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Introduccion

El aparato administrativo de un pais ocupa un lugar central en la elaboracion y la
implementacion de las politicas publicas y en la relacion que se establece entre el
Estado y los ciudadanos. De ahi que su buen funcionamiento y eficiencia sean un
punto clave en el éxito o fracaso de todo proyecto de modernizacion del Estado,
reforma institucional y lucha contra las desigualdades y la pobreza. Estrategias
bien disenadas pueden ver anulados sus resultados potenciales a causa de una
deficiente organizacion y estructuracion de las instituciones publicas. Una inade-
cuada gestion y regulacion de los recursos humanos dentro de la Administracion
Publica puede dar lugar a practicas de clientelismo, corrupcion o amiguismo, o
bien suponer un peso excesivo en términos de recursos sobre la economia de un
pais. En sentido contrario, una correcta organizacion del sector publico facilita y
agiliza la aplicacion eficiente de las politicas publicas y puede servir de cataliza-
dor e incluso de multiplicador de los efectos de dichas politicas sobre la realidad
economica, social y politica de la nacion. El presente documento se enfoca en la
mejora del proceso de planificacion y gestion de estas politicas, de tal forma de
maximizar su impacto social.

*  Agradecimientos a Renato Lepe y Daniel Eyheralde, de Symnetics, como colaboradores en la elaboracion

de este trabajo.
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Diagnéstico

Para realizar una buena evaluacion del sistema de control estratégico y operacio-
nal en Chile y con el objeto de realizar las posteriores propuestas y recomenda-
ciones a la situacion actual, se realizara una primera etapa de diagnoéstico, la cual
describe y analiza el funcionamiento del sistema vigente y revisa algunos casos
de éxito internacional. Con esta informacion se identifican los principales desa-
fios que hay en materia de control estratégico y operacional en Chile.

Descripcion del sistema vigente

La presente descripcion del sistema vigente para el control estratégico y ope-
racional que es utilizado por el gobierno central y los servicios relacionados,
entrega un marco de analisis con el cual realizar las posteriores propuestas y
recomendaciones a implementar.

Al interior de los diversos organismos de Gobierno, no existe un modelo de
control estratégico y operacional homogéneo. Salvo los Convenios de Desempe-
nio Colectivos y los Convenios de Desempetio del Directivo (para los directivos
nombrados a través del Sistema de Alta Direccion Publica del Servicio Civil),
cada institucion posee internamente sistemas de control propios y diversos, con
distintos niveles de desarrollo, por lo general (salvo buenas excepciones) orien-
tados a asegurar el control financiero y presupuestario.

Sin embargo, el factor comun entre estos son los requerimientos de la Direccion
de Presupuesto (DIPRES) a todas las instituciones de Gobierno, que no garanti-
zan un control de impacto, sino que se focalizan en los procesos.

Si bien existen algunos organismos del Estado que realizan seguimiento del re-
sultado de las politicas implementadas (en forma particular) tales como la Secre-
taria General de la Presidencia, MIDEPLAN y algunos organismos sectoriales en
temas especificos, como SERNAM, dichos organismos constituyen casos puntua-
les que no representan un modelo o tendencia global del Estado.

Por otro lado, el Sistema de Evaluacion y Control de Gestion que desarrolla DI-
PRES sobre otras entidades del Estado, esta asociado basicamente al ciclo presu-
puestario y sus cuatro etapas basicas (Formulacion, Discusion/Aprobacion, Eje-
cucion y Evaluacion), a las cuales se asocian diversos instrumentos de gestion.
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Los instrumentos de evaluacion y control de gestion mas comunes entre las or-
ganizaciones son:

Instrumentos de Monitoreo y Seguimiento

¢ Indicadores de Desempeno

 Balance de Gestion Integral

* Definiciones Estratégicas

* Presentacion de Programas al Presupuesto
Evaluacion

* Evaluaciones de Impacto de Programas

* Evaluaciones de Programas Gubernamentales
* Evaluacion de Programas Nuevos

» Evaluaciones Comprehensivas del Gasto

Mecanismos de Incentivo Institucional

* Programas de Mejoramiento de Gestion

* Ley Médica

e Metas de Eficiencia Institucional

e Fondo de Modernizacion de la Gestion Publica

Para mejorar la comprension del problema que se requiere enfrentar, se reali-
za a continuacion un cuadro esquematico con algunas distinciones basicas que
apoyan al presente diagnostico del sistema de Control Estratégico y Operacional
Estatal vigente.

Para efectos de estructurar la informacion, se han segmentando los servicios gu-
bernamentales del presente analisis, logrando identificar tres tipos de formas de
gestion publica, segtin algunas caracteristicas diferenciadoras basicas correspon-
dientes al actual sistema de Gobierno y que influyen significativamente en su
forma de hacer gestion. Estas caracteristicas son:

¢ Tareas del Estado: Permanentes o Programaticas de cada gobierno.
* Entidades de Gobierno que definen o ejecutan politicas
* Sistemas de gestion nacional, regional y municipal.

Segtn estas tres caracteristicas, segmentamos los modelos de gestion en tres
grupos, para todos los actuales sistemas publicos en estudio, como se muestra
en la siguiente tabla:
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Tareas del Estado Entidades de Gobierno Escala
Segmento | Permanentes | Programéticas de | Definen Ejecutan | Nacional Regional Municipal
cada Gobierno Politicas Politicas

2 X X X

2 X X X

2 X X X
2 X X X

2 X X X

2 X X X
1 X X X

1 X X

1 X X X
3 X X X

3 X X X

1 X X X

A continuacion se describen brevemente cada una de ellas.

Segmento 1: Ejecucion de programas politicamente independientes. Corres-
ponden a sistemas de gestion que son programaticos de cada gobierno y que
ejecutan politicas independientes del nivel de administracion en el cual se clasi-
fiquen (nacional, regional o municipal). Ademas, se incluyen en este segmento
los sistemas de gestion que definen politicas a nivel municipal, ya que la linea de
separacion entre la ejecucion y la definicion en este caso agrupa a los municipios
en instituciones que gestionan estos programas. La problematica de gestion de
este tipo de instituciones es similar a las que se producen en la administracion
de proyectos: tienen un objetivo bien definido, productos concretos, tienen un
hito final y una fecha de término identificado, un presupuesto establecido, etc.

Algunos ejemplos de instituciones y programas de gobierno que representan
este segmento son el Programa FIC; Ejecucion del proyecto Transantiago, e Ini-
ciativas municipales.

Segmento 2: Sistemas de gestion estratégica. Corresponden a sistemas de gestion
publicos que son permanentes, independientes del gobierno de turno, los cuales
pueden definir o ejecutar politicas en todos los niveles de administracion (nacio-
nal, regional o municipal). Estos diferentes organismos y programas tienen las
facultades de realizar una planificacion estratégica de mediano y largo plazo para
lograr sus objetivos planteados por un gobierno en particular o por un mandato
constitucional o de ley.

