N T I A G O  D E  C H I L E :   U N A  M I R A D A  D E S D E  L O S
BENEFIC IARIOS .
Fernando Díaz Mujica .

Estud io  de  Caso  N°  13
GESTIÓN TERRITORIAL  DEL FOMENTO PRODUCTIVO :   UNA
OBSERVACIÓN A LA PYME FORESTAL DE LA REGIÓN DEL
BÍO-BÍO .
L i l iana Cannobbio F lores .

Estud io  de  Caso  N°  14
LA  RE FORMA  PREV I S IONAL  BOL I V I ANA  Y  E L  CA SO  DEL
INCENTIVO AL TRASPASO.
Luis  Gonza lo Urcu l lo  Coss ío .

Estud io  de  Caso  N°  15
GÉNERO ,  SALUD Y  POL ÍT ICAS  PÚBL ICAS ,  DEL  B INOMIO
MADRE-HI JO A LA MUJER INTEGRAL .
Ale jandra Faúndez Meléndez.

Estud io  de  Caso  N°  16
ESTUDIO DEL SISTEMA DE REGULACIÓN SECTORIAL EN BOLIVIA.
Ju l io  Waldo López Apar ic io .

Estud io  de  Caso  N°  17
LA INDUSTRIA DEL PETRÓLEO EN ECUADOR. EL CASO DEL
S ISTEMA DEL OLEODUCTO TRANSECUATORIANO.
Luis  Es teban Lucero Vi l larrea l .

Estud io  de  Caso  N°  18
LA GESTIÓN COLECTIVA DEL DERECHO DE AUTOR Y LOS
DERECHOS CONEXOS:  INSTRUMENTO DE PROTECCIÓN DE LA
PROPIEDAD.
Marvin Francisco Discua S ingh .
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Estud io  de  Caso  N°  19
ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES  PARA PROMOVER LA PERMA-
NENCIA DE PROFESIONALES CALIFICADOS EN EL SERVICIO PÚBLICO
PERUANO. EL CASO DE LA SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE
ADMINISTRACIÓN TRIBUTARIA.
Juan Car los  Cortázar Ve larde .

Estud io  de  Caso  N°  20
LA CRISIS DE LAS UVAS ENVENENADAS.
Claudio  Rodo l fo  Rammsy Garc ía .

Estud io  de  Caso  N°  21
LOS DETERMINANTES DE LA DISTRIBUCIÓN DEL INGRESO DE HAITÍ
(ELEMENTOS PARA EL DEBATE).
Michel-Ange Pantal .

Estud io  de  Caso  N°  22
REGULACIÓN DE SEGUROS PRIVADOS DE SALUD:  LA EXPERIENCIA
EN CHILE DE LA SUPERINTENDENCIA DE INSTITUCIONES DE SALUD
PREVISIONAL, (ISAPRES).
Ceci l ia Má, Yajaira Rivera, Livia Sánchez.

Estud io  de  Caso  N°  23
LA REFORMA A LA JUSTICIA CRIMINAL EN CHILE:  EL CAMBIO DEL
ROL ESTATAL.
Juan Enr ique Vargas  V iancos .

Estud io  de  Caso  N°  24
EL ROL DE LA SUPERINTENDENCIA PARA LA PROMOCIÓN Y
PROTECCIÓN DE LA LIBRE COMPETENCIA EN EL PROCESO DE
PRIVATIZACIÓN VENEZOLANO.
David Mieres  Va l ladares .

Estud io  de  Caso  N°  25
CONCERTACIÓN Y POLÍTICA EDUCATIVA EN ARGENTINA (1984 -
1996).
Ale jandro Es teban Rodríguez .

Estud io  de  Caso  N°  26
POLÍTICA AMBIENTAL EN COSTA RICA:  ANÁLISIS DEL PROYECTO DE
USO Y CONSOLIDACIÓN DE LOS RECURSOS FORESTALES EN LAS
COMUNIDADES RURALES DE LA REGIÓN CHOROTEGA.
Georg ina Paniagua Ramírez .

