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PRESENTACION

La presente publicacion es un esfuerzo de sistematizacion de la labor realizada por el
Comité interministerial de Modernizacion de la Gestion Piblica del Gobierno de Chile,
durante el periodo 1994-2000.

Este trabajo da cuenta de los esfuerzos emprendidos por los directivos y funcionarios
publicos para mejorar la capacidad operativa de sus servicios e instituciones, y de los
cambios y avances experimentados durante el ltimo sexenio en materias de modemizacién
de la gestion publica.

En el se pretende identificar y mostrar con realismo los logros alcanzados y también las
limitaciones, para extraer lecciones y aprendizajes, estrategias y metoologias aplicadas en
dicha experiencia.

Cada pals tiene sus propias particularidades politicas, culturales, sociales y en
consecuencia, no es posible traspasar automaticamente entre ellos una experiencia de esta
naturaleza. Sin embargo, esperamos que el contenido de este trabajo constituya un aporte
para la reflexion y la prictica de los equipos que conducen procesos de Reformas del
Estado.

Estamos lejos de sentir que con lo realizado la tarea esté cumplida. Por el contrario,
entendemos que es tan solo el comienzo que permite tomar conciencia de cuan significativo
es lo que todavia falta. Esto ha servido de fundamento para que la administracién del
Presidente Ricardo Lagos, haya tomado la decisién de continuar este esfuerzo de
modernizacion, a partir de un Proyecto de Reforma y Modernizacion del Estado con un eje
ordenador que comprende, por un lado, la continuidad en el mejoramiento permanente de la
gestion publica, y por otro, el redisefio de la estructura del sector piiblico.

Finalmente, quisiera agradecer a la Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional
2y Médernizacién del Esfudo, (ACDI) quién brindé su apoyo a esta iniciativa comprometiendo los recursos necesarios
Secaria Ejecutiva para que esta publicacidn fuera posible. Agradezco asimismo a las personas que trabajaron
? inas 1291, pisa'6 antes en el proyecto y a quienes lo hacen ahma por su confianza, lucidez y profesionalismo
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INTRODUCCION’

En la década de los noventa, especialmente a mediados de ella, la mayor parte de los
paises de América Latina vivid la irrupcion de iniciativas impulsadas por los gobiernos,
orientadas a modernizar y mejorar el funcionamiento de las instituciones puablicas, dando
un giro importante a las reformas del Estado de caracter mas estructural que fueron el
sello de la asi llamada "primera ola de reformas”.

La especificidad de la gestion pablica como tematica de los programas de modernizacion
del Estado releva, con mayor o menor fuerza, aspectos lales como la busqueda de la
eficiencia, la eficacia y la calidad en el funcionamiento de sus organizaciones, la centrali-
dad de los ciudadanos-usuarios como eje de las transformaciones, y la instalacion de
instrumentos y metodologias que fortalecen la rendicion de cuentas y la transparencia de
los actos del Estado.

La revision de los programas y planes de modernizacion impulsados por gran parte de los
gobiernos a mediados de los noventa, especialmente paises del Cono Sur tales como
Argentina, Chile y Uruguay, y Brasil por su lado, tienen un comdn denominador, cual es,
el reconocimiento del rol que éstos juegan en el afianzamiento de la democracia, el forta-
lecimiento de las politicas publicas y la gobernabilidad.

En el caso de Chile, si bien existen estudios que describen el contenido y las caracteristi-
cas del proceso de modernizacion, no hay todavia suficientes avances en el ambito de las
investigaciones, que permitan sistematizar lo realizado, las dificultades enfrentadas y las
principales experiencias en la instalacién de las iniciativas.

El documento que se presenta a continuacion tiene como base el Balance 1994-2000, “El
Estado al Servicio de la Gente”, realizado por el Comité Interministerial de Modernizacion
de la Gestion Publica, y la sistematizacién de documentacion y antecedentes, cotejados
con los profesionales que esluvieron en la marcha del proceso modernizador. En este
informe se pretende reconstruir la forma como se llevo a cabo el programa de moderniza-
cién en nuestro pais, entre 1994 y el 2000, identificando las principales lecciones y apren-
dizajes.

¢ Parala realizacion de este trabajo se contd con valiosos aportes y comentarios de Héctor Oyarce Espino-

za, sociologo, asesor de la Division de Modernizacion del Estado de la Secretaria General de la Presi-
dencia.
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En Chile, la modernizacion de la gestion publica se sitia de manera explicita como un
tema de preocupacion a parlir del sequndo gobierno democratico, en 1994, fecha en que
se crea el Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Piblica, constituyendo
un hito en las iniciativas gubernamentales sobre reforma del Estado.

En el periodo del primer gobierno democratico (1990/94), las prioridades en materia de
modernizacion fueron puestas en la recuperacion de aspectos centrales de la funcion
publica, tales como el reajuste de remuneraciones de los empleados publicos, y la dota-
cién de capacidades a las instituciones para la implantacion de las politicas prioritarias,
como salud, educacion, y seguridad social, entre otras. Todo esto fue acompanado de
medidas para el desarrollo y fortalecimiento de instrumentos e instituciones, que posibilita-
1an la coordinacion de dichas politicas. En el mismo periodo tuvo lugar un conjunto de
iniciativas para el mejor funcionamiento de servicios piblicos, impulsadas por sus directi-
vos, los que mostraron altas capacidades de liderazgo.

Son maltiples y heterogéneos los factores que intervienen en la explicacion de la trayecto-
ria y los logros del proceso modernizador de la gestion, razén por la cual su interrelacion
se hace muy compleja sin un marco ordenador. De esta manera, resulta adecuado reali-
zar el analisis sefalando su contexto, como también los objetivos, el ambito y cobertura
tematica, la institucionalidad, los actores y la estrategia implementada, como elementos
que facilitan la identificacion de los factores criticos que han incidido en los resultados.

El Balance 1994-2000 del Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica,
sintetiza las principales lineas de accion que se impulsaron en el marco del Plan Esiraté-
gico de Modernizacién, y entrega una vision de los principales resultados obtenidos al
cabo de seis afios.

La experiencia, cuya conduccion y responsabilidad estuvo a cargo del Comité, tiene en
cuanto a logros y metodologias utilizadas, aspectos destacables desde la perspectiva de
las lecciones y de los aprendizajes generados.

Esta suficientemente demostrado en los andlisis comparados de procesos de reforma en
ofros paises, que ninguna experiencia es traspasable a otras realidades. El contexio poli-
tico, cultural y econémico; los ambitos y objetivos que se definen, asi como las estrategias
con que se impulsan, entre olros aspectos, sefialan la especificidad de cada experiencia y
finalmente dan cuenta de los resultados. Asimismo, existe CONSENsO en que pronunciarse
sobre resultados en los procesos de reforma, es también de extrema complejidad: qué
criterios se escogen para evaluar, como ponderar el éxito o fracaso frente a objetivos muy
generales y que casi siempre involucran elementos politico-culturales de largo plaza, son
algunos aspeclos.

