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Resumen

El trabajo presenta un meta-analisis de una serie de estudios respecto de 28 organizaciones
y programas publicos chilenos en diversas materias de gestién, incluyendo capacidades
directivas, TICs, procesos, indicadores, clima organizacional, estrategia, entre otros. Los
trabajos de base fueron desarrollados a lo largo de 5 afios en el contexto de un programa de
formacion gerencial para el sector publico, y de diversas consultorias en que los
diagndsticos organizacionales se realizaron con metodologias similares.

Las principales conclusiones del estudio apuntan a que, segun la percepcion de los mas de
560 entrevistados, el nivel promedio de gestion de las instituciones y programas revisados
es mediocre, “algo méas que regular”, resultado que es consistente con un trabajo previo de
dos de los autores.

En la misma linea, se constata empiricamente la gran importancia de la calidad del
liderazgo y su relacion con el clima organizacional. También, resalta una generalizada

1 Los autores agradecen el financiamiento del proyecto ANILLO SOC-08 “Implementacién e Instrumentacién
de Politicas Publicas en su Dimension Regional y Local” que hizo posible en parte este trabajo.

2 Profesor e Investigador del Departamento de Ingenieria Industrial, U. de Chile, mariow@dii.uchile.cl

3 Profesor, tiempo parcial, e investigador del Programa en Gestion y Politicas Publicas, Dpto. de Ing.
Industrial, U. de Chile, jinostro@dii.uchile.cl

4 Asistente de Investigacion, Programa en Gestién y Politicas Publicas, Dpto. de Ing. Industrial, U. de Chile.

5 Asistente de Investigacion, Programa en Gestion y Politicas Publicas, Dpto. de Ing. Industrial, U. de Chile.



desintegracién de los sistemas informaticos, tanto al interior de las organizaciones como

entre ellas.

Otro problema frecuente es la deficiente coordinacién interna, que genera insularidades y
se expresa en disputas de poder y carencias de comunicacion. Por altimo, los datos
sugieren un importante déficit en materia de indicadores de desempefio adecuados y
fidedignos, y —su correlato natural- evaluaciones ex-post de impacto de los servicios y
programas publicos. Este Gltimo es un problema particularmente grave y frecuente.

En relacion a algunas implicancias en materia de Reforma o Modernizacién del Estado, el
estudio permite concluir la necesidad de avanzar fuertemente en:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

Desarrollar un sistema eficaz de evaluacion de la implementacion de politicas
publicas, especialmente evaluaciones ex-post de impacto (como ya ha
comenzado a realizar la DIPRES con los programas que ocupan la mayor
cantidad de recursos estatales) pues su insuficiencia a estas alturas del
desarrollo del pais es poco comprensible. Esto, posiblemente, pudiera apurarse
con la instalacion de una fuerte e independiente Agencia de Calidad de las
Politicas Pablicas.

Implementar y administrar con rigurosidad un sistema de indicadores y
convenios de desemperio, fidedignos y relacionados con el verdadero propdsito
y mision estratégica de cada organizacion. Para estos efectos, se debe aprender
de las deficiencias del actual sistema de control de gestion del Estado, que ha
derivado en un sistema complejo, ritualista y de escaso significado estratégico.

Terminar de manera radical con la desarticulacién de los sistemas informéaticos,
tanto intra como extra institucionalmente. Esto es hoy dia plenamente posible y
menos costoso de lo que pareciera, y requeriria exigirle a cada servicio publico
la presentacién y materializacion de un plan informético de largo plazo con una
arquitectura integrada de bases de datos y sistemas.

Finalmente, dada la gran relevancia que emerge de la variable de liderazgo
superior, se refuerza la necesidad de fortalecer integralmente un sistema
profesional y sistematico de seleccion de directivos publicos con elevada
capacidad técnica y habilidades relacionales.

Términos Clave: Meta-analisis; Gerencia Publica; Modernizacion del Estado; Evaluacion de
la Gestion; Implementacion de Politicas.



1. Introduccioén.

“Primero, la estrategia debe ser valiosa en términos sustantivos, es
decir, que la organizacion genera valor para los supervisores, los
clientes y los beneficiarios a un costo bajo en términos monetarios y
de autoridad. Segundo, la estrategia debe ser legitima y
politicamente sostenible. ...Tercero, debe ser operativa y
administrativamente viable” Mark Moore, en Gestion Estratégicay
Creacion de Valor en el Sector Publico.

El Estado en Chile genera el 20,7%° del PIB yel 2,5%’ de la fuerza del trabajo; atiende al
77.9%° de la poblacién en materia de salud, con 14 MM® de atenciones de urgencia al afio;
educa de forma directa al 45% de los alumnos del sistema®; destina 697.360 MM$" a
innovacion y capital humano avanzado; administra la base de datos mas grande del pais
(Registro Civil); compra 2.683.940 MM$* al afio en suministros; invierte 1.767.512 MM$"3;
entrega cerca de 2 millones de raciones alimenticias al dia'*; y es la Gnica organizacion
que cubre practicamente el 100% del territorio. En definitiva, el Estado es la organizacion
mas grande y compleja del pais, ysiguiendo la tendencia mundial, es probable que sus
responsabilidades aumenten, lo cual resalta ain mas la importancia de mejorar su gestion.

La actual crisis financiera global ha acentuado el debate publico sobre el tamafio, rol y
funcion del Estado, sin embargo, las diversas opciones que se plantean estan, en general,
motivadas por ideologias, contingencia, grupos de interés o la casuistica de los medios de
comunicacion.

Los debates son guiados en buena medida por enfoques generalistas o visiones tedricas
simplificadoras. Se suma a esto la escasa investigacién empirica sobre el management
publico. No se considera suficientemente la condicion del Estado como “sistema complejo”
ni sus ldgicas sutiles, incluso, no hay dominio de aspectos elementales de su

® Gasto total, promedio 1998-2007. Fuente: DIPRES.

" Considerada: Adm. central, Contraloria, Poder Judicial, Congreso, Ministerio Publico (no considera
Municipalidades, Escuelas ni Consultorios). Afio 2007. Fuente DIPRES e INE.

8 Fuente: INE y CASEN 2006.

° Dato para el afio 2005, Fuente: MINSAL.

1 Fyente: Elaboracion propia en base a datos de MINEDUC, "Estadisticas de Educacién 2006-2007"

" pDato estimado para el afio 2009 segln proyecto de Ley de presupuestos para el sector publico. Fuente:
Consejo Nacional de Innovacion para la Competitividad.

2 pato para el afio 2008. No incluye todas las compras del Estado, sélo las que se consideran en la ley 19.886
de Compras Publicas. Tipo de cambio considerado 532 ($/USD). Fuente Chilecompra.

B Fuente: Ley de presupuesto para el sector publico del afio 2009.

' Dato del afio 2008. Fuente: JUNAEB.



administracién. Existe mucha “intuicién” en este debate, es cierto, pero poco
“conocimiento” sobre los mejores enfoques, practicas, implementaciones efectivas,
métodos de evaluacion o medidas de desempefio.

Tampoco se sabe mucho sobre como operan los incentivos, la cultura y las restricciones
propias del sector publico. Por estos motivos, es clave generar una comunidad de
académicos, directivos publicos y policymakers en estas materias, como ocurre en paises
desarrollados, especialmente en los anglosajones. No obstante lo anterior, existen algunas
iniciativas recientes que contribuyen a que las brechas de conocimiento se estrechen™.

En este contexto, el trabajo que se expone a continuacion pretende contribuir con algunas
reflexiones, en base a estudios empiricos, respecto de las principales caracteristicas de la
gestion de un conjunto de organizaciones y programas publicos en Chile. Esperamos que su
andlisis pueda servir de insumo para discutir como disefiar y mejorar la gestion de las
organizaciones publicas y la implementacion de las politicas publicas en general.