Algunos ejemplos de instituciones y programas de gobierno que representan este
segmento son: ministerios; intendencias (programas regionales); municipios;
servicios nacionales (Aduana, por ejemplo); gobiernos regionales; consultorios.

Segmento 3: Sistemas de gestion que responden a una planificacion multisecto-
rial. Este segmento corresponde a sistemas programaticos de cada gobierno que
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tienen la facultad de definir politicas, tanto a nivel de gobierno central como regio-
nal. Estos son formados para organizar y gestionar a multiples sectores del gobier-
no, asi como para lograr objetivos comunes planteados por el gobierno central.

Algunos ejemplos de instituciones y programas de gobierno que representan
este segmento son: Consejo Nacional de Innovacion; equipo de definicion del
programa Transantiago; Comité de Ministros de Desarrollo Digital.

Analisis del modelo vigente

Para analizar la situacion actual del sistema de control estratégico y operacional,
se lleva a cabo un analisis del modelo vigente basado en la descripcion realizada
en el punto anterior, donde se indican las fortalezas del sistema y las principales
brechas en relacion a los desafios de la Reforma del Estado.

Fortalezas

» FEl Sistema de Evaluacion y Control de Gestion administrado por la DI-
PRES se encuentra profundamente arraigado en las instituciones.

* Lo anterior ha generado un lenguaje comun respecto a los instrumentos
de control y criterios de evaluacion, transversal entre las organizaciones,
produciendo el fortalecimiento del sistema mediante profesionales exper-
tos, desarrollo de metodologias y tecnologia ad hoc.

* El hecho de que los incentivos estén asociados al Sistema Evaluacion y
Control de Gestion ha permitido una consolidacion de éste en las institu-
ciones del Poder Ejecutivo.

* Si bien no es un proceso sencillo, hay espacio para integrar los requeri-
mientos de control de gestion internos y externos (por ejemplo el SGAE
con los Convenios de Desempenio Colectivos o0 PMG).

Principales brechas

Para identifcar los desafios e iniciativas que se requieren realizar para llegar a
modelos de excelencia, es necesario identificar las brechas existentes entre la
situacion actual y la situacion 6ptima deseada. Si bien no es un analisis exhaus-
tivo, el siguiente listado permite plantear los focos de accion aplicables sobre el
modelo vigente.

* Los instrumentos y los requerimientos de los distintos organismos que
ejercen funciones de control, se replican parcialmente y no actiian siste-
maticamente entre ellos. Hay carencias en la interrelacion de estos, de ma-
nera que puedan integrarse en funcion de la eficiencia y del dar cuenta de
objetivos comunes.

* El sistema no promueve la fijacion de metas desafiantes, existiendo una
creciente tendencia al cumplimiento formal. Por el contrario, el sistema
tiene el incentivo perverso a plantearse metas facilmente alcanzables.
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En la practica, existe una baja asociacion del control con los procesos de
planificacion y presupuestario.

Falta profundizar la medicion cualitativa de los resultados de los progra-
mas. Actualmente se hace uso excesivo de indicadores cuantitativos y ve-
rificables a nivel de acciones y no de los resultados que se esperan de
dichos programas. No se esta monitoreando el impacto en los objetivos
estratégicos que dichos programas pretenden apalancar.

Los indicadores que cada institucion requiere medir para ejecutar su estra-
tegia, no son necesariamente los solicitados por los organismos externos.

Las instituciones tienen carencias en informacion fidedigna y disponible
para un adecuado control estratégico y operacional.

Al ser un ciclo anual, no permite visiones e iniciativas de mediano y largo
plazo.

Salvo excepciones, no hay control estratégico, sino solo operacional, mi-
diéndose principalmente indicadores de tendencia (procesos), prolifera-
cion de instrumentos e indicadores que no consideran lo verdaderamente
relevante.

No existen sistemas formales de medicion multisectorial.

La buena opinion de los funcionarios publicos respecto a las definiciones
estratégicas, y sumala opinion respecto a los sistemas de informacion, dan
cuenta de que existe una gran brecha entre los lineamientos estratégicos y
la operacion cotidiana.

Herramientas tales como el PMG, que bien utilizadas podrian entregar
una adecuada informacion de desempeno y mejorar practicas asociadas
a la eficiencia en la asignacion y uso de los recursos, se distorsionan en
aquellas organizaciones con falta de claridad en su mision y objetivos de
mediano y largo plazo, convirtiéndose en un instrumento puramente ad-
ministrativo, sin impacto en la gestion.

Se reconoce como fortaleza la “capacidad instalada” de coordinacion e
incentivos relacionados con la forma de operar del PMG, constituyendo
una buena Plataforma.

Se debe trabajar en fortalecer el vinculo entre el proceso presupuestario y
la planificacion de la ejecucion de los PMG (hoy la disponibilidad de pre-
supuesto determina qué se hace), considerando en la etapa de presupues-
to exploratorio (primer semestre del afo) los requerimientos de recursos
derivados de la planificacion realizada para alcanzar las metas del PMG
del afio siguiente.

El PMG se encuentra disefiado para instituciones que ejecutan y tienen
gran claridad sobre los productos que generan. Para instituciones con foco
en la coordinacion y el disefio de politicas es menos ttil, lo que provoca un
uso “forzado”.
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* No existe una definicion formal por parte de las autoridades respecto de las
competencias de quienes deben ejecutar el PMG dentro de las organizacio-
nes, lo que deriva en que sea asignado a quien tiene tiempo disponible.

* Los PMG no impactan en las remuneraciones de los funcionarios a hono-
rarios, que en muchos casos tienen tareas clave para cumplir con las metas
fijadas por estos.

Segtin el estudio realizado por el Banco Mundial en abril del 2008," se identifi-
can las siguientes debilidades con respecto a la gestion del PMG en Chile:

» Ausencia de un proceso pauteado de revision estratégica del programa. En
la actualidad no existe un proceso formal y pauteado de revision estratégi-
ca del funcionamiento y de los logros alcanzados por el PMG, por lo tanto,
no se cuenta con informacion para detectar posibles dificultades de gestion
o desvios con respecto al objetivo. Esta carencia podria, eventualmente,
conllevar la adopcion de decisiones no sustentadas suficientemente en una
correcta evaluacion de los beneficios de la implementacion del programa.