En este contexto, si bien es relevante avanzar en analisis que den cuenta de los resulta-
dos globales de los pracesos, no s menos central para los aclores inmersos en las preo-
cupaciones de reformar el Estado y la gestion publica, identificar los factores que influyen
en que un proceso sea mas coherente y consistente, en que tenga mayor.q menor adhe-
sion ciudadana, que vaya mas lento 0 mas rapido o que sea mas o menos visible.

Un modo de aproximarse a estas interrogantes, consiste en analizar el proceso de im-
plantacion de las retormas identificando aspectos tales como la manef;l' en que s.e‘ gs-
tructuran las prioridades, los factores que inciden en los criterios de eleccion de las inicia-
tivas, los arreglos institucionales, las metodalogias utilizadas.

De esla manera, cabe preguntarnos: ;Qué espegcificidad tiene la experiencia chilena para
un andlisis desde la perspectiva recién sefalada?

Hay aspecios dislintivos respecto del disenio eslralegics tel progiama. y 0 cuanto & fa forma
Hay aspecios dis $ 125PEcto G

de poner en piacica las iniciailivas, que merecan ser destacados ya sea desde €l punic de
de poner i .

vista de las polenciatdades que generaron, o d2 1a5 debilidades que preseniaion En este
raima entra &n £5CENa, 1a vision qus

sentido podemos mencionar &l contexio en que el prog
icié i tral : tdad. v &l ral gue
consiruyen los actores, fa definician explicita de una eslraiegia de giaduaiidad, y &l rol que

desempena la mstitucionzlidad a cargo del proceso.

La idenlificacidn tematica del Progiama de Modernizacion de la Gestion Publica, y su forma
de implaniacion, deiinen cierios rasgos pioneros dentro de America Lalina. Su socializacion
resulta entonces utll, especialmente de aquellas iniciativas que han redundado &n la inlioduc-
cibn de instrumentos que apuntan a una adminisiracion publica con mayor preacupacian per

I3 resuitadios. la rendicion de cuenias, la calidad de servicio y la atencion al usuario.

En el contexto senalado, el analisis de las experiencias registradas en el ambilo del Pro-
grama de Madernizacion tendrd como objetivos los siguientes:

" Sistematizar las caracteristicas que tuvo el proceso, en un marco de analisis que
permila identificar los rasgos centrales que lo hacen una experiencia relevante en
el mbito de la modernizacion del Estado.

dologias o formas de intervencion del proceso.

~ Identificar las principales lecciones y aprendizajes de la experiencia.

Sefialar en funcién de las principales lineas de accion del Programa, las meto-
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MARCO DE ANALISIS DEL PROGRAMA DE
MODERNIZACION DE LA GESTION PUBLICA

El Programa de Modernizacion de la Gestion Publica, para los fines de este documento,
comprende las iniciativas impulsadas por el Comité Interministerial de Modernizacion de
la Gestion Pablica, cuya constitucion tiene lugar a fines de 1994.

Junto con las lineas de accién, planes y proyectos especificos puestos en marcha por el
Comité, se identificaran y analizaran aquellas experiencias generadas en los Minislerios
que forman parte de él, y que en general tuvieron coordinacion y continuidad teniéndolo
como contexto.

Para el analisis del contexto del Programa de Modernizacion de la Gestion Publica, se-
fialaremos dos grandes periodos:

= 1990-1994 Nivelacion de condiciones en la administracion piblica chilena.

= 1994-2000 Modernizacion de la Gestién Publica: tema incluido en las prioridades
de la agenda gubernamental. Este periodo es posible desagregarlo a su
vez, en dos etapas:

1994-1996 Primeras iniciativas piloto: aprendizaje metodalogico y
generacion de un lenguaje coman.
1997-2000 Consolidacién de la estrategia de modernizacion: Plan

Estratégico de Modernizacién de la Gestion Publica.

1990-1994
NIVELAGION DE CONDICIONES EN LA ADMINISTRACION PUBLICA CHILENA

Hacia 1990, el pais habia experimentado fuertes reformas estructurales en el ambito
economico, expresadas en pracesos de liberalizacion comercial, privatizacion de la casi
totalidad de las empresas publicas, desregulacion de los mercados financieros y privati-
2acion de los servicios basicos, tales como electricidad y telecomunicaciones. Asimismo,
se abre la competencia a la prestacion de servicios de salud, a través de la creacion de
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las Instituciones de Salud Previsional {Isapre) y la seguridad social, a través de las Admi-
nistradoras de Fondos de Pensiones (AFP).

Esta etapa de reformas que marca un continuo desde la primera mitad de los setenta y
hasta mediados de los ochenta, a partir de una profunda crisis economica®, concentra lo
que se ha denominado /a primera ola de reformas del Estado.

A parlir de los procesos de ajuste fiscal operados para enfrentar la crisis sefalada, y del
protagonismo que se le confiere al mercada como solucién incuestionable para el modelo
de crecimiento economico post crisis, la administracion publica sufre un conjunto de em-
bates que configuran un panorama bastante desolador a comienzos de la década de los
noventa:

Inestabikdad y deterioro de las remuneraciones, dado que &stas constiluyeran o de os
principales lactores de ajuste de las finanzas plblicas. S¢ estima un deierioro real en los
sueldos base de un 47% entre 1979 y 1990. La caida de las rermunaraciones realas da
administracion publica fue mas significativa en algunos sectores, como los correspor-
dientes a servicios lraspasados a las municipalidades, salud, educacion, obras publicas,
vivienida y Tesorerias’,

Escasas oporiunidades de desarrollo y formacidn para los funcionarios publicos.

Desprestigio de la funcion publica: se establece una cultura organizacional da la adimi-
nistracion publica orientada fundamentalmente al cumplimiento de nermas y proceds-
mientos, mas que a la bisqueda de resuliados, y escasos incentivos para el logio de
mejores desempenos, para asumir compromisos y rendir cuentas publicas, traduciéndo-
se todo esto en una cultura organizacional con escaso reconacimiento

Es en este terreno, enfonces, que se define como prioridad el desarrollo de politicas que
permitieran resolver graves problemas en ¢l funcionamiento del aparato estatal. Las ini-
ciativas se dirigen a "nivelar” las condiciones de la administracién piblica y a fortalecer el
funcionamiento y la coordinacién de las instituciones, para una adecuada implantacin de
las politicas publicas. Entre dichas iniciativas se encuentran:

- Mejora de la politica de remuneraciones. Durante el primer gobierno de la Con-
certacién de Partidos por la Democracia, encabezado por el Presidente Patricio
Alywin Azécar, se otorgaron 4 reajustes de remuneraciones para el sector publi-
co, siendo el primero en diciembre de 1990 (25%), luego en 1991(18%), 1992

El PIB regisira el ano 1982 una cgid_a del 14% y el desempleo afectaba a un 30% de la fuerza de trabajo.
Romg;egaaones én el Sector Publico. Reunian de Trabajo, Ministerio Secretaria General de ia Presiden-
cia. 1995.