El proyecto desarrollado consisti6 en la aplicacion de un meta-analisis respecto de diversos
estudios sobre h gestion de 28 organizaciones publicas y programas chilenos. Dichos
estudios usaron una metodologia rapida de evaluacién de la gestion'® basada —entre otras
fuentes— en la percepcion de los entrevistados (lirectivos publicosy stakeholders). La
mayor parte de los estudios se realizaron en el contexto de un programa de formacion
ejecutiva para directivos y profesionales del sector’ y, en menor medida, en el contexto de
algunas consultorias. Se indagd respecto de una gama amplia de “temas de gestion y
liderazgo”, entre los que destacan: competencias directivas, estrategias desarrolladas,
procesos, coordinacion, clima organizacional, cultura, sistemas informaticos. Los detalles
metodoldgicos, enfoques, nombre de las organizaciones y los alcances del trabajo se
explican mas adelante.

Cabe resaltar que éste es un esfuerzo exploratorio, con las limitaciones propias de un
meta-analisis, que debiera servir de estimulo para continuarlo, construyendo hipétesis
formales, complementandolo con otras metodologias y ampliando la muestra de
instituciones.

Nos proponemos a futuro agregar datos comparados de 19 instituciones latinoamericanas,
ya disponibles en nuestra base de datos. Del mismo modo, nos hemos propuesto
perfeccionar los instrumentos de indagacion e intentar llevar a cabo una encuesta masiva 'y
simultanea en un gran numero de instituciones puablicas chilenas y latinoamericanas, de
manera de disponer de un sistema on-line de benchlearning de buenas practicas de gestion
en organizaciones y programas publicos.

5 Por ejemplo: los trabajos y discusiones del Consorcio para la Reforma del Estado, el tltimo informe del PNUD
sobre “la manera de hacer las cosas” en nuestro pais. También han sido un aporte los informes DIPRES
externalizados sobre organizaciones y programas. Lo mismo ocurre con los estudios de caso del Magister en
Gestion y Politicas Publicas del Departamento de Ingenieria Industrial.

16 “Guia Metodolégica para Analisis de Organizaciones”, M. Waissbluth, J. Inostroza, Documentos de Trabajo
DII- U de Chile, 2008.

7 Diploma de Postitulo en Gerencia Publica, DII, Universidad de Chile.



2. Metodologia.

La metodologia utilizada consistié en la aplicacion de un meta-analisis sobre encuestas
a mas de 560 directivos publicos y stakeholders'®, en torno a la gestion de 28
instituciones y programas del Estado de Chile, a través de 5 afios de consultoria y docencia
ejercida por dos de los autores de la publicacion®. A su vez, las encuestas fueron
desarrolladas con una metodologia de andlisis organizacional y programatico, basada en el
levantamiento de percepciones a través de la aplicacion de un cuestionario base con 117
aseveraciones. Este trabajo respeta la confidencialidad en el manejo de los datos
individuales por unidad de andlisis. Las organizaciones estudiadas se muestran a

realizadas

continuacion?:

Tabla 1: Listado de organizaciones y programas estudiados

Organizaciones y Programas Estudiados

Comisién Nacional de Seguridad de Transito (CONASET)

Consejo de Defensa del Estado (CDE)

Corporacién Administrativa del Poder Judicial

Departamento de Becas - Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB)

Direccion de Compras y Contratacion Publica (CHILECOMPRA)

Direccion de Promocion de Exportaciones (PROCHILE) — Ministerio de Relaciones Exteriores

Division de Educacidn Superior — Ministerio de Educacion (MINEDUC)

Fondo Nacional de Desarrollo Cultural y las Artes (FONDART)

[(ol Fooll ENT N>l Ol N-N EOVJN I O o

Gobierno Regional de Valparaiso

[N
o

Hospital Luis Tisné

[EEN
[N

Hospital Roberto del Rio

[N
N

Instituto Nacional Previsional (INP) — Sector Activo

-
w

Ministerio de Planificacion y Cooperacion (MIDEPLAN)

-
n

Programa Chile Solidario — MIDEPLAN

[N
(&)

Programa ChileBarrio — Ministerio de Vivienda y Urbanismo (MINVU)

-
[e)]

Programa de Alimentacién Escolar — JUNAEB

=
~

Programa Innova Chile — Corporacion de Fomento de la Produccién (CORFO)

N
(e¢]

Programa Proyectos Asociativos de Fomento (PROFO) — CORFO

N
©

Programa Quiero mi Barrio — MINVU

N
o

Region Metropolitana del Servicio de Impuestos Internos (SII)

N
[y

Servicio Médico Legal (SML)

N
N

Subsecretaria de Desarrollo Regional (SUBDERE)

N
w

Superintendencia de Electricidad y Combustibles (SEC)

N
N

Superintendencia de Quiebras

N
a1

Superintendencia de Salud

N
(o]

Unidad de Fiscalizacién de Electricidad — SEC

N
~

Unidad de Fiscalizacion de Gas — SEC

N
(o]

Universidad de Los Lagos

18 Se estima que del total de entrevistados, un 60% correspondid a directivos internos con un nivel jerarquico

promedio equivalente al de un Jefe de Departamento. En el caso de los stakeholders, se incluyeron a actores
externos relevantes y usuarios.

19 Mario Waissbluth y José Inostroza.

20 ge hablara de Programa, Institucion u Organizacion de manera general para referirse a la Unidad de Analisis

determinada.



2.1 Metodologia de Anélisis Organizacional.

Los estudios que estan en la base del meta-analisis utilizaron una metodologia de Analisis
Organizacional, cuyo objetivo es evaluar de un modo relativamente rapido y en un sentido
amplio, la gestion de una institucién o programa, con un enfoque que proviene de la teoria
de “sistemas complejos” y la “ldgica difusa™'. Parte importante de las fuentes de
informacién de esta metodologia consiste en la aplicacion de un instrumento de percepcién
de actores tanto internos como externos. ®n esto, se busca en definitiva detectar las
principales debilidades y fortalezas de las unidades analizadas.

El instrumento de percepcion contiene un listado de afirmaciones sobre los principales
aspectos de gestion. Los entrevistados las responden considerando una escala (Likert) que
sefiala el grado de acuerdo o desacuerdo con la afirmacidn respectiva, segin se muestra en
la tabla 2.

Tabla 2: Escala utilizada para percepcion de afirmaciones
5 Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

RIN|w|D™

2.2. Meta—analisis

El meta-analisis es una técnica que se basa en la integracion de investigaciones realizadas
con distintas metodologias sobre un mismo tema de estudio.

El objetivo que persigue es obtener estimaciones generales a partir de resultados multiples
y relativamente heterogéneos. Estadisticamente, se basa en el argumento de que, al
aumentar la muestra sobre un fendmeno en particular, disminuye la incertidumbre. H
campo de estudios donde mas se realiza este tipo de anélisis es la medicina, pero existen
variadas aplicaciones en diversas areas del conocimiento.

Para ello, se desarrollaron los pasos que se describen a continuacion, facilmente
reproducibles para una profundizacion del andlisis o para una corroboracién de
resultados®.

1. Recopilacion de la muestra de encuestas realizadas. Originalmente eran 32,
pero luego de ser compiladas quedaron so6lo 28, debido a que en algunos casos

21 para mayor claridad sobre estos conceptos referirse a “Sistemas Complejos y Gestion Publica”, Waissbluth
M., 2008. www.mariowaissbluth.com Seccién Publicaciones.

22 | a base de datos completa esta disponible en www.sistemaspublicos.cl



se agregaron los datos de estudios que observaban una misma unidad de
analisis.