Estud io  de  Caso  N°  27
IGUALDAD DE OPORTUNIDADES Y EQUIDAD EN LAS POLÍTICAS DE
EDUCACIÓN SUPERIOR.  UN ESTUDIO SOBRE LOS PROCESOS DE
SELECCIÓN Y FINANCIAMIENTO.
S ix to  Car ra sco  V i e lma .

Estud io  de  Caso  N°  28
LA PRIVATIZACIÓN DE LAS TELECOMUNICACIONES EN EL PERÚ.
Leopo ldo  Arosemena Yabar-Dáv i la .

Estud io  de  Caso  N°  29
DESCENTRALIZACIÓN EN BOLIVIA PARTICIPACIÓN POPULAR Y
POLÍTICA PARA UNA COMPATIBILIZACIÓN CON LA ESTRATEGIA DE
DESARROLLO NACIONAL.
José Antonio Terán Carreón.

Estud io  de  Caso  N°  30
LA POLÍTICA DE PROMOCIÓN DE EXPORTACIONES DE MÉXICO:
EFECTOS EN EL CASO DE LA RELACIÓN BILATERAL MÉXICO - CHILE.
Ana Mar ía Güémez Perera .

Estud io  de  Caso  N°  31
LA LEY N° 19.490:  IMPLICACIONES Y PROYECCIONES DEL MANEJO
DE UNA CRISIS:  EL CASO DEL PERSONAL NO MÉDICO DE SALUD.
Claudia Muñoz Salazar.

PUBLICADOS EN 1998

Estud io  de  Caso  N°  32
LA POBREZA, LA DESIGUALDAD Y LA EDUCACIÓN EN EL PERÚ DE
HOY:  UNA APROXIMACIÓN CUANTITATIVA
Nelson  Shack  Ya l ta .

Estud io  de  Caso  N°  33
PROGRAMA CHILE - BARRIO  ¿UNA PROPUESTA DE
INTERVENCIÓN PÚBLICA INNOVADORA EN ASENTAMIENTOS
PRECARIOS?
María  Gabr ie la  Rubi la r  Donoso .

Estud io  de  Caso  N°  34
SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO, INNOVACIONES  NECESARIAS
EN   EL  SISTEMA DE SALUD OCUPACIONAL DEL PERÚ
Ceci l ia  Má Cárdenas .

Estud io  de  Caso  N°  35
EL ROL REGULADOR DEL ESTADO EN OBRAS VIALES CONCESIONADAS
Ricardo  Cordero  Vargas .

PUBLICADOS EN 1999
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Estud io  de  Caso  N°  36
MODERNIZACIÓN DE LAS POLÍTICAS PÚBLICAS DE ATENCIÓN A NIÑOS
Y ADOLESCENTES EN VENEZUELA: EL CASO DE LAS REDES LOCALES
DE PROTECCIÓN A LA INFANCIA Y ADOLESCENCIA
Luzmari  Mart ínez Reyes .

Estud io  de  Caso  N°  37
CULTURA CIUDADANA:  LA EXPERIENCIA DE SANTAFÉ DE BOGOTÁ
1995 - 1997
Pablo Franky Méndez.

Estud io  de  Caso  N°  38
POLITÍCAS DE CAPACITACIÓN JUVENIL Y MERCADO DEL TRABAJO EN
VENEZUELA ( 1990 - 1997 )
Urby Panto ja Vásquez .

Estud io  de  Caso  N°  39
LAS POLÍTICAS PÚBLICAS CONTRA LA CORRUPCIÓN COMO UN MODO
DE CONSOLIDAR LOS PROCESOS DEMOCRÁTICOS:  EL CASO ARGENTINO
I rma Miryám Monastero lo .

Estud io  de  Caso  N°  40
EL SISTEMA DE INTERMEDIACIÓN LABORAL Y LOS SERVICIOS
PÚBLICOS DE EMPLEO EN CHILE: DIAGNÓSTICO, EVALUACIÓN Y
PROPUESTA PARA MEJORAR SU GESTIÓN
César  Chanamé Zapa ta .

Estud io  de  Caso  N°  41
REFORMA AL SISTEMA DE REMUNERACIONES DE LOS DOCENTES DEL
SERVICIO  DE EDUCACIÓN PÚBLICA EN BOLIVIA
Teresa  Reinaga  Jof fré .