Modernizacion del Estado y de la Gestion Piblica. Mario Marcel. 1994. Direccién de Presupuestos.
Ministerio de Hacienda.
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(14%) y 1993 (15%), lograndose un proceso gradual y sostenido de recuperacion
de la {otalidad de las remuneraciones reales del sector piblico.®

~  Creacian de la Secretaria General de la Presidencia, con un rol de coordinacion
de las politicas publicas.

~ Incorporacion de las metas ministeriales como instrumento.

- Transformacion de la institucionalidad a cargo del tema social, a partir de la
creacion del Ministerio de Planificacion y Cooperacion, orientando sus funciones
al fortalecimiento y coordinacién de las politicas sociales. Esto se complemento
con la creacion de nuevos servicios publicos, como el Servicio Nacional de la
Mujer, el Fondo de Solidaridad e Inversion Social, la Agencia de Cooperacién
Internacional, el Fondo Nacional de la Discapacidad, y la Corporacién Nacional
de Desarrollo Indigena.

- Fomento y estimulo a servicios publicos pioneros en cuanto a la introduccion de
mejoras al desempefio.

- Formalizacion de las asociaciones de funcionarios publicos.

Hasta esa fecha, se destacaban en el marco de la gestion publica, iniciativas impulsadas
por directivos que contaban con liderazgo y, en algunos casos, con recursos importantes
para emprender procesos de rediseno institucional.

1994-2000
MODERNIZACION DE LA GESTION PUBLICA
TEMA INCLUIDO ENLAS PRIORIDADES DE LA AGENDA GUBERNAMENTAL

En 1994 asume el sequndo Gobierno de la misma coalicién de partidos, con el Presidente
Eduardo Frei Ruiz-Tagle. La modernizacién de la gestién plblica se abre espacio en el
ambito de las definiciones programaticas como una de los ocho compromisos del gobierno.”

En los Principios orientadores de la modernizacion de la gestion publica, se senala que la
nocién basica que inspira todo el esfuerzo modernizador, es la concepcién del Estado
como un instrumento al servicio de la gente. Se sefalé explicitamente que modernizar el
Estado significa adaptarlo a los nuevos tiempos, y para estos efectos el logro de la efi-

b Se estima que entre 1990 y 1993 el conjunto de las remuneraciones reales de los empleados publicos
incluyendo el personal de las Fuerzas Armadas y de Orden, ereci6 en un 30% real, duplicando e crecimiento
real del indice general de las remuneraciones en el mismo periodo. Remuneraciones en el Seclor Publico
1989-1994. Reunién de Trabajo. Ministerio Secretaria General de la Presidendia. 1995. Pag. 29. op. cit.

?  Gobierno para los nuevos tiempos. Bases Programalicas del Segundo Gobierno de la Concertacidn. 8°
Compromiso: Modernizar la Gestion del Estado.
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clencia y eficacia de las instituciones publicas se constituye en el primer paso para ade-
cuar el funcionamiento del Estado a estos desafios ®.

"Desde el inicio de su mandato, el Presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle decidio dar un
impulso especial a la modernizacion de la gestion publica. La juzgo un aspecto indispen-
sable para garantizar el desarrollo econémico y social del pais, una adecuada insercion
internacional y el bienestar de todos los chilenos™

Para dichos efectos se crea el Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publi-
ca cuya mision fue definida como "impulsar y coordinar los esfuerzos modemizadores de los
ministerios y servicios del Estado y disefiar y proponer politicas generales sobre la materia y
los instrumentos necesarios para su implantacion, seguimiento y evaluacion."”

En términos resumidos, los lineamientos del programa de gobierno del Presidente
Frei Ruiz-Tagle son los siguientes:

1. Convertir al ciudadano en el foco central de la accion del Estado, poniendo es-
pecial énfasis en que cada reparticion pablica identifique a sus usuarios, asi
como los servicios que ellos requieren.

2. Aplicar un estilo de gestion orientada hacia los resultados, en lugar de centrar-
se en las normas y procedimientos.

3. Mejorar la gestion de las entidades publicas y la eficiencia en la administracion
de sus recursos.

4. Incorporar tecnologia moderna y principios modernos de gestion y organiza-
cion; especificamente, transitar desde las formas tradicionales de control hacia
el control y evaluacion por resultados.

5. Incorporar sistemas que sancionen la ineficiencia y premien el buen desempe-
o en el ambito individual.

6. Exigir a quienes estén a cargo de una reparlicion publica, al comienzo de su
gestion, un Plan de Accion que contemple los objetivos y metas que se perse-
guiran durante su periodo. Estas metas deberan expresarse de manera de po-
der evaluar su logro.

7. Redefinir los sistemas de evaluacion y poner en praclica sislemas de incentivos
monetarios y no monetarios asociados a la excelencia.

Principios orientadores de la modernizacion de la gestion publica. P4g. 9 Reunién de Trabajo. Ministerio

Secretaria General de la Presidencia. 1995

®  El Estado al Servicio de la Gente. Balance 1994-2000. Comité Interministerial de Modernizacion de la
Gestion Publica.

" Ver D. Ejec. N>12. SEGPRES, que crea el Comité Interminislerial de Modernizacion de la Gestion Pubi-

ca. 6 de diciembre de 1994
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1994-1996
PRIMERAS INICIATIVAS PILOTO ’
APRENDIZAJE METODOLOGICO Y GENERACION DE UN LENGUAJE COMUN

A la fecha de la creacion del Comité de Modernizacion de la Geslion Pablica, el pais ha-
bia vivido la experiencia de cuatro afios sucesivos de crecimiento economico y de equili
brio en las cuentas fiscales; las remuneraciones de los empleados publicos habian au-
mentado sistematicamente en términos reales. Del mismo modo, se habia producido toda
una elapa de nivelacion de condiciones laborales dentro de la administracion publica.
Surgen en esta fecha los primeros diagndsticos y grupos de trabajo entre especialistas de
gobierno y de fa administracién publica, que sefialan cudles serian las principales urgen-
cias y demandas que deberian materializarse en las orientaciones politicas de la moder-
nizacion, presentes en la agenda de gobierno.