2. Analisis cualitativo e indexacion de las afirmaciones de las distintas
organizaciones o programas de acuerdo a un instrumento base comun. Varias de
las afirmaciones tenian pequefios cambios en sus redacciones que no
modificaban su significado original. Algunas estaban divididas en dos u otras
repetidas. En dichos casos se optdé por considerar el promedio como el
resultado de una afirmacion.

3. Obtencién de promedios generales y desviaciones estandar para cada una de
las afirmaciones. El calculo de los promedios generales fue realizado en base a
los promedios de las respuestas de cada unidad de analisis.

4. Asignacion de criterios de seleccién para las afirmaciones de las distintas
unidades de analisis. Se consideraron, de manera estricta, solo aquellas
aseveraciones gque tenian un minimo de 14 instituciones con respuesta. Para el
caso de aquellas correspondientes al disefio y ejecucion de programas, se
consideraron al menos 5 respuestas. Para ambos casos, la desviacion estandar
méaxima aceptada para mantener una aseveracion en la muestra fue de 1,0.

5. Clasificacion de las afirmaciones en ambitos de gestion de acuerdo al
Cuestionario Base.

6. Obtencidn de correlaciones de Pearson entre ambitos y entre aseveraciones.

7. Andlisis y sintesis de los resultados.

Méas alla de los alcances metodologicos®, los resultados muestran patrones
sorprendentemente consistentes. Asimismo, los criterios de restriccion impuestos al
analisis, si bien forzaron a descartar informacion valiosa, permiten afirmar con razonable
certeza la validez de las conclusiones.

23 Alcances Metodoldgicos. Si bien se ha procurado hacer un analisis lo mas consistente posible, y con fuertes
restricciones a los criterios de seleccidn, este estudio debe considerarse como de carécter exploratorio y con
aspectos metodoldgicos abiertos a la discusion. El origen de estos problemas tiene que ver con que,
esencialmente, estas encuestas no fueron disefiadas desde un principio con este propdésito, sino con fines de
docencia y/o consultoria. Por ello, algunas limitaciones de los datos disponibles tienen que ver con: (i) No hubo
una metodologia idéntica para elegir la muestra de personas entrevistadas por cada unidad de analisis; (ii) Las
encuestas, dependiendo de la institucion, las aplicaron personas diferentes, lo que probablemente generd
variaciones en el modo de conducir la entrevista; (iii) Los filtros aplicados, si bien aumentaron la validez de los
resultados, pudieron afectar una representacion equilibrada de todos los &mbitos de gestion que tiene una
organizacion; (iv) Los datos estaban disponibles en distintos niveles de desagregacion. En algunos casos, por
individuos, en otros, por promedios agrupados por diversas categorias. Algunos casos solo tenian promedios
generales. Por este motivo, se considerd que la “unidad de informacién” no fuera la persona entrevistada sino
el grupo de encuestas por institucion; (v) En algunos casos se debid aplicar una normalizacion de la escala
pues se utilizd otra con un rango mayor (1 a 10, en vez de 1 a 5); (vi) Algunas afirmaciones del instrumento
sufrieron algunas modificaciones en su redaccion al momento de aplicar la encuesta, lo que se morigeré con el
andlisis cualitativo para hacer las validaciones respectivas; (vii) Tal vez, la observacion metodol6égica mas
fuerte a la que puede estar expuesto este trabajo tiene que ver con la utilizacién de “promedios y desviaciones
estandar” como indicadores a partir de una “escala ordinal”, y no frecuencias como se suele utilizar. Como se
dijo, el formato disponible de los datos no permitié mejorar este aspecto. De todos modos, se asume que la
valorizacion de la escala ha sido subjetivamente muy similar.



3. Analisis de los Resultados.

El conjunto de ambitos estudiados, que pasaron los filtros arriba mencionados, se agrupan
en la siguiente tabla en 11 categorias o clusters, y dentro de cada categoria se presentan en
orden descendente de acuerdo a sus promedios generales.

Tabla 3: Resultados en aspectos organizacionales®*

NO
Promedio | Desviacién | instituciones
General Estandar que pasan el

filtro

Aspectos Organizacionales

La infraestructura de hardware, software y

L 3,38 0,63 14
conectividad es adecuada.

Los sistemas informéticos de soporte

. . 3,34 0,62 20
administrativo son adecuados.

Los sistemas de informacion interna, y sus
soportes computacionales, entregan datos
Tecnologias de | dtiles, fidedignos y oportunos que permiten 3,25 0,72 22

Informacion evaluar con claridad la marcha estratégica y
operacional de la organizacion.

Los sistemas informaticos de soporte a los

- 3,23 0,72 18
procesos sustantivos son adecuados.

Los sistemas informéticos de la organizacion
son compatibles entre si y estan 0,72 22
adecuadamente enlazados.

Las quejas de los usuarios son poco frecuentes,
y cuando ocurren son atendidas
oportunamente. En suma, hay una atencion de
calidad.

3,53 0,65 19
Resultados

El volumen y cobertura de los servicios

3,40 0,60 14
prestados es adecuado.

La organizacion tiene una buena imagen y esta
bien posicionada en su entorno relevante, 3,69 0,54 24
tanto de gobierno como usuarios.

Entorno Las relaciones con las entidades que rodean a
la organizacion, que la financian, y/o que
conforman su entorno relevante, son claras,
libres de conflicto y adecuadas.

3,57 0,82 14

Existen recursos presupuestales de gasto
corriente minimos indispensables para 3,47 0,69 15
Recursos soportar la operacion institucional.

Existe la disponibilidad de personal necesario

3,02 0,62 23
en calidad y cantidad

2% |a escala es 5= Muy de Acuerdo; 4= De Acuerdo; 3= Ni de acuerdo ni en desacuerdo (neutro); 2= En
Desacuerdo; 1= Muy en desacuerdo. Visualmente, los promedios se clasifican por colores de acuerdo a su valor.
En rojo (0 mas oscuros) se encuentran aquellos < 3,00; en naranjo (o con gris intermedio) los que estan entre
3,00 - 3,30; y en amarillo (o gris claro) aquellos ubicados entre 3,30-4,00; y en verde los > 4,00.

10




Procesos y
Procedimientos

La contabilidad y el control del ejercicio
presupuestal forman parte efectiva de los
instrumentos de control de gestion de la
organizacion, pues se usan para tomar
decisiones relevantes.

3,62

0,73

15

Los procesos de soporte administrativo y
presupuestal funcionan adecuadamente.

3,42

0,82

16

Los procesos sustantivos de atencion al
usuario estan bien definidos y optimizados.

3,27

0,69

19

Las politicas y procedimientos de seleccion,
capacitacion y manejo del personal son
adecuados.

3,03

0,71

22

Normas

El marco normativo y reglamentario de la
institucion es adecuado.

3,58

0,65

17

Evaluacion

Hay indicadores de desempefio institucional
claros y fidedignos, que permiten evaluar
permanentemente la eficacia, eficienciay
calidad de los servicios de la organizacion.

Los indicadores de desempefio estan
adecuadamente difundidos al interior de la
organizacion.

Consenso
Estratégico

Hay un plan estratégico de desarrollo claro
para la organizacion.

3,10

3,48

0,73

23

0,79

19

0,64

23

Las autoridades comparten una vision clara
sobre las principales estrategias futuras y la
realidad actual de la organizacion. En otras
palabras, hay adecuado consenso estratégico
en la ctpula de la organizacion.

3,36

0,63

21

Directivos

Coordinacion
Interna

Climay Cultura
Organizacional

El nivel general de capacitacion y habilidades
gerenciales de las autoridades y mandos
superiores es muy adecuado. Focalizan a la
organizacion en lo importante, y ejercen un
liderazgo adecuado sobre el personal.