* Necesidad de fortalecer la participacion de todos los actores en la gestion
del PMG. La actual estructura de gestion del proceso productivo asigna
funciones muy relevantes de la gestion del programa en un solo actor: la
DIPRES. La Direccion de Presupuesto no solo acttia como administrador
financiero contable sino que preside el Comité Triministerial en nombre
del Ministerio de Hacienda. Por sus funciones de Secretaria Técnica esta
activamente involucrada en la formulacion, elaboracion, implementacion
y evaluacion del programa en forma global. Como Red de Expertos es
contraparte de los servicios publicos adscritos a los sistemas de planifica-
cion y administracion financiero contable. Cumple, simultaneamente, un
doble rol como Secretaria Técnica y usuario principal de la informacion
generada por el programa. Si bien esta situacion tiene un aspecto positivo,
al menos tedrico, en el sentido de que las sinergias de la concentracion
en una sola unidad facilitan la conexion del programa con informacion
relevante para mejorar las decisiones presupuestarias, puede provocar du-
rante la ejecucion del programa una concentracion del proceso de toma
de decisiones, lo que resulta en una rigidez en el disefio de las etapas de
los sistemas del programa y genera el riesgo de que necesidades de otros
actores, ya sea la Red de Expertos o los propios servicios, no sean suficien-
temente representadas.

* La instancia formal de decision sobre el programa es el Comité Trimi-
nisterial, el cual, por definicién de sus funciones, aprueba los cambios a
introducir en las dreas y sistemas y valida el cumplimiento de los PMG
de los servicios publicos. En la realidad, la participacion del Comité en el
proceso y en la toma de decisiones relacionados principalmente con los

1. Chile: Estudio de Evaluacion en Profundidad del Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG)
del Banco Mundial.
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cambios a introducir en el programa es relativamente pasiva, generandose
una mayor concentracion de las decisiones en la Secretaria Técnica.

* Losrecursos institucionales dedicados al funcionamiento del PMG no son
los adecuados a la demanda del programa. En lo que se refiere al recurso
humano, la creciente complejidad del programa y la cantidad de proce-
sos requeridos implica que los servicios, la Secretaria Técnica y la Red de
Expertos, dediquen una gran parte del tiempo al cumplimiento de res-
ponsabilidades relacionadas con éste. En lo que se refiere a los recursos fi-
nancieros, los servicios y los actores del PMG no cuentan con presupuesto
para cubrir gastos de su ejecucion ni de reformas que eventualmente sean
necesarias. La excepcion son los gastos para el proceso de preparacion de
la certificacion ISO. Si bien se comprende que este enfoque es adecuado
para fomentar la incorporacion del programa a la dinamica regular de la
organizacion, se aprecia que muchos servicios se ven sobrepasados por las
demandas que genera el cumplimiento del programa.

* Ausencia de estrategia de difusion. La Secretaria Técnica carece de una es-
trategia de difusion sobre los resultados esperados del programa, asi como
de su funcionamiento, lo cual contribuye a la existencia de percepciones y
expectativas incorrectas sobre el mismo, especialmente entre beneficiarios
no relacionados directamente, miembros del Parlamento y ciudadanos en
general.

Experiencias internacionales

En el marco del diagnéstico, y para visualizar un punto al cual se quiere llegar,
presentamos casos de éxito de sistemas de gestion desarrollados en otros Esta-
dos, de tal forma de adoptar ciertas experiencias aplicables al modelo ideal. A
continuacion se presentan algunas caracteristicas aplicables al sistema de con-
trol estratégico y operacional del Estado, basadas en el estudio de experiencias
internacionales en control de la gestion publica, con diferentes procesos pre-
supuestarios, que muestran avances significativos en sus modelos de gobierno
(Suecia, Australia, Suiza, Nueva Zelanda).

Marcos presupuestarios de mediano plazo

Un factor comtn identificado en gran parte de los paises de la OCDE, es el cam-
bio de enfoque de corto plazo tradicional en la formulacion del presupuesto,
que contempla un unico ano, por uno de mediano plazo que permita una mejor
planificacion estratégica para el sector publico.

Enfoque presupuestario global. Sistema en que se determina un nivel global de
gasto publico y luego un nivel total asignado a cada ministerio, los que se re-
distribuyen entre los respectivos programas y servicios. Esto ha aumentado las
responsabilidades e involucramiento de los directores de servicios, descentrali-
zando, entregando mayor autonomia y haciendo menos engorrosa y compleja la
definicion del presupuesto.
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Mayor autonomia a servicios. Evaluacion de resultados, con el fin de entregar
mayor autonomia a los directores de los servicios. En general, se asume que estos
cuentan con mejor informacion que el gobierno central para determinar la ade-
cuada asignacion y uso de los recursos disponibles, mejorando asi la eficiencia y
eficacia.

Foco en los resultados. A cambio de la mayor autonomia en el uso de los recur-
sos, las evaluaciones han tendido a concentrarse en un control mas estricto de
los resultados obtenidos por cada servicio. El énfasis esta puesto no ya en el
como, si no mas bien en el qué; mas que en el seguimiento de los procesos y
procedimientos, se ha puesto énfasis en controlar los productos (resultados) que
estos generan.

Transparencia presupuestaria. Una de las areas de mayor desarrollo en los pai-
ses avanzados, en cuanto a presupuesto, es el mejoramiento de la cantidad, y
sobre todo calidad, de la informacion entregada al publico o a los organismos
gubernamentales pertinentes. La mayoria de los paises ha sistematizado y dado
un caracter periodico a tales entregas de informacion, en muchos casos hacién-
dola disponible también al publico general.

Practicas contables actualizadas. Modelo de contabilidad en base devengada,
como una manera de entregar mejores estimaciones de costos, efectividad y ma-
nejo financiero de ministerios y programas. Algunos han implementado, a su
vez, sistemas de seguimiento de los recursos asignados y no utilizados, reducien-
do asi los incentivos a gastar todos los recursos disponibles antes del fin de cada
ano (disminuye el foco en la “ejecucion presupuestaria”).

Consulta publico-privada. En paises desarrollados como Australia se pueden
observar modelos de consulta publico-privada en etapas tempranas de disefio
de los programas, en donde se integran opiniones del publico en general sobre
aspectos de la ejecucion del mismo.

En cuanto a casos internacionales a nivel sudamericano, el Banco Interamerica-
no de Desarrollo (BID) present6 un informe al respecto.” En éste se presentan
los resultados del proyecto para la evaluacion de sistemas nacionales de Servicio
Civil (SC) en América Latina y el Caribe. Se enmarca dentro de la Red de Gestion
y Transparencia de la Politica Publica, que forma parte de los “Dialogos Regiona-
les de Politicas” impulsados por el BID.

Las evaluaciones o diagnosticos se han llevado a cabo en 18 paises latinoameri-
canos entre abril de 2002 y diciembre de 2004.

Si bien este diagnostico utiliza como sistema de analisis y comparacion un mode-
lo orientado al recurso humano, se profundiza de igual forma en los sistemas de
control estratégico y operacional, realizando en primera instancia un analisis in-

2. Informe Sobre la Situacion del Servicio Civil en América Latina - Departamento de Integracion y
Programas Regionales - 2006 - Estudios BID.
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dividual por pais, para pasar a un andlisis comparativo de los paises en estudio.