Si bien 1994 marca el hito de la creacion del Comité Interministerial de Modernizacion de
la Gestion Piblica, ya en 1993 comienzan las primeras iniciativas que tuvieron como foco
de preocupacion la gestion de las instituciones del sector.

Hasta ese momento habia evidentemente un conjunto de servicios piblicos que avanza-
ban en iniciativas de modernizacion (Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas, Tesoreria
General de la Republica, Servicio de Impuestos Internos, Instituto de Normalizacion Pre-
visional, entre los mas destacados), pero sus procesos de cambio no obedecian a pro-
gramas del gobiero; surgian fundamentalmente de las propias iniciativas de sus directi-
vos, y el apoyo y los recursos, desde las instituciones de gobierno centrales.

Los énfasis a los que se orientaron fueron muy diversos, a saber, mejoramiento de las
condiciones de lrabajo, desarrollo de los recursos humanos, mejoramiento de infraes-
tructura, modernizacion de procesos de informatizacion clave para una provision expedita
de los servicios, etc. Los ejes centrales de dichas iniciativas fueron mejorar la propia ges-
lion para alcanzar una mayor calidad en la atencion a los usuarios, detectar dreas de
ineficiencia en el uso de recursos publicas, mejorar la productividad, etc.

En esas fechas, los informes de diagndsticos sobre la actuacion de las instituciones publicas
(principalmente elaborados en el marco del Grupo de Gestién Publica", Direccion de Pre-
supuestos, grupos de trabajo de la Concertacion para la elaboracion de la propuesta de
qabierno, etc.) establecian que el funcionamiento de los servicios piblicos se caraclerizaba
por un estilo de gestion centrado en los procedimientos y controles administrativos, donde
los objetivos y los resultados estaban escasamente definidos; no existian medidas concre-

" Grupo de estudios que surge por iniciativa del Departamento de Ingenieria Industrial de la Umvexsid}avd de
Chile conformado por un conjunio de profesionales y directivos publicos que participaban en la Direccion de
Presupuestos, y el Insttuto de Normalizacidn Previsianal, entre otros.
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tas de desempefio y por lo tanio se hacia muy complejo medir una serie de componentes
centrales que dieran cuenta del grado de eficiencia y eficacia con que las instituciones pabli-
cas estaban actuando desde el punto de vista de la utilizacion de los recursos, de la aten-
cion a sus usuarios. Asimismo la inexistencia de mecanismos de control de la gestion hacia
poco transparente la informacién sobre los resultados de las instituciones publicas.

En este escenario se comienzan a desarrollar a modo de prueba, metodologias que posibi-
litardn & los servicios incorporar una logica de gestion més orientada a los resultados. En
1993, la Direccion de Presupuestos, DIPRES, impulsa el Programa Piloto de Modernizacion
de Gestion,"” PPMG, constituyéndose en la primera iniciativa de caracter transversal por
parte del gobiemno, orientada al mejoramiento de la gestion de las instituciones publicas.

EI PPMG tuvo basicamente los siguientes objetivos:

Promocion de una nueva vision sobre la gestion publica cambiando el foco de atencion
desde los procesos (politicas, instrumentos y procedimientos), hacia los resutiados de esos
procesos.

Desarrollo de nuevos instrumentos de apoyo a la gestion en los servicios publicos, e incor-
poracion en su forma de administracion de procesos de planificacion estratégica, asigna-
cién de responsabilidades individuales y sistemas de evaluacion de la gestion.

Logro de mejoras en la eficiencia operacional y una mejor asignacion de los recursos a
partir de la implementacién de sistemas de informacion para la gestion que proporcionen
retroalimentacién positiva a los funcionarios del servicio.

Redelfinir la relacion entre la DIPRES y los servicios, incorporando la fijacion de metas y la
evaluacion de resultados al proceso de asignacién presupuestaria.

Incorporacion en un Plan General, en forma progresiva, del resto de las entidades de la ad-
ministracion del Estado a partir de la experiencia desarrollada en los servicios pilotos.

La metodologia consistié en la definicién de modulos de trabajo, que permitia a los servicios ir
decarrollando ordenadamente un proceso de modernizacion e ingresar al programa de acuerdo
al grado de avance del servicio en eslas materias.

Se distinguieron seis modulos metodoldgicos, cada uno de los cuales correspondio a objetivos

especificos a alcanzar en el proceso de modernizacion de la gestion de los organismos pibli-
13

cos

2 A cargo de la Subdireccion de Racionalizacion y Funcién Publica, el PPMG se aplicé en cinco servicios
publicos: El Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo, el Servicio Agricola y Ganadero, la Junta Nacio-
nal de Auxilio Escolar y Becas, la Direccion de Bibliotecas Archivos y Museos, y la Direccion de Deportes
y Recreacion. Posteriormente esta experiencia se extendio a otros cinco servicios dependientes del Mi-
nisterio de Hacienda, leniendo como objetivo un proceso de mejoramiento interno de la gestion. Los ser-
vicios incluidos fueron: Servicio de Impuestos Internos, la Tesoreria General de la Republica, el Servicio
Nacional de Aduanas, la Casa de Moneda de Chile y la Direccion de Aprovisionamiento del Estado.

" Ver Guia Metodoldgica para la construccion de indicadores de gestion. Direccion de Presupuestos. Mi-
nisterio de Hacienda. 1996.
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Planificacion Estratégica

Escrutinio Interno

Desarrollo de Proyectos de Modernizacion

Disefio de un Sistema de Control de Gestion

Construccion e Implementacion del Sistema de Control de Gestion
Establecimiento de Convenios de Desempeno

Esta clasificacién perseguia un ordenamienio del proceso de modernizacién, no obstante mu-
chos de estos elementos se desarrollan simultdneamente y los resultados de cada uno de es-
tos componentes van retroalimentando al resto.

Posleriormente y a partir del andlisis y evaluacion de los resultados del Plan Piloto recién
comentado, se dio auge a una iniciativa de carécter altamente innovador para las practi-
cas de gestion de las instituciones publicas, que fue la generacion de indicadores de
desempeno integrados al proceso presupuestario. ™

En este misma linea de preocupacion se impulsa desde la Direccion de Presupuestos un
conjunto de ofras iniciativas, que posteriormente son apoyadas y reeditadas con fuerza
por el Comité Interministerial de Modernizacién de la Gestion Publica.

Entre estas acciones se destacan el Estudio de Clima Organizacional en el Sector Publico
(1995), el Estudio de Percepcion Ciudadana sobre calidad de servicio y atencion al usua-
rio y el Primer Seminario Internacional sobre Modernizacion de la Geslion Publica, que
marca un hito como instancia de comunicacion y encuentro entre los funcionarios publicos
alrededor del tema y permite el conocimiento de otras experiencias relevantes en el am-
bito internacional (Nueva Zelanda, Suecia, Reino Unido, Canada).