Estud io  de  Caso  N°  42
LA NEGOCIACIÓN DE LA TRANSICIÓN DEMOCRÁTICA EN CHILE
( 1983 - 1989 )
Jus to Tovar Mendoza.

Estud io  de  Caso  N°  43
ANÁLISIS COMPARATIVO DEL FINANCIAMIENTO A LA EDUCACIÓN
SUPERIOR, UNIVERSIDADES ESTATALES Y UNIVERSIDADES PRIVADAS
CON APORTES 1981 - 1989  Y  1990 - 1998
Ju l io Castro Sepúlveda .

Estud io  de  Caso  N°  44
INDICADORES DE CALIDAD Y EFICIENCIA EN LA EDUCACIÓN
UNIVERSITARIA: ALGUNAS PROPUESTAS PARA EL SISTEMA DE
ACREDITACIÓN CHILENO
Danae de los  Ríos  Escobar .

Estud io  de  Caso  N°  45
POLÍTICAS DE COMPETITIVIDAD EN REGIONES A LA LUZ DE LA
ESTRATEGIA DE DESARROLLO CHILENA
Jorge  Menéndez  Gal legos .

Estud io  de  Caso  N°  46
ANÁLISIS DE LAS SEÑALES ECONÓMICAS EN LA INDUSTRIA ELÉCTRICA
EN BOLIVIA
Jorge Ríos  Cueto .

Estud io  de  Caso  N°  47
POTENC IA L IDADES  DE  LA  DESCENTRAL I ZAC IÓN F ISCAL EN
VENEZUELA
Edgar Ro jas  Ca lderón .

Estud io  de  Caso  N°  48
ANALISIS DE LA REFORMA DE PENSIONES EN EL SALVADOR
I rma Lorena Dueñas  Pacheco .

Estud io  de  Caso  N°  49
EVALUACIÓN  DE  LA  POLÍ T I CA  REGULATOR IA  DEL  SECTOR
HIDROCARBUROS EN BOLIV IA
Tatiana Genuzio Patzi .

Estud io  de  Caso  N°  50
PARTIC IPACIÓN CIUDADANA EN EL ESPACIO LOCAL :   HACIA LA
CONSTRUCC IÓN DE UNA NUEVA C IUDADAN ÍA EN CHILE
Rober to  Godoy Fuentes .

Estud io  de  Caso  N°  51
GESTIÓN DE BILLETES EN EL  BANCO CENTRAL
John Vela Guimet.

Estud io  de  Caso  N°  52
EL CRÉDITO COMO INSTRUMENTO P ARA FINANCIAR EL ACCESO
Y LA  MANTENCIÓN DE ESTUDIANTES  EN LAS  INST ITUC IONES
DE EDUCACIÓN SUPER IOR EN  CH ILE
Juan Salamanca Velázquez .

PUBLICADOS EN 2000
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Estud io  de  Caso  N°  53
EL  NUEVO MODELO DE JUST IC IA  PENAL  ADOLESCENTE DE
N I CARAGUA
Raque l  de l  Carmen Agui r re .

Estud io  de  Caso  N°  54
LA  GEST ION ESTRATEG ICA  EN  E L  GOB IERNO MUN I C I PAL DE
LA CIUDAD DE LA PAZ
Humber to  Ro s so  Mora l e s .

Estud io  de  Caso  N°  55
EDUCAC IÓN SUPERIOR EN N ICARAGUA :  ¿EF IC IENC IA   EN   LA
A S I G N A C I ÓN   Y ADMIN I STRAC IÓN  DE  LOS  RECURSOS DE L
E S TADO?
Emi l i o  Po r t a  Pa l l a i s .

Estud io  de  Caso  N°  56
SEGURO DE DESEMPLEO EN CHILE
Juan Pab lo  Sever in Concha .

Estud io  de  Caso  N°  57
FORMACION DOCENTE
CENTROS REGIONALES DE FORMACION
DE PROFESORES (CERP)
J uan Eduardo  Se r ra  Medaglia

PUBLICADOS EN 2001