El estudio individual del sistema chileno arroja como conclusion que Chile se
encuentra en un proceso de inflexion relativo a lograr una reforma plena de su
servicio civil. Se muestra un contexto propicio para la continuidad de las re-
formas. En los hechos, la estabilidad politica y econémica, y el estilo de la po-
litica chilena de generar consensos entre los actores, establece una plataforma
significativa para la consolidacion de estos procesos.

A continuacion se presenta la tabla resumen con el analisis individual del siste-

ma chileno contenido en el estudio efectuado por el BID

Categorias

Factores

Comentarios del Evaluador

Antecedentes

Andlisis del contexto
institucional

Analisis del marco
legal

Gestitn del empleo

Proceso concertado de implementacitn de reformas.

Marcos regulatorios estables que incorparan innovaciones sin eliminar los anteriores.
Reforma tendientes a prafesionalizar, limitar la politizacion del sistema, y promaver
cultura orientada a resultados con componente de remuneracion variable.

Andlisis funcional del | Andlisis organizativo DNSC recientemente creada. Ala centralizacion de la gestion en DIPRES bajo criterio
servicio civil de la funcién Recursos | de fuerte disciplina fiscal. Desarrollo relativo de las &reas de recursos humanos en
Humanos los organismos.
Indicadores Alta compresion salarial (18,75).
cuantitativos del Bajo peso de empleo pablico en relacion a poblacidn total.
sistema de 5C Fuerte brecha salarial en relacitn al mercado privado en sueldos gerenciales.
analizado Nivel competitivo de salarios del sector publico versus sector privado en niveles de
administrativos y auxiliares,
Baja competitividad en niveles de profesionales y directivos.
Anélisis por Planificacion Alta disciplina fiscal. Sistema de control de gestién orientado a resultados.
subsistemas institucionales y grupales, asociados a remuneracion variable. Flexibilidad otorgada
por sistemas de contrataciones con marces legales adecuados. Sistemas de
informacion eficaces.
Estructuras de contratacion con marcos legales claros y beneficios igualados a las
plantas psrmanentes.
Organizacidn del Sistema flexible, sin clasificacion de puestos formal.
trabajo Definicidn de perfiles al momento de la seleccidn. Situaciones de "contrataciones

permanentes ",

Sistemas de Concursos recientemente reglamentados. Creacion del Sistema de Alta
Gerencia. Incorporacion a carrera de puestos directivos de tercer nivel. Inclusion de
criterio meritocratico para puestos de confianza.

Gestion del Sistema que incorpora evaluaciones grupales por resultados.

Rendimiento Evaluacidn individual anual distorsionada.

Gestion de la Estructura retributiva bésica + incrementas variables por resultados colectivos e

Compensacién institucionales. Sueldos poco competitivos, en niveles jerdrquicos y de profesionales.
Competitiva en niveles de auxiliares y administrativos en relacién al sector privado.
Politica salarial es mas politica econémica que politica de desarrollo de RH.
Existencia de beneficios sociales basicos.

Gestidn del Desarrollo | La carrera estancada con bajo grado de movilidad vertical. Fuerte incidencia de
antigliedad hasta el momento en las promociones. Carrera cerrada al interior del
organisma. Sin disefio de carreras horizontales. La capacitacion se orienta a los

bjeti ganizacionales y es administrada por cada y de acuerdo a
Proyectos y Programas Especiales.

Gestion de las El clima organizacional y la comunicacién no son prioridades. Ausencia formal de

Relaciones Humanas mecanismos de negociacion colectiva pero existencia en la practica. Huelga

¥ Sociales prohibida pero utilizada como recurso para la negociacion.

Indices del sistema Los indices se ubican entre el S0 y el 65% de la escala prevista, reflejando la
de servicio civil evolucion progresiva y sostenida del servicio civil chileno.

Fuente: Informe sobre la situacién del servicio civil en América Latina - Departamento de Integracién y Pro-
gramas Regionales - Departamento de Desarrollo Sostenible - BID (Capitulo 5: 168)




Una somera contrastacion entre los paises de estudio muestra a Chile en una
situacion favorable con respecto al diagnostico de los otros sistemas, ocupando
uno de los primeros puestos de calificacion.

En el Anexo 1 se muestran las tablas de resultados de la evaluacion comparativa
realizada por el BID.

Resumen de diagndstico

Al realizar el diagnostico de la situacion actual del sistema de gestion publica en
Chile, se cuentan ciertas caracteristicas que nos daran el punto de partida para
realizar un andlisis de las oportunidades de mejora y posterior formulacion de
propuestas del sistema de control estratégico y operacional.

Amodo de resumen de los puntos analizados en el presente Diagnostico, se pre-
senta una tabla esquematica con las caracteristicas descritas.

Descripcion Sistema Vigente

Andlisis Modelo Vigente

Experiencias Internacionales

- Caracteristicas generales

- Instrumentos generales de
control de gestion

- Segmentacion de los

- Fortalezas del sistema actual

- Principales brechas identificadas
- Anélisis del PMG

- Paises de América Latina

- Descripcion de caracteristicas

en paises desarrollados
integrantes de la OCDE

analizados en el estudio del BID
- Ejemplos

servicios publicos

Principales desafios

El presente capitulo tiene como objetivo desplegar los desafios a cumplir por la
propuesta que se expondra en el capitulo siguiente. Las caracteristicas o requisi-
tos a cumplir son:

1. Disenar e implementar un Sistema de Gestion de instituciones publicas,
que considere el control de la implementacion de una estrategia definida,
deberia servir como insumo para el aprendizaje y la planificacion en un
ciclo continuo y de largo plazo que sea integrado. El control estratégi-
co y operacional que utiliza el Poder Ejecutivo deberia constituirse como
insumo para el aprendizaje continuo, facilitando la toma de decisiones
orientada a ejecutar la estrategia definida. Para esto, se requiere instalar
una cultura de trabajo y control por objetivos.

2. Elsistema de control debe garantizar niveles de accountability que permi-
ta identificar responsables asociados al cumplimiento de los objetivos.

3. El sistema presupuestario y de ejecucion debe ser plurianual, para que se
adecte a estrategias de mediano y largo plazo. Para aquellas iniciativas,
proyectos o programas que tengan plazos mayores a un ano, deberian es-
tablecerse metas anuales que sirvan de hitos para la definicion del presu-
puesto anual. De esta forma, las iniciativas de plazos mayores a un ano
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pasarian a ser controladas dentro del esquema de Control de Ejecucion
“tradicional”, en una etapa de transicion a modelos mas evolucionados
en que se separen las reuniones de Seguimiento de Ejecucion Operativa y
Analisis Estratégico.

. Hacer del Sistema de Gestion de instituciones publicas una herramienta

que permita realizar estimaciones de tendencias sobre el impacto que una
organizacion y su accionar provocan en el sector objetivo, permitiendo
generar oportunamente acciones correctivas o modificaciones orientadas
a mejorar la eficiencia y eficacia.

. Resguardar y promover niveles adecuados de transparencia, a través de

la entrega de informacion de mayor calidad, que permitan mantener un
control riguroso y una toma de decisiones oportuna sobre la ejecucion de
sus responsabilidades.