Estas iniciativas juegan un rol fundamental en la instalacion de metodologias y aprendi-
zajes. Su contribucion se expresa en los siguientes aportes:

Investigacion y aplicacion de metodologias de técnicas de geslion moderna en las
instituciones publicas, a partir de un proceso sistematico de analisis de las experien-
cias internacionales en estas materias, a fravés de la organizacién de misiones al
Reino Unida e invitacion a expertos a Seminarios Internacionales, etc.

Generacion de experiencias pilolo en la aplicacion de procesos de planificacion es-
lralégica, construccion de indicadores de gestion y sistemas de control de gestion.

“* En 1995, primer ano de esle ejercicio, se sumaron 26 servicios publicos a esta iniciativa, incorporandose

otros cada ano. En la actualidad el total de las inslituciones cuentan con indicadores de gestion.
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Creacién de competencias e instancias de entrenamiento para funcionarios publicos
en metodologias de gestion aplicadas a servicios publicos.

Puesta en comun y socializacion del tema de la modernizacion de la gestion pablica a
través de seminarios y talleres con funcionarios.

Vinculacion sistematica y progresiva del tema del desempedo y los resultados, a las
politicas de remuneraciones del sector plblico.

Sin duda esta fue una etapa de sensibilizacion a directivos y funcionarios piblicos, me-
diante la aplicacion de planes piloto e introduccién de técnicas modernas de gestion; su
principal contribucion fue en la generacién de un lenguaje comun y la instalacion del tema
“modernizacion de la gestion plblica.” A través de charlas, aclividades publicas, guias
metodolagicas y videos se permite la familiarizacion con conceptos tales como mision,
objetivos estratégicos, metas, indicadores de gestién, calidad de servicio, planificacion
estratégica, y todo el instrumental y conocimientos extraidos de los Seminarios Interna-
cionales o las experiencias mas avanzadas de servicios plblicos.

No obstante los importantes avances que esto significo para la cultura organizacional
publica, se observo por parte de los actores responsables, lo limitadas que resultaban
estas iniciativas frente a la dimension de las transformaciones que el funcionamiento de
los servicios requeria.

Como puede apreciarse, el Programa Piloto se baso en una concepcion racionalista y
secuencial de la gestion y del cambio. Ello redundd en un proceso que, por lo extenso,
quedo facilmente expuesto a los vaivenes de las autoridades sectoriales, las presiones y
las urgencias institucionales, debilidades que resultaban especialmente relevantes al
coincidir la aplicacién del programa con un cambio en la conduccion del gobierno.

Las autoridades del gobierno entrante encontraron en experiencias como la del Programa
Piloto, elementos inspiradores de una politica de més largo alcance. En efecto, el progra-
ma de gobierno del Presidente Frei ubicé a la modernizacion del Estado entre sus princi-
pales prioridades y consolidd una perspectiva gerencialista sobre la reforma del Estado.
Dicha perspectiva rechazaba la idea de una gran reforma administrativa y concebia el
cambio como un proceso gradual, compuesto de iniciativas parciales factibles de ser
implementadas sin grandes modificaciones legales y donde los incentivos, las demandas
y las arientaciones sobre los gestores institucionales jugaran un rol central."®

 Relorma del Eslado y de la Gestion Publica. 1997. Mario Marcel y Carolina Toha. Op.cit.

L MIANLA UL ANALLIID DL L T TWGEAMIVIA UL MUUL DA UG LA UL LIV T ULLiuA

COMPROMISOS DE MODERNIZAGION

Con la puesta en practica de los Compromisos de Modernizacion de los Servicios Publi-
cos se paso de la aplicacion de iniciativas piloto, a la transversalidad hacia el conjunto de
las instituciones publicas. En Septiembre de 1995 cuarenta y tres servicios publicos sus-
criben compromisos de modernizacion con el Presidente de la Republica. Estos definian
proyectos especificos y mensurables, en un conjunto de ambilos de la geslion: calidad de
servicio, recursos humanos, tecnologias de la informacion, redisenos organizacionales,
elc. Entre 1997 y 1998, se sumaron 128 servicios publicos. Posteriormente, como expre-
sion del perfeccionamiento del sistema, estos compromisos de gestion fueron incorpora-
dos en los Programas de Mejoramiento de la Gestion."

Aungue como ya se ha mencionado, la mayor parte de las iniciativas durante el periodo
descrito fueron impulsadas por la Direccion de Presupuestos, debe senalarse que en la
etapa que va desde 1994 a 1996, fue decisivo el papel del Comité Interministerial de
Modernizacion de la Gestion Piblica, en los siguientes aspectos:

COORDINACION DE LOS MINISTERIOS CON COMPETENCIAS EN EL AREA DE MODERNIZACION
DE LA GESTION PUBLICA: Hacienda, Secretaria General de la Presidencia e Interior,
dando los primeros pasos hacia la generacion de un mensaje coherente e integrador
respecto de la modernizacion de la gestion publica y el rol de ésta dentro de las prio-
ridades gubernamentales.

SISTEMATIZACION Y DIFUSION DE LAS EXPERIENCIAS METODOLOGICAS a cargo de los minis-
terios participantes en el Comit¢, de aquellas iniciativas relevantes llevadas a cabo por
servicios plblicos, e incorporacion de los Compromisos de Modernizacion.

CONVOCATORIA A DIRECTIVOS PUBLICOS Y RESPONSABLES TEMATICOS DE LOS COM-
PROMISOS DE MODERNIZACION, a participar en reuniones de demostracion de expe-
riencias exitosas en estas materias."”

1997-2000
CONSOLIDACION DE LA ESTRATEGIA DE MODERNIZACION
PLAN ESTRATEGICO DE MODERNIZACION DE LA GESTION PUBLICA

Esta etapa (1997-2000) marca un hito importante para el liderazgo que asume el Ministe-
rio Secretaria General de la Presidencia en la puesta en escena de la tematica de moder-

Esta inicialiva se impulsa en 1998 coino parte de la linea de accion correspondiente a Geslion Estratégi-
ca, la cual serd descrita en el capitulo I1.

Durante todo el ano 1996 se realizaron reuniones de caracler mensual o bimensual en el Palacio de la
Moneda, con directivos y funcionarios publicos responsables de las tematicas de modernizacion, para la
exposicion y debate sobre experiencias exitosas
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nizacion, a través de la Division de Modernizacion donde radica la Secretaria Ejecutiva
del Comite.

El rasgo distintivo de esta etapa es que por primera vez se incorporan las lineas de accion
y las iniciativas, dentro de un plan de trabajo de caracter estratégico a través del cual se
definen prioridades y objetivos, en coherencia con la definicion de los principios de probi-
dad, igualdad y no-discriminacién, eficiencia, eficacia y gestion parlicipativa.