3,41

0,66

23

La estructura organizacional es adecuada.
Todos tienen claro “qué le toca hacer a quién”,
y cuales son las formas de relacién entre
diferentes unidades de la organizacion.

3,20

0,71

23

No existen conflictos de poder intra o extra
institucionales que puedan amenazar el
adecuado desempefio de la
organizacion/programa.

3,11

0,61

22

No existen “insularidades”, es decir, las
diferentes areas internas cooperan y se
coordinan.

3,11

0,58

25

Existe una adecuada comunicacion de los
mensajes relevantes dentro de la organizacion,
estando muy claros los niveles de decision e
informacion respecto a diferentes materias.

3,02

0,62

18

La cultura y valores organizacionales son
adecuados.

3,40

0,58

17

Existe buena motivacion en el personal.

3,34

0,71

23

Hay un ambiente propicio a la innovacién y la
mejora continua en la organizacion.

3,21

0,61

18

Promedio General Aspectos
Organizacionales

3,30

0,67

20

11




En lo que se refiere a disefio y ejecucion de programas, los resultados basicos son:

Tabla 4: Resultados en disefio y ejecucion de programas

Ambito

Disefio de Programas

El programa cuenta con el interés y apoyo
de las autoridades relevantes, tanto en la
institucién como en DIPRES.

Recursos

Se han definido adecuadamente qué
recursos (humanos y materiales) y en qué
cantidades seran necesarios para la
ejecucién del programa.

Promedio
General

3,58

Desviacion
Estandar

NO
instituciones
que pasan el

filtro

0,49

Se ha realizado una adecuada definicién de
los estandares de calidad del programay la
forma de satisfacerlos.

3,23

0,59

Evaluacion

Se han disefiado indicadores de desempefio
del programa, respecto de Eficacia,
Eficiencia y Calidad, que permitan medir
posteriormente sus resultados.

3,16

0,47

Procesos y
Procedimientos

Procesos y
Procedimientos

Se han identificado los riesgos (politicos,
presupuestales, organizacionales, técnicos,
etc.) que pueden afectar al programa y se
han documentado sus caracteristicas.

Ejecucion de Programas

Existe una adecuada supervision de los
costos del programa, de manera de
establecer las acciones correctivas
necesarias, para mantener el costo total
dentro de los limites aceptables.

3,04

Promedio

General

3,68

0,35

Desviacion
Estandar

0,48

NO
instituciones
que pasan el

filtro

Existe un adecuado liderazgo por parte del
actual Director del programa, referido a su
equipo de trabajo y a su interrelacion con
las autoridades (internas y externas)
relevantes para el desarrollo del programa.

3,66

0,57

Coordinacion

El equipo de trabajo del programa, esta
adecuadamente motivado, capacitado,
coordinado y cohesionado, y no existen
mayores conflictos entre ellos, o con el
resto de la Institucidn.

3,61

0,51

Interna

La ejecucidn del Plan Integral del programa
ha integrado adecuadamente los
requerimientos técnicos, politicos,
financieros, y los plazos.

Evaluacion

Se ha definido claramente un modelo de
Evaluacion de Impacto ex post,
determinando los factores relevantes y su
peso especifico en el resultado final
esperado.

Promedio General Disefio y Ejecucién de
Programas

3,49

3,44

0,49

0,49

0,50
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Con estos resultados, se puede afirmar con bastante certeza, al menos a nivel de
percepciones de los encuestados, cuales son los problemas mas frecuentes de la gestion e
implementacion de organizaciones y programas publicos estudiados, lo cual es
probablemente una buena aproximacion a ks dificultades generales del Estado de Chile
dada la gran variedad de instituciones incluidas en la muestra.

Por cierto, esta encuesta ha sido complementada por —literalmente— miles de horas de
consultoria, entrevistas, trabajos de tesis o de discusiéon en grupos, lo cual otorga la
tranquilidad de que las cifras que se presentan aqui son muy congruentes con la evidencia
empirica recogida por otras rutas.

Resulta pertinente comentar en primer lugar los “promedios de promedios”, como se
muestra en las Tablas 3 y 4. Puede observarse que, tanto en aspectos organizacionales,
como en disefio y ejecucion de programas, los resultados son ligeramente superiores a
“mediocre”, que seria la calificacion 3,00.

En d ambito organizacional el &nbito mejor evaluado por los encuestados obtiene un
promedio de 3,69, el peor evaluado un 2,90y el promedio general es 3,30. En materia de
disefio y ejecucién de programas se observa algo similar: lo mejor (el Unico ambito
evaluado como “bueno”) es casi tautoldgico, con un 4,10, pues se refiere al interés de
DIPRES por ejecutar el programa (y es la DIPRES quien decidié financiarlo); lo peor
evaluado es la préactica de la evaluacion ex-post, con un 2,84, y el promedio general es
3,44.

En cuanto a las desviaciones estandar por aseveracion, se puede indicar que en general son
bastante bajas, con valores que fluctian entre 0,49 y 0,82, y un promedio de 0,67 para el
caso de organizaciones y 0,50 para programas. Si bien el filtro de corte aplicado fue 1,00,
la gran mayoria de las afirmaciones pasoé dicho filtro®, lo cual muestra la solidez de los
promedios como indicador de la percepcion en las distintas organizaciones y programas
estudiados.

Finalmente, si bien el filtro especificaba no menos de 14 de las 28 instituciones con
respuesta a una afirmacion especifica, las afirmaciones que se presentan en esta muestra
cubren un promedio de 20 organizaciones; asi como 5 para el caso de los programas
estudiados.

3.1 Ambitos Especificos de Gestion.

En cuanto a los ambitos especificos, llama la atenciéon que, consistentemente, tanto en
instituciones como en programas hay un significativo descuido por los indicadores de
desempefio y la evaluacion ex post. Esto no significa que el sector pablico no esté pletoérico
de cifras e ndicadores, pero en nuestra opinion y en las numerosas discusiones con los

%5 S6lo 2 aseveraciones presentaban desviaciones estandar mayores que 1,00.
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Tecnologias de

participantes, es evidente que en la mayoria de los casos son ejercicios de caracter “ritual”,
con superabundancia de cifras poco significativas, poco oportunas y poco confiables.

Llama asimismo la atencion el tema de sistemas informaticos desintegrados o inadecuados.
Chile ha ganado una importante reputacién en materia de gobierno electronico, pero estos
datos sugieren que ello se refiere méas a algunos sistemas “emblematicos” como el Servicio
de Impuestos Internos o Chilecompra, que a una practica generalizada en el aparato de
gobierno. En nuestra experiencia en terreno, es notoria la carencia de conocimientos o
interés por esta materia en una importante mayoria de directivos y mandos intermedios, asi
como un severo desconocimiento en muchos funcionarios respecto de herramientas
tecnoldgicas simples de oficina, coordinacion de actividades o almacenamiento de
documentos.

Otro tema que resulta notorio es el problema de la insularidad o descoordinacién interna,
tal como ha sido descrita por uno de los autores de este texto en otra publicacion®®. Este es
un problema que se manifiesta con gran frecuencia y con consecuencias muy nocivas.
Organizaciones fraccionadas internamente, con disputas “territoriales”, suelen ser la
norma mas que la excepcion.

De igual manera, llama la atencién la calificacion que obtienen los directivos, que va entre
2,32y 5,00, con un promedio ligeramente arriba de “mediocre” (3,41), levemente superior
al resultado general de todos los promedios (3,30). Cabe destacar que en esta muestra sélo
8 de las 28 instituciones estudiadas tiene directivos seleccionados por el Sistema de Alta
Direccion Publica, y por las fechas de los diferentes andlisis, seria prematuro extraer
conclusiones al respecto.

En definitiva, esta mediocridad generalizada se traduce en los resultados que importan: la
calidad, y el volumen y cobertura de los servicios al ciudadano, cuya calificacién también
esta ubicada entre 3,40y 3,53.