. El Sistema de Gestion debera estar diseniado para detectar y levantar aler-

tas tempranas que permitan modificar la ejecucion de la organizacion, de
acuerdo a sus lineamientos estratégicos.

Generar un vinculo entre la operacion y la estrategia, permitiendo asi inte-
grar el corto con el mediano y largo plazo.

. Mayor Involucramiento de Ministerios en Control de Gestion de Servicios

Publicos: organismos transversales (DIPRES/SEGPRES) tienden a sustituir
la responsabilidad de ministros sectoriales, intendentes y directores de ser-
vicio, los cuales delegan su mandato y responsabilidad esencial de planificar
y luego controlar la gestion. El foco excesivo de la aprobacion ex ante (pre-
supuestaria, inversiones y administrativa) puede generar una delegacion de
responsabilidades vertical u horizontal en los ministerios sectoriales, go-
biernos regionales y servicios. Asi, el control estratégico no puede quedar
fuera de la organizacion. Para ello se requiere un mayor involucramiento de
los ministerios en el control de gestion de sus servicios publicos, a través de:

* Fortalecer sus unidades de planificacion y presupuesto.

* Establecer instancias de evaluacion conjunta entre el ministerio y sus
servicios de gestion institucional.

o Aplicar flexibilizacion selectiva del decreto ley organico de administra-
cion financiera del Estado (DL. 1263) a servicios con buen desempeiio
de su gestion.

. Se requiere hacer la distincién en materia de control operacional y presu-

puestaria detallada, entre servicios ptblicos de nivel avanzado de desarro-
llo, y aquellos de desarrollo incipiente.

10. Con respecto al PMG, el Banco Mundial recomienda:

¢ Simplificar el PMG considerando los recursos institucionales presentes
en distintos tipos de entidades publicas.
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* Adaptar requerimientos de planificacion de acuerdo al tamano y al ca-
racter de la concentracion / desconcentracion del organismo en cues-
tion.

* Simplificar el proceso de verificaciones acumulativas del PMG.

* Diferenciar los bienes que producen los organismos (puros, mixtos o
preferentes) como criterio para las definiciones de certificacion de la
Fase 11T del PMG,? considerando que ciertos servicios deberfan certifi-
car sus procesos de gestion y de produccion, mientras que otros servi-
cios solo deberan certificar sus procesos de gestion.

* Alinear aquellos aspectos del PMG que concuerdan con los requisitos
de la certificacion ISO 9000.

* Impulsar un mayor involucramiento de las autoridades de nivel geren-
cial. Analizar opciones para usar el Programa de Alta Direccion en coor-
dinacion con el PMG.

* Los elementos del PMG que pudieran ser equivalentes a la Norma ISO
9001:2000 se deberian alinear a fin de cumplir en su totalidad con los
puntos de la norma correspondiente y asi facilitar la posterior consecu-
cion de la certificacion de los procesos sustantivos.

Propuestas

A partir de los desafios planteados en el punto anterior, y considerando las tres
modalidades de gestion identificadas en el levantamiento del sistema de control
estratégico y operacional, se presentan tres propuestas.

Estas propuestas tendran caracteristicas individuales y otras comunes como las
que se presentan a continuacion.

Caracteristicas comunes de las propuestas

Sistema de planificacion y control plurianual

El desarrollo de un sistema plurianual de planificacion, programacion y control,
permitiria el establecimiento de estrategias mas estables, con procesos de apren-
dizaje efectivos, incrementando con esto el impacto de las politicas implemen-
tadas.

Para que este sistema de mediano plazo sea sostenible, es necesario que cumpla
algunos atributos minimos, como por ejemplo exigencias de desarrollo de lineas
base para la implementacion de nuevos programas. Un buen proceso de disefio
de los programas en una logica de mediano plazo, debera considerar el desarro-
llo de lineas base que faciliten las mediciones posteriores de impacto.

3. Implementacion del sistema de Gestion de Calidad: Provision de Bienes y Servicios certificados en
Norma I1SO 9001:2000.
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Es recomendable mejorar aquellos instrumentos ya internalizados por las orga-
nizaciones y que han demostrado afectar positivamente la gestion de las institu-
ciones (por ejemplo el PMG), agregandoles una vision de control estratégico, en
lugar de desarrollar nuevas herramientas.

Este sistema evita el foco en la ejecucion presupuestaria, pues al medir en un
mediano plazo es posible evaluar impacto y no solo procesos, lo cual modifi-
cara la practica de medir y asignar presupuesto segun lo ejecutado el periodo
anterior.

Presupuestos “ carry-over”

A fin de evitar una ejecucion presupuestaria forzada y concentrada a fin de ano,
se propone la implementacion de sistema “Carry-over” de los recursos asignados
y no utilizados. Esto significa que es posible para los servicios traspasar dineros
de un periodo presupuestario al siguiente, reduciendo asi el desperdicio de re-
cursos debido a la practica, bastante comun en la mayoria de las areas y ministe-
rios, de gastar todos los recursos disponibles antes del final de cada ano.

Foco territorial y didlogo publico-privado

El involucramiento de las personas y del sector privado aumenta la probabili-
dad de éxito de los programas a ejecutar, ya que incorpora la experiencia local y
a su vez minimiza posibles problemas u obstaculos que dicha implementacion
pueda tener.

A raiz de lo anterior, se propone incorporar en el proceso de planificacion/di-
seno una instancia de consulta publica en la cual se presente el borrador del
proyecto y/o cambio a implementar, de tal forma que la comunidad (tanto local
como nacional, segtin sea el caso) pueda dar sugerencias y asi ser incorporadas
al proyecto en cuestion.

A su vez, se propone que no solo los disefios estén disponibles a la comunidad,
sino que también los indicadores de resultados y de procesos internos (indica-
dores de avance de proyectos, de eficiencia, recursos humanos, etc.) estén dispo-
nibles a la opinién publica.

Junto con el presupuesto del presente afno se requiere construir estimaciones
para los dos anos siguientes, entre cada ministerio y el Ministerio de Hacienda.
Esto sirve de guia a los ministros y al gobierno central para fijar niveles ade-
cuados y prudentes de gasto, desarrollando una visién mas estratégica de las
finanzas publicas.

Objetivos estratégicos superiores alineados

Una caracteristica importante que deben tener los distintos modelos de gestion
en cuestion es asegurar un alineamiento estratégico en los distintos niveles de la
organizacion.
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Para lograr lo anterior se propone que los distintos modelos que se presentan a
continuacion posean objetivos estratégicos superiores que se desprendan direc-
tamente de la estrategia de la entidad jerarquica directamente superior.

Gestidn estratégica continua

Resulta necesario que las instituciones no solo definan su estrategia, sino tam-
bién la gestionen. Para esto, deben contar con sistemas o modelos de gestion ade-
cuados que aseguren un ciclo integrado de planificacion, ejecucion, evaluacion
y retroalimentacion. En otras palabras, que sean capaces de desarrollar procesos
de aprendizaje organizacional, tomando el control como un insumo para esto.