La asignacion de prioridades, plazos y responsabilidades se realiza mediante un ejercicio
participativo con los Ministerios que incluye esta instancia de Comité.

Se definen las siguientes lineas de accion en el marco del Plan Estratégico de Moderni-
zacion de la Gestion Publica:™

- Gestion Estratégica

- Transparencia y probidad de la gestion puiblica

- Calidad de servicio y participacion ciudadana

- Recursos humanos

— Institucionalidad del Estado

- Comunicaciones y extension

Elementos destacables del contexto en que asume su labor el Comité
Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica

Politicos

El programa de gobierno del Presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle recoge los lineamientos
centrales de lo avanzado en el primer gobierno de la alianza concertacionista y enfatiza
los aspectos relacionados con la orientacion del servicio piblico hacia los ciudadanos-
usuarios, la profundizacion de los instrumentos de gestién para avanzar hacia una cultura
de evaluacién y responsabilizacion por los resultados y la necesidad de avanzar en el
tema de probidad y transparencia de los actos del Estado.

No hay una demanda explicita ni organizada de la ciudadania, ni presiones por el mejo-
ramiento en la provision de servicios pablicos por parte de los usuarios; sin embargo, las
condiciones de vida democratica, la recuperacion de derechos, la ampliacion de los servi-
cios sociales y su diversificacion, generan un ambiente propicio para exigir y responder

'® £l Estado al Sevicio de la Genle. Balance 1994-2000. Comité Interministerial de Modernizacion de la
Gestion Piblica.
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por un mejoramiento de la calidad en la relacion entre el Estado y la ciudadania. Esto se
recoge en las preocupaciones de gobierno y se prioriza en el ambilo del contenido politi-
co: es asi como la transparencia de los actos publicos, la rendicion de cuentas y la nece-
sidad de centrar la gestion publica en las necesidades de los usuarios, son parte del dis-
curso y de las iniciativas de gobierno.

Institucionaies

Mayor capacidad de las instituciones para gestionar el cambio esperado, dado el proceso
de nivelacion y de recuperacion de condiciones basicas en maleria de remuneraciones,
condiciones de trabajo, etc.

Culturales-organizacionales

En términos generales, no hubo actitudes de resistencia hacia la modernizacion como
tema. No se produjo la clasica asociacion de modernizacion con racionalizacion y despi-
dos, dado que el tema del empleo no se consideraba ni era un problema para la adminis-
tracion publica.”

Por otro lado, la imagen deteriorada de la funcién publica y la autopercepcion de ésta
como muy débil por parte de los funcionarios, hicieron que estos visualizaran como uno
de los efectos o resultados posibles de la modernizacion, el de "prestigiar la funcién publi-
Ca."zo

Asimismo debe destacarse que a la fecha se habian registrado experiencias emblemati-
cas de modernizacion de algunos servicios publicos, las cuales sirvieron de guia y de
efecto de demostracion importante para el resto de la administracion publica, a partir de la
predisposicion y compromiso de los directivos que las impulsaron.

OBJETIVOS POR PERIODO

El tipo de objetivos que se definen en el marco de los procesos de modernizacion son en
general de caracter amplio y, por su naturaleza, muchas veces se orientan al cambio de
patrones culturales y al funcionamiento de las instituciones, la gran mayoria define resul-
lados e impactos a mediano y largo plazo. No obstante, el analisis de dichos objetivos
permite entender el alcance y el sentido de las iniciativas de modernizacion y desde este

¥ El empleo publico del gobierno cenlral representaba en 1995 el 2,6% del empleo tolal. El seclor publico
representa no mas del 7% del empleo total.

"2 Fstudio de Clima Organizacional en el Secior Publico. Direccion de Presupuestos. Ministeno de Hacien-

da. 1995.
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punto de vista, constituyen una base sobre la cual es posible pronunciarse sobre los lo-
gros.

En el proceso modernizador en Chile, durante la etapa de andlisis 1994-2000, podemos
observar en un primer periodo —entre 1994 y 1997~ la definicion de objetivos de caracter
general tales como avanzar hacia una cultura organizacional del sector piblico compro-
metida con los resultados y a calidad de servicio.

“El sentido primordial y mas profundo de nuestra politica de modernizacién del Estado
sera transitar gradual y sostenidamente hacia un estilo de gestidn estatal y gubernamental
orientada por resultados."®

En un sequndo periodo, en el marco del Plan Estratégico 1997-2000, se definen objetivos
con un mayor grado de especificidad, pero con contenidos también bastante culturales y
de largo plazo®

a) Constituir una red estable de servidores publicos que lideren y se comprometan
con un Estado al servicio de la gente, capaces de innovar y adaptar nuevas tec-
nologias en gerencia y administracion.

b) Mejorar continuamente la certeza, seguridad, accesibilidad, receptividad y acogida
que dan los servicios publicos y el gobierno a la ciudadania.

c)  Garantizar a la ciudadania la transparencia y probidad en el desempefio de las
funciones publicas.

d) Establecer una institucionalidad del Estado que permita mejorar la eficiencia, flexi-
bilidad y coordinacion en aquellas areas del sector publico de mayor complejidad y
prioridad.

e) Perfeccionar la gestidn publica priorizando el logro de resultados, estimulando la
eficiencia en el uso de los recursos humanos, financieros y tecnologicos, e incor-
porando en la Administracion Publica una cultura de la evaluacion.

f) Generar el discurso gubernamental relativo a la modernizacion de la gestion pibli-
ca, posicionando el tema y las iniciativas impulsadas por el gobierno como compo-
nentes relevantes de la agenda publica de los siguientes tres afios.

Discurso del Ministro Genaro Arriagada en el Primer Encuentro del Foro de Desarrollo Productivo en
Marbella. V Region. Chile. 23 de julio, 1994.

% Plan Estralégico de Modernizacion de la Geslion Publica. El Eslado al Servicio de la Gente. Ministerio
Secrelaria General de la Presidencia. Octubre, 1997.
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N Y COBERTURA TEMATICA

La cobertura de accién del Programa de Modernizacion y del Comité Interministerial,
considerd especificamente el Gobierno Central®, sus servicios publicos y organos des-
concentrados. No fueron incluidas las municipalidades ni las empresas del Estado.

El ambito de accion del Comité fue claramente establecido en la frontera de la gestion
plblica, es decir, alrededor del funcionamiento de las instituciones y la busqueda de ma-
yor eficiencia, eficacia y calidad en los resultados

La eleccion de los temas que son parte de la agenda y de las prioridades de gobierno, es
un elemento crilico para la consistencia y coherencia de la estrategia modernizadora. En
el Plan Estratégico se destaca justamente la capacidad de integrar y procesar como parte
de las preocupaciones de cambio y mejoramiento, un amplio espectro de temas relacio-
nados con la gestion pulblica, los cuales giraron alrededor de las areas recientemente
mencionadas:

Recursos Humanos en la administracion publica.
Calidad de servicio y participacion ciudadana.
Transparencia y probidad de la gestién publica.
Gestion Estrategica.