Tabla 5: Comparacion de casos institucionales extremos
Promedio
Chilecompr
Aspectos Organizacionales ay
Hospital
Luis Tisné

Peor

La infraestructura de hardware, software y conectividad es adecuada .
Los sistemas informaticos de soporte administrativo son adecuados.
Los sistemas de informacidn interna, y sus soportes computacionales,
entregan datos Utiles, fidedignos y oportunos que permiten evaluar con
claridad la marcha estratégica y operacional de la organizacion.

Los sistemas informaticos de soporte a los procesos sustantivos son
adecuados.

Los sistemas informaticos de la organizacién son compatibles entre si y
estan adecuadamente enlazados.

Informacion

26 \ler “La Insularidad en la Gestién Plblica Latinoamericana”, M. Waissbluth, Revista del CLAD, Reforma y
Democracia, No. 27, pp. 75-88, 2003.
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Resultados

Entorno

Las quejas de los usuarios son poco frecuentes, y cuando ocurren son
atendidas oportunamente. En suma, hay una atencién de calidad

3,50

El volumen y cobertura de los servicios prestados es adecuado.

La organizacion tiene una buena imagen y esta bien posicionada en su
entorno relevante, tanto de gobierno como usuarios.

Las relaciones con las entidades que rodean a la organizacion, que la
financian, y/o que conforman su entorno relevante, son claras, libres de
conflicto y adecuadas.

3,89

Recursos

Existen recursos presupuestales de gasto corriente minimos
indispensables para soportar la operacién institucional.

Existe la disponibilidad de personal necesario en calidad y cantidad. 3,71

Procesos y
Procedimientos

La contabilidad y el control del ejercicio presupuestal forman parte
efectiva de los instrumentos de control de gestion de la organizacion,
pues se usan para tomar decisiones relevantes.

Los procesos de soporte administrativoy presupuestal funcionan
adecuadamente.

Los procesos sustantivos de atencion al usuario estan bien definidos y
optimizados.

Las politicas y procedimientos de seleccion, capacitacion y manejo del

3,77
personal son adecuados. ’

Normas

Evaluacion

El marco normativo y reglamentario de la institucion es adecuado.

Hay indicadores de desempefio institucional claros y fidedignos, que
permiten evaluar permanentemente la eficacia, eficiencia y calidad de los
servicios de la organizacion.

Los indicadores de desempefio estan adecuadamente difundidos al

. L 3,22
interior de la organizacion.

Consenso
Estratégico

Coordinacién
Interna

Hay un plan estratégico de desarrollo claro para la organizacion.

Las autoridades comparten una vision clara sobre las principales
estrategias futuras y la realidad actual de la organizacion. En otras
palabras, hay adecuado consenso estratégico en la clpula de la
organizacion.

El nivel general de capacitacion y habilidades gerenciales de las
autoridades y mandos superiores es muy adecuado. Focalizan a la
organizacion en lo importante, y ejercen un liderazgo adecuado sobre el
personal.

La estructura organizacional es adecuada. Todos tienen claro “qué le toca
hacer a quién”, y cuales son las formas de relacion entre diferentes
unidades de la organizacion.

No existen conflictos de poder intra o extra institucionales que puedan

~ L 3,68
amenazar el adecuado desempefio de la organizacién/programa.

No existen “insularidades”, es decir, las diferentes areas internas

. 3,26
cooperan y se coordinan.

Existe una adecuada comunicacion de los mensajes relevantes dentro de
la organizacion, estando muy claros los niveles de decision e informacion
respecto a diferentes materias.

3,67

Climay Cultura
Organizacional

La cultura y valores organizacionales son adecuados.

Existe buena motivacion en el personal. 3,11

Hay un ambiente propicio a la innovacion y la mejora continua en la

i 3,73
organizacion.

Promedio General

3,73

3,05

3,05

3,24

3,55
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La Tabla 5 muestra la comparacion de los casos institucionales mejor y peor evaluados, con
un namero suficiente de ambitos. Para proteger la confidencialidad de los datos, los dos
mejor evaluados —Chile Compra y Hospital Luis Tisné— tienen sus resultados promediados,
y se omite el nombre del peor evaluado. Una somera revision de los valores sefiala la gran
distancia entre los extremos. Cabe destacar, y posiblemente no sea casual, que los dos
casos mejor evaluados son entidades jovenes o radicalmente reestructuradas, como el caso
del Hospital que fue pionero en el afio 2007 en materia de implantacion del modelo
autogestionado. En cambio, la peor evaluada es una entidad de gran antigiiedad y tamafio,
donde los arrastres culturales y los conflictos gremiales hacen muy dificiles las mejoras de
gestion.

También cabe mencionar que, al comparar los mejores casos con el peor, las calificaciones
son bastante homogéneas en todos los &mbitos. No se observa ningan valor bajo 3,00 en el
caso de los mejores y ninguno sobre 4,00 en el peor. Esto refuerza la nocién de que las
instituciones de excelencia generan circulos virtuosos o viciosos que se derraman a todos
los &mbitos?®’. En sistemas complejos en malas condiciones, las intervenciones puntuales en
ambitos aislados no resuelven nada, pues las retroalimentaciones sistémicas perversas
dejan todo en su lugar a poco andar. De igual manera, cuando se manifiestan los “circulos
virtuosos”, éstos tienden a expresarse en todos los &mbitos institucionales.

3.2 Correlaciones Significativas.

Se calculo el coeficiente de correlacion de Pearson entre todos los &mbitos estudiados,
encontrandose una cantidad importante y bastante sorprendente de correlaciones
elevadas, esto es, superiores a 0,80. Como ejemplos graficos, se muestra aqui la maxima
correlacién obtenida, de 0,93 (entre capacidad directiva y cultura organizacional), otra con
un caso en la correlacion de corte de 0,80 (motivacion del personal vs. infraestructura de
TICs), y un caso de correlacion nula de QOO, (motivacion del personal vs. calidad de
procesos de soporte administrativo y presupuestal, lo cual no resulta particularmente
sorprendente).

Se encontré un total de 20 correlaciones significativas, superiores a Q80. Por cierto,
enfatizamos que correlacién significa “presencia simultanea de ambos fenémenos”, y no
puede necesariamente interpretarse como relacion “causa-efecto”, aunque, como veremos
méas adelante, en algunos casos la interpretacion empirica hace bastante obvio qué es
causa y qué efecto.

2 Ver “Sistemas Complejos y Gestion Piblica” (citado anteriormente).
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Grafico 1: Correlacion de percepciones entre "cultura y valores adecuados" y

"capacidad de directivos”
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Gréfico 2

Grafico 2: Correlacion de percepciones entre "hardware, software y conectividad™y

"motivacion del personal”
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Gréafico 3: Correlacion de percepciones entre "procesos administrativos™ y

"motivacion del personal”
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Asi por ejemplo, llama la atencion la elevada correlacién entre “liderazgo y capacidad
directiva” con “cultura organizacional y motivacion del personal”, fenémeno que ha sido
descrito en numerosas publicaciones para el caso del sector privado?®.

En los casos de elevado coeficiente de Pearson, llama la atencién, como poco previsible, la
gran correlacion entre un “marco normativo adecuado” y temas tan diversos como
“sistemas informéaticos”, “imagen externa”, y “capacidades directivas”. Posiblemente esto
tenga que ver con temas de gobernabilidad que “derraman” de manera relevante sobre
toda la gestion institucional. Tampoco parece demasiado obvia la correlacion entre
“motivacion del personal” e “infraestructura de tecnologias de informacion”. Las celdas
coloreadas en la Tabla 6 se refieren a casos de dificil explicacion empirica, y los blancos a
correlaciones que tienen consistencia con las teorias corrientes de gestién organizacional y

con el mero sentido comun gerencial.