Para conseguir este aprendizaje y gestion estratégica es necesario que las insti-
tuciones publicas adopten un modelo de gestion continuo y constante, moni-
toreando el desempeno de su estrategia (indicadores, avance de programas y
proyectos, ajustes a éstos, etc.) en forma periodica, por ejemplo una vez al mes o
una vez cada dos meses, dependiendo de cada institucion.

Propuestas

Las propuestas que a continuacion se presentan son especificas para cada mode-
lo de gestion individualizado en el punto 2.1.

Propuesta para la “Ejecucién de programas politicamente independientes”

Se propone modificar el sistema de este segmento de tal forma que los progra-
mas y/o proyectos sean medidos principalmente en funciéon de los resultados
con respecto al (o los) objetivo(s) estratégico(s) que el programa pretende im-
pactar. Modificar el enfoque de medir unicamente el avance de las actividades de
los programas a gestionar en base a indicadores de resultados y de tendencia.*

Para lograr lo anterior, también es necesario que los responsables de estas ins-
tituciones y de estos programas tengan una mayor flexibilidad presupuestaria,
para ir corrigiendo el curso de dichos proyectos en caso de requerirse. Esto no
necesariamente implica que dichos responsables puedan aumentar (o disminuir)
el gasto total de dichos proyectos, pero si una mayor libertad a la hora de asignar
los recursos y un eficiente y agil procedimiento para reasignar dichos recursos.

Se debe entender esta forma de gestionar como el modo de control y adminis-
tracion de proyectos (estandares PMI), con la directriz de impacto estratégico
mencionado en los parrafos anteriores.

Cabe senalar que esta propuesta, asi como las dos siguientes, contienen las ca-
racteristicas sefialadas anteriormente (los cinco puntos de 4.1).

4. Los indicadores de tendencias son aquellos que, aunque no miden exactamente el resultado de un
objetivo en particular, permiten anticiparnos a los resultados del objetivo en cuestién. No se deben
confundir con la tendencia del indicador final, que es solamente la pendiente de la curva de dicho
indicador.
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Propuesta para los “Sistemas de gestion estratégica”

1. Planificacion multianual. Junto con el presupuesto del presente afo se cons-
truyen estimaciones para los dos afnos siguientes, entre cada ministerio y el Mi-
nisterio de Hacienda. Sirve de guia a los ministros y al gobierno central para fijar
niveles adecuados y prudentes de gasto, desarrollando una vision mas estratégi-
ca de las finanzas publicas.

2. Se crea un Comité de Ministros para la discusion presupuestaria, en donde
se analizan, por sector, todos los temas relevantes para la confeccion del presu-
puesto y se determinan, a nivel macro, las asignaciones que corresponderan a
cada ministerio. Es aqui donde entra en juego el concepto de presupuesto “Top-
Down”, en el cual se determinan, en un plano global, los niveles de recursos
que seran asignados a cada uno de los sectores, los cuales estan alineados con
la estrategia global del gobierno y los objetivos estratégicos planteados en cada
ministerio y servicio.

3. Cada ministro es su propio “Ministro de Hacienda”. Cada ministro determina
la asignacion de recursos entre sus respectivas dreas y servicios, a partir de los
montos disponibles para el ministerio que se hayan determinado a partir de la
retroalimentacion en la fase anterior, teniendo el ministro un rol proactivo en la
formulacion de presupuesto. La asignacion efectuada en esta etapa debe respon-
der a los objetivos y metas planteadas y traducidas al ministerio en cuestion.

Propuesta para los “Sistemas de gestion que responden a una planificacion
multisectorial

Para el caso de objetivos o temas transversales o multisectoriales, se propone
implementar un modelo de gestion similar al del punto anterior, sumandole las
siguientes caracteristicas:

» La gestion de estos temas debe ser efectuada en forma conjunta y ser re-
portadas a un ente externo a los organismos ejecutores / gestionadores
(eventualmente en forma directa a la Presidencia).

* Otra posibilidad es la conformacion de Comités Legislativos, en donde se
constituye una oportunidad para que el Congreso examine la gestion y el
desempenio de estos objetivos.

Este sistema genera un enfoque tematico y no organizacional, lo cual permite
evaluar mas los impactos que los procesos de los programas. A su vez, es impor-
tante que las distintas dreas involucradas tengan sus incentivos alineados con
las tematicas transversales. En otras palabras, el cumplimiento de las metas de
los programas o temas transversales debe generar un premio a las distintas areas
involucradas. Dependera de si es un resultado final (de impacto) o intermedio
(procesos internos) a quién se le aplique el premio y/o incentivo (altos directivos
en el primer caso, funcionarios intermedios en el segundo caso).
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Sugerencia para el soporte informatico

Actualmente, el instrumento de reporte utilizado por todos los ministerios es
el SIGFE (Sistema de Informacion para la Gestion Financiera del Estado). Con
el fin de aprovechar las ventajas de este sistema y tener una gestion apalancada
por una plataforma informatica comun para todo el Estado, las sugerencias son:

1. Adaptar el sistema SIGFE a los requerimientos de cada organismo, de ma-
nera que sea utilizable y amigable por los usuarios pertinentes.

2. Revisar el lenguaje utilizado por el SIGFE de manera de tener un lenguaje
comun en todos los organismos que lo utilizan y asi promover su utiliza-
cion hacia la gestion interna de cada ministerio.

3. Continuar mejorando la calidad de los reportes que entrega el sistema, de
manera que agregue cada vez mayor valor a la gestion. Asimismo, mejora-
ra el analisis de datos, saliendo del foco de control.

Conclusiones

El equilibrio en el logro de los objetivos de corto, mediano y largo plazo, requiere
de una vision coordinada y global de la estrategia gubernamental. Para esto es
indispensable contar con una estrategia declarada y traducida para luego ser
llevada a términos operacionales y objetivos mas concretos. Se hace también ne-
cesario un sistema de control y gestion estratégica que permita lograr las metas
de dichos objetivos.

Esto implica la implementacion de un sistema “carry-over” de los recursos asig-
nados y no utilizados. Asi, se permite a los servicios traspasar dineros de un pe-
riodo presupuestario al siguiente, reduciendo de esta manera la probabilidad de
una mala asignacion de recursos, al intentar gastar todos los recursos disponibles
antes del final de cada ano. Se requiere mayor flexibilidad presupuestaria para
corregir el curso de proyectos, planes y programas, en caso de ser necesario.

Asimismo, se requiere que los presupuestos sean multianuales, es decir, junto
con el presupuesto del presente afo se construyen estimaciones para los dos
anos siguientes, entre cada ministerio y el Ministerio de Hacienda. Esto sirve de
guia a los ministros y al gobierno central para fijar niveles adecuados y prudentes
de gasto, desarrollando una vision mas estratégica de las finanzas publicas.