Institucionalidad del Estado.

Comunicacion y extension.

Aspectos relevantes en la definicion del ambito de accion y cobertura

La agenda de trabajo definida por el Comité, los lineamientos tematicas y areas de priori-
zacion fueron consecuentes con el marco de prioridades estratégicas, definidas en la
frontera de la gestion publica.®*

La definicion del ambito de accion del proceso modernizador en el marco de lo que fue
llamado reforma gerencial, implicd la identificacion de objetivos y focalizacion de la accion
del Comité hacia los aspectos centrales de la gestion piblica y no se deriva hacia otros de
caracter estruclural o legal que hubieran entrampado el avance de las iniciativas de fun-
cionamiento de los servicios publicos.

2 pAparcan en lolal a 180 servicios plblicos aproximadamente, que emplean en su lotalidad a 131.000
funcionarios

# Los aspectos que no formaron parte del ambito de iniciativas abordados por el Comité fueron los proce-

sos de redisefio estructural del aparato del Estado y la direccion de los procesos de reforma en sectores
como educacion, salud, elc
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En este sentido, se destaca que los principios orientadores para la modernizacion de la
gestion publica, establecen un norte tematico definido y consistente con el diagndstico y
necesidades que enfrentaba la administracion publica en ese periodo, sefalado en el
punto referido al contexto de los procesos de modernizacion.

Sin embargo, esta definicion de ambitos y cobertura no contd con una base de diagnosti-
co o tipologia que senalara las diferenciaciones entre los distintos tipos de servicios y
permitiera distinguir los aspectos mas criticos de su funcionamiento. Este aspecto, que
tiene que ver mas que nada con el disefio de la estrategia, uniformé el tipo de interven-
ciones dirigidas desde las instancias centrales.

En primer lugar, se establecid que el Comité Interministerial de Modernizacién de la Ges-
tion Publica estaria integrado por seis ministerios cuyo ambito de actuacion tiene que ver
con las areas de preocupacion de la modernizacion del Estado y de la gestion publica:

Ministerio del Interior

Ministerio de Hacienda, cuya representacion en la Secretaria Ejecutiva del Comité la
liene la Direccion de Presupuestos

Ministerio de Trabajo y Prevision Social

Ministerio de Economia

Ministerio Secretaria General de Gobierno

Ministerio Secretaria General de la Presidencia

Por otro lado, se establece una coordinacion permanente y en dependencia directa del
Ministerio Secretaria General de la Presidencia, a través de una Secretaria Ejeculiva
formada por los ministerios que integran el Comité y encabezada por el Secretario Ejecu-
tivo.

El Comité esta constituido por los Ministros del Interior, de Hacienda, Secretario General
de la Presidencia, Secretario General de Gobierno, del Trabajo y Prevision Social, y de
Economia, Fomenlo y Reconstruccién, sin perjuicio de la parlicipacion, cuando es nece-
sario, de otros Secretarios o0 Subsecretarios. Esta presidido por el Ministro Secretario
General de la Presidencia.

22
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Instancias responsables de la implantacion y sequimiento del Plan Estratégico

Secretario Ejecutivo

El Secretario Ejecutivo del Comité de Ministros esta a cargo de organizar los equipos inter-
ministeriales, asesorar el proceso de modernizacion de ministerios y servicios, proponer
politicas generales, supervisar su avance, e identificar las éreas o problemas —de f\atuzaleza
legislativa, reglamentaria u otra relacionada con decisiones poliico-administrativas— que
requieren de intervencion presidencial.

Secretaria Ejecutiva

Le corresponde la tarea de revisar los proyectos de modernizacion antes de ser presenta-
dos al Comité de Ministros para su aprobacion y tomar medidas que aseguren la ejecu-
cion y seguimiento de los proyectos. Esta compuesta por los representantes de los mi-
nisterios que integran el Comité y coordinada por el Secretario Ejeculivo.

Jefes de Servicio

Son autoridades encargadas del diseno, la implantacion y la ejecucion de los proyectos
especificos de modernizacion en las reparticiones a su cargo, asi como de su coordina-
cion con el Secretario Ejecutivo. También deben crear las condiciones para promover €
implementar las iniciativas impulsadas desde el nivel central.

Coordinadores Ministeriales de Modernizacion

Uno por cada ministerio —21 en total- son los encargados de realizar el seguimiento y
acompanamiento de los compromisos de modernizacion de sus respectivos servicios
plblicos, apoyados por la Secretaria Técnica del Comité.

Aspectos relevantes de la institucionalidad y su forma de funcionamiento

La creacién del Comité constituye la forma institucional de concretar una instancia de
continuidad y de sequimiento a las iniciativas en marcha. Su carcter interministerial per-
miti6 incorporar lransversalidad en el tratamiento de los temas, tales como gestion estra-
tégica con aspectos presupuestarios, de recursos humanos, de politicas publicas, comu-
nicacionales, etc.

Por otra parte, se posibilité la coordinacion de las instancias pertinentes para la torna de
decisiones en maleria de modernizacion de la administracion publica.
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A esto se agrega que la continuidad en el funcionamiento de la Secretaria Ejecutiva, la
que desde su inicio permanece sesionando sin interrupcion, cred visibilidad y sentido de
compromiso institucional.

Asimismo, su forma de funcionamiento permitio la generacion de competencias a través
de la discusion y generacion de estudios especializados a cargo de los ministerios, en
temas nuevos para la administracion piblica.

La definicion de una instancia a cargo del proceso de modernizacion juega un rol central
en la fuerza que ganan las iniciativas y en la adhesion a ella. No obstante esto, se plante6
que la figura de Comité y su radicacién institucional debilitd su accion.

"A pesar de que el Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Ptiblica fue
creado por el Presidente y esta compuesto por los Ministerios mas importantes del go-
bierno (Hacienda, Presidencia, Interior, Trabajo, Economia, Secretaria General de la
Presidencia), lo cierto es que éste no tiene la radicacion institucional que le permita llevar
a cabo en forma dptima su larea, al menos por las siguientes razones: a) en la préctica
esld lejos del Presidente; b) su coordinador tiene rango de jefe de division, no es un Mi-
nistro; ¢) demasiados responsables al final también significa ninguno; d) precariedad de
medios, tanto financieros como humanos y juridicos.'®

ACTORES DEL PROCESO DE MODERNIZACION DE LA GESTION PUBLICA

La identificacién de los actores y el rol que desempenan resulta central para el analisis de
los factores criticos que influyen sobre los resultados. La capacidad de asumir compromi-
s0s, la pasividad o actividad con que se suman a las iniciativas, el grado de conflictividad
0 consenso logrado con dichos actores, las estrategias o la ausencia de ellas de parte del
gobierno, son aspectos relevantes del analisis.