Tabla 6: Ambitos con elevados coeficientes de correlacion
Correlacién
Aseveracién B de
Pearson

NUmero
de casos

Aseveracion A

El nivel general de capacitacion y
habilidades gerenciales de las
autoridades y mandos superiores es muy .
. L, La cultura y valores organizacionales son
adecuado. Focalizan a la organizacién en 0,93 15
. . . adecuados.
lo importante, y ejercen un liderazgo
adecuado sobre el personal.
Existe una adecuada comunicacion de los
mensajes relevantes dentro de la
organizacién, estando muy claros los Hay un ambiente propicio a la innovacién 0.90 14
niveles de decision e informacién y la mejora continua en la organizacion. '
respecto a diferentes materias.
Los sistemas de informacion interna, y
sus soportes computacionales, entregan
. . datos utiles, fidedignos y oportunos que
El marco normativo y reglamentario de la . .
o permiten evaluar con claridad la marcha 0,89 15
institucion es adecuado. .. .
estratégica y operacional de la
organizacion.
- o El nivel general de capacitacion y
Hay indicadores de desempefio . .
Lo . habilidades gerenciales de las
institucional claros y fidedignos, que . .
. autoridades y mandos superiores es muy
permiten evaluar permanentemente la . o 0,88 20
L L . adecuado. Focalizan a la organizacion en
eficacia, eficiencia y calidad de los . . .
- N lo importante, y ejercen un liderazgo
servicios de la organizacion.
adecuado sobre el personal.
El nivel general de capacitacion y Los sistemas de informacién interna, y
habilidades gerenciales de las Sus soportes computacionales, entregan
autoridades y mandos superiores es muy | datos Utiles, fidedignos y oportunos que 0,88 20
adecuado. Focalizan a la organizacién en | permiten evaluar con claridad la marcha
lo importante, y ejercen un liderazgo estratégica y operacional de la

28 \er “Liderazgo”, Harvard Business Review, Planeta 2004 .
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adecuado sobre el personal.

organizacion.

Hay indicadores de desempefio
institucional claros y fidedignos, que

Existe una adecuada comunicacion de los
mensajes relevantes dentro de la
organizacion, estando muy claros los

permiten evaluar permanentemente la . R .. 0,88 15
. L . niveles de decision e informacion
eficacia, eficiencia y calidad de los . .
.. o respecto a diferentes materias.
servicios de la organizacion.
La organizacion tiene una buena imagen
. . y esta bien posicionada en su entorno
El marco normativo y reglamentario de la .
o relevante, tanto de gobierno como 0,87 16
institucién es adecuado. .
usuarios.
Las autoridades comparten una visién
clara sobre las principales estrategias
futuras y la realidad actual de la o
0 La cultura y valores organizacionales son
organizacion. En otras palabras, hay 0,85 14
. adecuados.
adecuado consenso estratégico en la
cupula de la organizacion.
Los sistemas de informacién interna, y
sus soportes computacionales, entregan
. . - datos utiles, fidedignos y oportunos que
Los sistemas informaticos de soporte . g v P 4
L ) permiten evaluar con claridad la marcha 0,85 16
administrativo son adecuados. o .
estratégica y operacional de la
organizacion.
Las politicas y procedimientos de
La cultura y valores organizacionales son | seleccion, capacitacion y manejo del 083 17
adecuados. personal son adecuados. ’
La estructura organizacional es adecuada.
Todos tienen claro “qué le toca hacer a
quién”, y cuéles son las formas de La cultura y valores organizacionales son 0.83 15
relacién entre diferentes unidades de la adecuados. '
organizacion.
El nivel general de capacitacion y
habilidades gerenciales de las
. . autoridades y mandos superiores es muy
El marco normativo y reglamentario de la . o,
S adecuado. Focalizan a la organizacion en 0,83 15
institucion es adecuado. . ) .
lo importante, y ejercen un liderazgo
adecuado sobre el personal.
Las autoridades comparten una vision
Hay indicadores de desempefio clara sobre las principales estrategias
institucional claros y fidedignos, que futuras y la realidad actual de la
permiten evaluar permanentemente la organizacion. En otras palabras, hay 0,83 18
eficacia, eficiencia y calidad de los adecuado consenso estratégico en la
servicios de la organizacion. clpula de la organizacion.
El marco normativo y reglamentario de la | La culturay valores organizacionales son 0.81 14

institucion es adecuado.

adecuados.
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Existe una adecuada comunicacion de los
mensajes relevantes dentro de la
organizacion, estando muy claros los

La cultura y valores organizacionales son

. s - 0,81 13
niveles de decision e informacion adecuados.
respecto a diferentes materias.
Los sistemas de informacion interna, y
sus soportes computacionales, entregan
o datos utiles, fidedignos y oportunos que
La cultura y valores organizacionales son ; .
permiten evaluar con claridad la marcha 0,81 17
adecuados. . .
estratégica y operacional de la
organizacion.
Las autoridades comparten una visién
clara sobre las principales estrategias
futuras y la realidad actual de la . - . -
T Hay un ambiente propicio a la innovacién
organizacion. En otras palabras, hay . - R 0,81 15
. y la mejora continua en la organizacion.
adecuado consenso estratégico en la
clpula de la organizacion.
Hav un olan estratéaico de desarrollo La cultura y valores organizacionales son
yunp _g L, adecuados. 0,81 14
claro para la organizacion.
. . . . Las politicas y procedimientos de
No existen “insularidades”, es decir, las | P ., y p't . o del
. . . seleccion, capacitacion y manejo de
diferentes &reas internas cooperan y se P y g 0,80 20
. personal son adecuados.
coordinan.
La contabilidad y el control del ejercicio
presupuestal forman parte efectiva de los
instrumentos de control de gestion de la | Los procesos de soporte administrativo y 0.80 9
organizacion, pues se usan para tomar presupuestal funcionan adecuadamente. '
decisiones relevantes.
La infraestructura de hardware, software
Existe buena motivacién en el personal. y conectividad es adecuada 0,80 12

Un paso superior de analisis consiste en una observacidn sistémica de los clusters de
variables, agrupadas en macro temas, como se observa en el grafico 4. Las flechas
bidireccionales significan un elevado coeficiente de Pearson entre al menos algin ambito
de una categoria, con un ambito de otra categoria. Por ejemplo, entre “Clima y Motivacion”
y “Tecnologia y Sistemas” hay dos ambitos con alta correlacion.
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Grafico 4: Diagrama de Correlaciones entre ambitos o clusters
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Institucional Directivos
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Sistemas Motivacién Estratégico
Indicadores y Procesos y
Evaluacién Procedimientos

Resultados

Los tres clusters encerrados en el rectangulo superior son aquellos en que el Estado tiene
mayor poder de intervencion sobre una organizacion o programa: la asignacion de recursos
humanos y financieros, la definicion de su marco normativo, y la designacion de
autoridades superiores. El remanente son temas de gestion interna o resultados, que pasan
a depender de las autoridades, recursos y personal de esa organizacion.

Puede observarse que los ambitos que se agrupan bajo “Clima y Motivacion” tienen nada
menos que 6 flechas que indican una elevada correlacion con algun otro cluster. Se
constituye asi en una suerte de epicentro critico de las entidades con buena gestién. No
estamos diciendo de modo alguno, es necesario reiterar, que la cultura organizacional es la
causa Y las otras son consecuencia. Existe, simplemente, alta correlacion estadistica con
otros clusters. Son, por decirlo de algin modo, temas que van tomados de la mano y que,
en caso positivo, construyen circulos virtuosos. A la inversa, es altamente probable que una
organizacion con mal clima laboral, peor que el del promedio de esta muestra, presente
severos problemas de gestion, con impactos sistémicos.