Para lograr lo anterior, se ha propuesto que el modelo de control de gestion que
se disefie e implemente presente objetivos estratégicos superiores que se des-
prendan de la estrategia de la entidad jerarquica directamente superior.

Asimismo, resulta necesario que las instituciones no solo definan su estrategia,
sino también la gestionen. Esto requiere contar con sistemas o modelos de ges-
tion adecuados que aseguren un ciclo integrado de planificacion, ejecucion, eva-
luacion y retroalimentacion. En otras palabras, que sean capaces de desarrollar
procesos de aprendizaje organizacional, tomando el control como un insumo
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para esto. Para lograr este aprendizaje y gestion estratégica es necesario que las
instituciones publicas adopten un modelo de gestion continuo y constante, mo-
nitoreando el desempeno de su estrategia (indicadores, avance de programas y
proyectos, ajustes a estos, etc.) en forma periodica.

Se propone modificar el sistema de forma tal que los programas y/o proyectos
sean medidos en funcion del impacto en el objetivo superior. Pasar de medir el
avance de las actividades de los programas, a gestionar en base a indicadores de
resultados y de tendencia.

Lo anterior, sumado con un medioambiente cambiante y una sociedad exigente
de resultados concretos de corto plazo, como también proyectos y logros de
largo plazo, hacen necesario cambiar la forma de presupuestar y gestionar al
sistema estatal.

Se torna necesario que:

1. Elsistema de gestion, control estratégico y operacional esté en el centro de
la agenda de reforma del Estado.

2. Dicho sistema responda a un nuevo estilo de gestionar el sistema publico,
mas agil y enfocado en los resultados, mas que en las tareas en si.

3. Existan procesos de planificacion y gestion estratégica definidos y que es-
tos estén alineados a una estrategia global.

Lo expuesto en el presente documento es solamente el inicio de un proceso de
cambio en la forma de gestionar del Estado y que dicho proceder debera ir mejo-
rando en forma continua a través de distintas reformas posteriores, siendo ésta
solamente la primera de ellas.
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ANEXO 1

A continuacion se presenta el analisis comparativo de la evaluacion de los servi-
cios civiles de los dieciocho paises de la region (Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Ni-
caragua, Panama, Paraguay, Perti, Republica Dominicana, Uruguay, Venezuela)
efectuado por el Banco Interamericano de Desarrollo. En este se indica a Chile
como uno de los paises con mas fuerte desarrollo en los servicios civiles de
Latinoamérica. (Informe Sobre la Situacion del Servicio Civil en América Lati-
na - Departamento de Integracion y Programas Regionales - Departamento de
Desarrollo Sostenible - Banco Interamericano de Desarrollo - 2006).

Para ello se muestran a continuacion las diferentes tablas comparativas que el
BID desarrollo en el estudio senialado.

Planificacion de los Recursos Humanos

Tabla 1. Sintesis de valoraciones promedio del subsistema Planificacion para cada pais

El Salvador | Ecuador Costa Rica Brasil
Honduras Perd Venezuela Chile
Panama R.Dominicana Colombia
Paraguay Guatemala Argentina
Nicaragua Uruguay
Bolivia
México
Fuertes limitaciones de | Intentos de planificacion de | Proceso de planificacion | Proceso de planificacion | Disponibilidad de
informacion sobre RH. | RH a partir de la gestién del | relativamente coordinado | de RH en funcionamiento, | informacion. Previsiones

Politicas de reduccion | presupuesto. Prima la a partir de la gestién con aspectos a desarrollar. | de personal derivadas de
que no logran restriccion presupuestaria. | presupuestaria, con Introduccidn (al menos |a estrategia.
efectivizarse. Informacidn minima par; algunas fallas en la pardal) de criterios Planificacion flexible.
|a gestion de RH. informacion y falta de estratégicos. Alta tecnificacion, y
orientacion estratégica. costos razonables de
némina.

En Chile existe la figura a “contrata”. Estos funcionarios poseen con excepcion
de la estabilidad derechos semejantes a los de planta tales como el aguinaldo y
las asignaciones especiales por resultados. Aunque se trata de una categoria de
empleados que por definicion solo duran un afio en el cargo pueden ser prorro-
gados y suelen tener estabilidad semejante a la de los empleos de planta de carre-
ra. El personal “a contrata” ha ido aumentando progresivamente. Incluyendo el
sector Salud, abarcaba el 22 por ciento (1995), el 31 por ciento (1998) y el 40,2
por ciento en el anio 2001.
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Organizacion del Trabajo

Tabla 2. Sintesis de valoraciones promedio del subsistema Organizacion del Trabajo para cada pais

En Chile, se da una decision explicita de trabajar con base en un sistema de
organizacion del trabajo flexible alineado a productos y resultados, y no sobre
manuales de puestos. Los escalafones indican requisitos centrales, y previo a
los concursos se definen el contenido y los requisitos del puesto. Se incluye la
nocion de competencias, aunque no se las relaciona estrictamente con puestos
concretos. La Ley de Nuevo Trato (2003) requiere la definicion de perfiles con
base en competencias para designacion de Altos Directivos Publicos.

Gestion del Empleo

Tabla 3. Sintesis de valoraciones promedio del subsistema Gestion del Empleo para cada pais

Panama Nicaragua Chile
El Salvador Guatemala i Costa Rica
Honduras Paraguay

Pert

Ecuador

R.Dominicana

Bolivia

En el caso de Chile, no se da esta tradicion meritocratica de larga data, pero el
Estatuto Administrativo (1989) establece los concursos de ingreso, que se apli-
can con modalidades diversas en distintas areas, y la Ley de Nuevo Trato (2003)



introduce criterios de mérito para la incorporacion de los cargos de libre desig-
nacion a través del Sistema de Alta Direccion Publica. La desvinculacion por mal
desempeno esta contemplada y se utiliza, aunque no de manera generalizada.
La reciente Ley de Probidad Administrativa introduce innovaciones como la sus-
pension del empleo como sancion. Por ultimo, es importante senalar que en
el sistema chileno las contrataciones temporarias se rigen por la modalidad de
empleo “a contrata”, que representa un marco legal claro y con similares caracte-
risticas a la planta permanente, salvo la garantia de estabilidad en el empleo. De
todos modos se respeta la estabilidad de estos empleados, sujeta a evaluaciones
de favorables.

Gestion del Rendimiento

El seguimiento del desempetio individual, grupal e institucional, y las decisiones
que a partir del mismo se tomen en relacion con la asignacion de tareas, promo-
cion en la carrera, reconocimiento monetario o no monetario, tienen incidencia
directa sobre la motivacion y retencion de los funcionarios.