El cluster que le sigue, con 5 flechas de correlacion —y que de acuerdo a toda la literatura
de gestion es evidentemente el méas importante—es “Directivos”: “El nivel general de
capacitacion y habilidades gerenciales de las autoridades y mandos superiores es muy
adecuado. Focalizan a la organizacion en lo importante, y ejercen un liderazgo adecuado
sobre el personal”. Como ha sido sefialado en un estudio previo de dos de los autores de
este texto®®, la variable que mejor explica los casos relevantes de modernizacion

29 “De |a Confrontacion al Consenso. La Reforma del Estado en Chile 1990-2005”, (citado anteriormente)
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institucional en Chile de 1990 al 2005 es, precisamente, lo que en aquel estudio hemos
llamado la presencia de “intra-emprendedores institucionales”, de elevada capacidad de
gestion, liderazgo, y dispuestos a correr riesgos.

Llama la atencién que este cluster no tenga elevada correlacion con “Consenso
Estratégico”, que incluye dos ambitos: (i) “Hay un plan estratégico de desarrollo claro para
la organizacion” y (ii) “Las autoridades comparten una vision clara sobre las principales
estrategias futuras y la realidad actual de la organizacién. En otras palabras, hay adecuado
consenso estratégico en la cupula de la organizacion.”

Tabla 7: Correlaciones entre "habilidades gerenciales" y "consenso estratégico"

Las autoridades comparten una vision

Hay un plan clara sobre las principales estrategias
estratégico de futuras y la realidad actual de la
desarrollo claro para | organizacion. En otras palabras, hay
la organizacion. adecuado consenso estratégico en la

capula de la organizacion.

Las autoridades comparten una vision clara
sobre las principales estrategias futuras y
la realidad actual de la organizacion. En 0,68 1,00
otras palabras, hay adecuado consenso
estratégico en la ctpula de la organizacion.

0,60 0,54

Dicho de otro modo, si bien el coeficiente de correlacion no es particularmente bajo, habria
ciertos casos en que pueden coexistir autoridades deficientes con buen consenso
estratégico, o autoridades excelentes con carencia de consenso estratégico. El segundo
caso es algo mas comprensible, dado los frecuentes niveles de conflicto y competencia
politica entre autoridades, pero el primero es mas dificil de entender y daria para una
investigacion en si misma.

Pareciera que las autoridades de excelencia priorizan la existencia de sélidos indicadores
de desempefio, un buen clima organizacional y motivacion entre los funcionarios, mejoras
tecnoldgicas claves, haciendo que la institucién “navegue bien”, con un rumbo claro pero
no necesariamente formalizado. Este fenémeno ha sido ya descrito por Mintzberg®°: cerca
del 41% de las empresas que componen el listado del Fortune 500 no elaboran un plan
estratégico formal y sélo un 26% tienen uno rudimentario, lo cual no significa que no
tengan una visién estratégica de sus negocios.

%0 “Safari a la estrategia: una visita guiada por la jungla del Management Estratégico”, Henry Mintzberg, Bruce
Ahlstrand, Joseph Lampel, 1999, p 177.

22



Otro fenébmeno que llama la atencion es que los “Recursos” (tanto humanos como
financieros) que asigna el Estado, no estan altamente correlacionados con “Resultados”, ya
sea en calidad, o en volumen y cobertura de servicios. Es mas, no estan altamente
correlacionados con ninguna de las variables. Siendo éstos los dos elementos criticos que
orientan la accién del Estado —asignar recursos para obtener resultados—, hemos indagado
méas profundamente en este aspecto, relajando la restriccion del Coeficiente de Pearson
desde 0,80 y bajandola a 0,65.

De los datos de la tabla siguiente, se desprende que los “Resultados” son consecuencia (y
en este caso se puede hablar claramente de relacion causa efecto) de una importante
cantidad de elementos, sin que ninguno de ellos presente una correlacion mayor a 0,70.
Tanto la calidad como la cobertura aparecen correlacionados con 5 ambitos cada uno, pero
ninguno de ellos predomina particularmente. Estas suelen ser propiedades de sistemas
complejos: tiene que haber muchas cosas que funcionen razonablemente bien para que

haya resultados.

Tabla 8: Correlaciones de “recursos” y “resultados”
Recursos

Resultados

Las quejas de

usuarios  son

los

poco

frecuentes, y cuando
ocurren son atendidas

oportunamente.
suma, hay
atencion de calidad.

En
una

El volumen y
cobertura @&
los servicios
prestados es
adecuado.

Existen recursos
presupuestales de
gasto corriente
minimos
indispensables para
soportar la
operacion
institucional.

Existe la
disponibilidad

de personal
necesario en
calidad y

cantidad.

La infraestructura de
hardware, software y
conectividad es adecuada.

0,69

0,68

Los sistemas de informacion
interna, y sus soportes
computacionales,  entregan
datos (utiles, fidedignos vy
oportunos  que  permiten
evaluar con claridad la marcha
estratégica y operacional de la
organizacion.

0,67

La organizacion tiene una
buena imagen y esta bien
posicionada en su entorno
relevante, tanto de gobierno
cOmo usuarios.

0,67

Las relaciones con las
entidades que rodean a la
organizacion, que la
financian, yYo que conforman
su entorno relevante, son
claras, libres de conflicto y
adecuadas.

0,73

Los procesos de soporte
administrativo y presupuestal
funcionan adecuadamente.

0,70
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Los procesos sustantivos de
atencion al usuario estan bien
definidos y optimizados

0,70

0,73

Hay indicadores de
desempefio institucional
claros y fidedignos, que
permiten evaluar
permanentemente la eficacia,
eficiencia y calidad de los
servicios de la organizacion.

0,65

0,65

Los indicadores de
desempefio estan
adecuadamente difundidos al
interior de la organizacion.

0,67

Hay un plan estratégico de
desarrollo claro para la
organizacion.

0,77

Las autoridades comparten
una vision clara sobre las
principales estrategias futuras
y la realidad actual de la
organizacion. En otras
palabras, hay  adecuado
consenso estratégico en la
cupula de la organizacion.

0,68

El volumen y cobertura de los
servicios prestados es
adecuado.

0,69

0,65

Existen recursos
presupuestales de gasto
corriente minimos
indispensables para soportar
la operacién institucional.

0,69

Entre estos resultados, no se encuentran explicaciones nitidas para la carencia de
correlaciones de “disponibilidad de personal necesario en calidad y cantidad”, salvo con
“volumen y cobertura de los servicios”, con un coeficiente de 0,65, que es relativamente
bajo. Aqui cabe aventurar una hipotesis, que tiene que ver con la realidad laboral general
del sector publico®: una queja generalizada de los directivos suele ser que en las entidades
publicas s6lo algunos aportan y muchos no, por las rigideces normativas y de facto del
sistema laboral tradicional. Sin embargo, éste es un tema bastante opinable y ciertamente
amerita mayor indagacion.

Visto en retrospectiva, cuando se iniciaron estas encuestas hace 5 afios debiéramos haber
separado el tema en dos: calidad y cantidad del personal, y eso tal vez hubiera ayudado a
clarificar mejor esta incégnita

31 “Reforma al Servicio Civil Chileno”, M. Waissbluth, J. Inostroza En: Seminario “Reformas y Politicas de
Personal en el Sector Publico”, Senado del Brasil, Brasilia, 2006 y en “La Reforma del Estado en Chile 1990

2005” (citado anteriormente).