Tabla 4. Sintesis de valoraciones promedio del subsistema Gestion del Rendimiento para cada pais

Nicaragua Perd México Chile
Guatemala Ecuador Colombia
Panama Venezuela Argentina
Henduras Costa Rica Brasil
Paraguay Uruguay
Bolivia
El Salvador
R.Dominicana
Evaluacién del desem- | Evaluacion del desempefic | Existe un sistema de La evaluacidn del desempe- Objetivos de rendimiento
pefio enunciada en las | prevista en las normas, e evaluadion del desempefio, | fio individual se comienza | con base en objetivos
normas, pero practica- | implementada en algunas | aungue no se ha logrado | a relacionar con el rendi- | estratégicos. Se apoya la
mente sinimplementa- | areas del gobiemo. su implementacidn plena y - miento grupal e institucio- | gestion y el rendimiento
cion, su utilizacién como herra- | nal, y hay intentos de de las personas, y se lo
mienta de gestion utilizar el sistema como | evalda en relacion con
herramienta de gestién. | los estandares fijados a
través de un sistema
efidente y equitativo

La gestion del rendimiento en Chile se asocia a conceptos de remuneracion va-
riable, lo cual lo destaca del resto de la region. La evaluacion individual se aplica
en forma generalizada, y combina aspectos de comportamientos laborales y de
resultados. Los resultados de la evaluacion se utilizan como insumo para el avan-
ce de grado y concursos, pero la mayoria es calificada en la maxima categoria.
Se evalua a los funcionarios que se desempenan en equipos, unidades o areas
de trabajo, y se efectiia en relacion con el grado de cumplimiento de las metas
anuales de gestion fijadas para cada uno de ellos por el jefe superior de servicio.
Las metas y sus indicadores deben estar vinculados a la misién institucional,
objetivos estratégicos y productos relevantes de cada ministerio o servicio, y va-
lidadas en el sistema de planificacion y control de gestion. La evaluacion institu-
cional esta vinculada a los Programas de Mejoramiento de la Gestion (PMG) en
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los servicios publicos, asociando el cumplimiento de objetivos de gestion a un
incentivo de caracter monetario para los funcionarios. Los PMG se han estructu-
rado con base en un conjunto de areas comunes para todas las instituciones del
sector publico, denominado Programa Marco, que incluye sistemas de gestion
en las areas de recursos humanos, atencion de usuarios, planificacion y control
de gestion, auditoria interna, desconcentracion, administracion financiera conta-
ble y enfoque de género. Los convenios incluyen las metas anuales estratégicas
de desempenio del cargo durante el periodo y los objetivos anuales de resulta-
dos a alcanzar en el drea de responsabilidad del directivo. El potencial desatio
del sistema chileno es el nivel creciente de exigencia de metas, que puede crear
dificultades en el futuro al plantearse situaciones de objetivos no alcanzados (y
por lo tanto, de incentivos no pagados).

Gestion de la Compensacion

La deficiencia generalizada tiene que ver con la falta de una verdadera politica
salarial, que lleva a que predomine el criterio de la restriccion presupuestaria, ge-
nerando decisiones que contradicen el objetivo de garantizar la equidad interna
y externa de las remuneraciones.

Tabla 5. Sintesis de valoraciones promedio del subsistema para cada pais

Pert Nicaragua Costa Rica Chile
Ecuador Bolivia México Brasil
El Salvador Guatemala Colombia
Honduras R.Dominicana Argentina
Panama Venezuela Uruguay
Paraguay
Informacion limitada | Informacién basica sobre | Se dispone de informacion | Amplia disponibilidad de | Compensacidn articulada
sobre empleo y remune-| salarios, pero insuficiente | para la gestién de las informacion sobre salarios. | con la estrategia organi-
raciones, presunddn de | para una gestion efidente | remuneraciones, pero falta | Intreducdén de ariterios | zativa. Equidad interna
fuerte inequidad intema del sistema de remuneracio- | una orientacion estratégi- | estratégicos, al menos en |y extema. Costo salarial
y externa. nes, Situaciones de inequidad ca. Relativa equidad inter- | certas areas, Razonable | razonable. Eficiencia de
interna y externa. nay extema. nivel de equidad intemay | los esquemas de incen
externa. Introduccidn de | tivos y beneficios ex
sistemas de incentivos. trasalariales. Estrategias
de reconocimiento no
monetario.

En Chile se plantea el tema critico del “dafio previsional” por diferencia en los
montos de cotizacion de pensiones en las Administradoras de Fondos de Pen-
sion (AFP) para los funcionarios publicos previo a 1987, que todavia esta pen-
diente de resolucion.

Gestion del Desarrollo

Mecanismos de promocion de los empleados, y las actividades de formacion a
través de capacitacion y programas de desarrollo de competencias.



Tabla 6. Sintesis de valoraciones promedio del subsistema Gestion del Desarrollo para cada pais
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El Salvador Guatemala México Chile

Ecuador Panama Uruguay Brasil

Peri Venezuela Argentina

Honduras R.Dominicana Colombia

Bolivia Cesta Rica

Nicaragua

Paraguay

Inexistencia de carrera | No se aplica |a carrera Carrera desarrollada en la | Iniciativas para consolidar | Planes flexibles de carrera,

administrativa, o pre- | prevista en las normas. normativa y aplicada al | aiterios de mérito para el | promodion horizontal.

senda puramente formal Esfuerzos de capacitacion al | menos en algunos organis-| avance en la carrera. Avance con base en

en enunciados en la menos en algunas areas. mos. Esfuerzos por orientarla | rendimiento y desarrollo

normativa, Baja presen- Presencia de actividades | capacitacion hacia objeti- | de competencias.

tia de actividades de de capacitacién, falta vos estratégicos Formacidn orientada al

capacitacion. orientacion a objetivos aprendizaje colectivo,
estratégicos. disefiada y evaluada en

fundion de la estrategia.

La nueva ley incorpora pautas para la promocion por concurso interno para
cargos directivos y profesionales, y por ascenso para los cargos administrativos.
El sistema de capacitacion se maneja de manera descentralizada, con programas
definidos en cada servicio, y acreditados por el Servicio Nacional de Capacita-
cion y Empleo (SENCE). La asignacion presupuestaria para las actividades se da
con base en los programas presentados, con un techo total del 1 por ciento del
fondo de salarios. No hay escuela centralizada para la capacitacion de funciona-
rios, es el sistema de educacion superior el que responde a las demandas de los
organismos. La focalizacion de la formacion se da en los niveles gerenciales mas
que en los niveles operativos.

Chile y Brasil son los dos casos que destacan en la region por tener un mayor de-
sarrollo de sus servicios civiles, acompanados por Costa Rica como caso especial
entre los paises centroamericanos. Los casos de Chile y Brasil, recurrentemente
mencionados como los mas exitosos en términos relativos dentro de la region,
resultan excepciones en términos de su alta consistencia en cuanto a la politica
de recursos humanos para el Estado y el nivel de institucionalizacion alcanzado
por las areas rectoras. Ambos aspectos permiten valorar positivamente sus posi-
bilidades de consolidacion a futuro.
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