Otro elemento de la gréafica que llama la atencién es la gran centralidad de los clusters de
Normativa Institucional, Tecnologias de Informacion, Coordinacién y Comunicacion, y
Consenso Estratégico, cada uno de ellos con 4 correlaciones altamente significativas. Esto
es también comprensible. En particular, llama la atencion el hecho de que las normativas
institucionales del sector publico chileno estén mayoritariamente obsoletas, teniendo
muchas leyes organicas que datan de hace 30 o 40 afios. Esto, refuerza nuestras
conclusiones, ya que no es por casualidad que las instituciones mas jovenes de la muestra,
con normativas recientes, ®an las que exhiban en promedio mejores percepciones de
gestion.
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4. Conclusiones.

1°. En opinién de sus propios mandos medios y stakeholders el nivel promedio de gestion
de estas entidades y programas es “algo mas que regular”, aungue el rango va desde lo
francamente “bueno” a lo francamente “malo”. Esto es plenamente consistente con un
trabajo previo de dos de estos autores®?, en que se encuestdé a una muestra amplia de
lideres de oposiciéon y de gobierno respecto a la eficiencia de distintos ambitos de
gobierno, vision que se refuerza por el hecho de que en este caso se trata de la opinion de
mandos medios y de stakeholders de las propias instituciones.

En el mismo sentido cabe destacar los resultados de la Evaluacion de Programas Publicos
realizada por DIPRES recientemente®® en cuyos resultados sefiala que de 31 Programas, el
68% requiere desde modificaciones en su gestion interna hasta la finalizacion de éstos
(6%), teniendo s6lo que el 32% de ellos requieren de ajustes menores.

2°. Dada la centralidad observada en el Gréafico 4 (diagrama de correlaciones) del tema
“Calidad de Directivos”, pareciera, a partir de este estudio de percepciones, que el rol
fundamental de una adecuada politica publica transversal respecto a la gestién del Estado,
aparte de la evidente asignacion correcta y suficiente de recursos, y la modernizacion de
normativas obsoletas, seria el asegurar la designacion de directivos de alta calidad.

3°. Estos directivos, cuando son eficaces, pareceria que se focalizan primariamente en
cuatro ambitos: asegurar la existencia oportuna de adecuados indicadores de desempefio;
ejercer su liderazgo en el clima y la motivacion por innovar de los funcionarios y mandos
medios; mantener buenas relaciones con el entorno; y si es el caso, luchar legislativamente
por mejorar normativas institucionales obsoletas. El resto viene un poco por afadidura,
como si con ese caldo de cultivo adecuado los mandos medios y los funcionarios pueden
desarrollar procesos, sistemas, coordinaciones, e incluso consensos estratégicos tacitos o
explicitos. No suena particularmente sorprendente. Si bien no queremos caer en los tipicos
“recetarios de gestion”, mas comdnmente llamados “management by best seller”, éstas son
las mismas conclusiones que uno puede extraer de la gran mayoria de la literatura sobre la
gestion de instituciones de excelencia, sean dlas publicas o privadas®. Mas que “disefiar
un plan estratégico formal”, pareceria mas importante generar un clima conducente a que
“todos hagan las cosas bien”, dentro de una visién estratégica mas amplia y global, y no
“planes estratégicos” de caracter ritual, que quedan después archivados, como
comunmente ocurre. De igual manera, el estudio recientemente publicado por el PNUD,
denominado “La Manera de Hacer las Cosas™®, concluye que “el desafio de aumentar las
oportunidades del pais y de traducirlas en resultados concretos para las personas se
relaciona cada vez mas con la creciente importancia de fenémenos que ocurren en el nivel
de las practicas, o cuyas consecuencias pueden apreciarse en ellas”. En las instituciones

32 «| 3 Reforma del Estado en Chile 1990-2005” (citado anteriormente).
% “Evaluacion de Programas Publicos”, DIPRES, 2009.
34 Ver “Good to Great and the social sectors”, Jim Collins, 2005.

% «| 3 Manera de Hacer las Cosas”, Informe de Desarrollo Humano en Chile, Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo, 2009.

26



publicas de excelencia, los directivos transmiten una “ética de hacer las cosas bien”, con
un proposito central de servicio a la ciudadania.

4%, Hay un déficit generalizado en materia de desintegracion de sistemas informaticos, con
los consecuentes costos en eficiencia, duplicaciones innecesarias, informacién
inconsistente, y dificultad para atender los requerimientos de informacion y servicios, ya
sea internos, de la ciudadania, o de los ministerios centrales.

59. Hay un severo déficit en materia de indicadores de desempefio adecuados y fidedignos,
y su correlato natural, la evaluacion ex-post del impacto de los servicios y programas
publicos. Este es un problema grave. Las instituciones publicas existen en tanto agregan
valor publico. Para eso estan. Si no hay indicadores solidos de desempefio y evaluacion ex
post, no hay manera de demostrar la pertinencia de su propia existencia.

6°. Un problema muy generalizado es el de coordinacion interna: insularidades, disputas
de poder, carencias de comunicacion interna. Esta es una suerte de “diabetes” del sector
publico, es decir, enfermedad incurable y de raices bastante estructurales, pero que con
manejo persistente e ininterrumpido, y buen liderazgo, puede permitir adecuados niveles
de funcionamiento del individuo o la organizacion.

7°. Un elemento esencial de una politica publica transversal sobre gestion publica seria
focalizarse —de manera horizontal para todo el gobierno— en las tres falencias mas
frecuentes del sistema publico, que tienen un caracter casi epidémico.

El primero es disponer y exigir un sistema eficaz y sisteméatico de
evaluacion ex-post —como el que ya ha comenzado la DIPRES de forma
aislada con los programas publicos con mayor ocupacién de recursos
estatales—, pues su carencia es a estas alturas poco perdonable.
Posiblemente este proceso se fortaleceria con la instalacion de una Agencia
de Calidad de las Politicas Pudblicas como existe en otros paises
desarrollados, ya sea dentro de las Contralorias o como d&rganos
independientes.

El segundo, relacionado con el anterior, es montar y administrar con
rigurosidad un sistema de indicadores y convenios de desempefio reducidos
en numero, fidedignos y relacionados con el verdadero prop6sito y mision
estratégica de cada organizacion, sean estos indicadores de tipo
cuantitativo o cualitativo.

El tercero seria terminar de manera radical con la desarticulacion de
sistemas informaticos, tanto intra como extra institucionalmente®®. Esto es
hoy dia plenamente posible y menos costoso de lo que pareciera, y
comenzaria por exigirle a cada servicio publico la presentacion de un plan

36 | as falencias en este ambito tienen mucho que ver con la dificultad de muchas entidades para proveer los datos
exigidos por la reciente Ley de Transparencia.
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informatico de largo plazo con una arquitectura integrada. Esta muestra
deja claro que Chile se esta quedando atras en materia de e-government,y
que el e-government no consiste Gnicamente en disponer de sitios Web mas
0 menos Vistosos Y eficaces. No es posible concebir, a estas alturas del siglo
XXI, un Estado modernizado y transparente pero con practicas arcaicas en
esta materia.

Por altimo, creemos que con este ejercicio de meta-analisis, con todas las limitaciones que
conlleva el haber sido realizado con casos de distintas fechas y con diferentes
encuestadores, se abre una amplia gama de indagaciones posteriores, de caracter tanto
académico como practico. Cada uno de estos &mbitos de gestion, y sus correlaciones (0
faltas de correlacion) con otros ambitos, daria para amplios estudios posteriores, tanto de
percepciones como de carécter cuantitativo.

Nos proponemos a futuro agregar datos comparados de otras 19 instituciones
latinoamericanas, ya disponibles en nuestra base de datos. Asimismo, perfeccionar los
cuestionarios e intentar una encuesta masiva y simultdnea en un gran numero de
instituciones publicas chilenas y latinoamericanas, de manera de disponer de un sistema
on-line de benchlearning de buenas practicas de gestion en organizaciones y programas
publicos.
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