Asaciacion de Funcionarios

Durante el periodo analizado se observan instancias permanentes de didlogo entre la
Secretaria Ejecutiva y los maximos dirigentes de la Asociacién Nacional de Empleados
Fiscales, ANEF, en torno a temas de modernizacion de la gestion publica. En una primera
etapa —entre 1994 y 1995- se realizan talleres y seminarios para la discusion conjunta de
los temas y alcances.

®  La Modernizacion de ka Gestion Publica en Chile: Avances y desalios. Claudio Orrego, Secretario Ejeculivo
del Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica (1997-2000) Seminario Internacional: A
Relorma Gerencial do Estado. Brasilia, 17/18 noviembre, 1998. MARE
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La participacion de la ANEF se extendié a grupos de trabajo en los cuales se lograron
acuerdos relevantes: Capacitacién en el Sector Publico, participacion en los Seminarios
Internacionales como conferencistas y panelistas principales, participacion en los estudios
de clima organizacional, siendo un actor central para la discusion de sus resultados y la
implementacion de iniciativas.

En general, durante del periodo analizado, la ANEF mantuvo una actitud de participacion
y de apertura al didlogo frente a los diversos temas del Programa.

Se destacan en este ambito los siguientes acuerdos e iniciativas conjuntas:

Acuerdo Gobierno-ANEF para la modernizacion del sistema de capacitacion de fun-
cionarios publicos, que entre otros puntos define el aumento del presupuesto de ca-
pacitacion por lo menos hasta el 1% de las remuneraciones, y la creacion de Comités
de Capacitacion, con participacion de los funcionarios, para el establecimiento del
programa de capacitacién.

Acuerdo Gobierno-ANEF de la Ley N°19.553 y de la Ley N°19.618, complemento de
la primera, que establecen un incentivo econémico diferenciado segun el desempefo
individual e institucional, ademas de un incentivo salarial adicional mensual de 5,5%
en 1998 y de 6% en 1999.

Creacion de los Comités Paritarios de Higiene y Seguridad.

Las teméticas que en el ambito de la modernizacion resultaron de mayor sensibilidad y
reaccion critica por parte de la ANEF, fueron las relativas a la carrera funcionaria, las
remuneraciones y los mecanismos de evaluacion del desemperio individual. Aun asi,
todos los afos se definieron los reajustes de remuneraciones en forma consensuada
entre gobierno y funcionarios.

Funcionarios y directivos publicos

Una estrategia de caracter gradual y fundamentalmente orientada a la definicién de politi-
cas generales y de coordinacion de esfuerzos en materia de modernizacion de la gestion
plblica, apostaba a la gran receptividad y compromiso por parte de los propios directivos
de las instituciones, los que efectivamente jugaron un papel central en la definicion de la
estrategia para impulsar el proceso.

Resulta destacable el rol participativo y propositiva que ejercio desde la fecha de su crea-
cion, en 1996, el Comité Interservicios de Modernizacién, integrado por los directores y
jefes de los 20 servicios publicos con mayor desarrollo en estos temas.

Este Comité sesionaba una vez al mes y articulaba proposiciones y andlisis concrelos
respeclo de diversos temas de interés a nivel del proceso de modernizacion: rol de las
‘instituciones centrales en el proceso de modernizacion (Direccion de Presupuestos, Con-
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traloria General de la Republica, etc.), identificacion de problemas que constituyen trabas
para la modernizacién, etc.

Los funcionarios publicos tuvieron una destacada participacion como sujetos centrales de
la modernizacion, tal como fue senalado en numerosas oportunidades en los discursos,
programas e iniciativas puestas en marcha.

Si bien no existen estudios que permitan cuantificar dicha participacion, podemos estimar
que su presencia masiva en las actividades organizadas por el Comité, la incorporacion
voluntaria en espacios de capacitacién y en diversas redes de frabajo que se generaron a
veces en forma esponténea, y el papel que desempenaron en las reconocidas moderni-
zaciones de servicios publicos, puede afirmarse que los funcionarios publicos han tenido
una actitud de colaboracion y adhesion al Programa de Madernizacion.

Usuarios

Las organizaciones de usuarios son recientes en Chile y no tienen un componente espe-
cifico respecto de los servicios publicos, por lo que no se generaron instancias formales
de didlogo entre autoridades y estos actores. No obstante varios servicios publicos inclu-
yeron formas de interlocucion permanente con éstos, destacandose los casos del Servicio
de Impuestos Internos, el Fondo Nacional de Salud, los Servicios de Salud y el Instituto
de Normalizacion Previsional.

Se desarrollaron estudios especificos (1996 y 1999) para conocer la percepcion de los
usuarios respecto de los servicios publicos. Sobre la base de dichos resultados se funda-
mentaron e impulsaron diversas inicialivas, como el Premio a la Calidad, Cartas Ciudada-
nas, elc.

Si bien como parte del Comité no hubo una estrategia explicita de acercamiento a los
usuarios en términos formales, se define un conjunto de iniciativas orientadas a relevar su
cenlralidad en las prioridades gubernamentales, entre las que sobresalen la Muestra de
Servicios Publicos que se realiza todos los afios en la Plaza de la Constitucion, el Semi-
nario Internacional de Modernizacion en torno a la temética de la calidad de servicio, y la
instauracion del Premio Nacional de la Calidad de los Servicios Publicos.

Gremios de empresarios

Con relacién a las acciones o redes de trabajo con estos actores del proceso, se ha des-
lacado la creacion de un grupo en el tema de la modernizacion de la gestion publica, en el
contexto del Fora de Desarrollo Productivo (organismo tripartito que integran trabajadores,
empresarios y gobierno), que fue la instancia formal de encuentro entre gobierno y gre-
mios de empresarios durante todo el periodo, respecto de estos lemas.
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Los gremios empresariales tuvieron una posicion critica y reactiva, que surge de distintas
visiones en cuanto a las prioridades de la modernizacion, senalanda como las principales
necesidades, las siguientes:

Reduccion en el tamario del Estado y en los niveles de gasto corriente.

Aumento de la eficiencia de las instituciones, a partir de un diagnéstico e imagen de
alta burocratizacion y poca transparencia de los resultados.

Desburocratizacion de ciertas regulaciones, sobre todo en las referidas a la creacion
de empresas.

Universidades y Centros de Estudios

La relacién con el dmbito académico se ha desarrollado fundamentalmente a través de la
entrega periddica de informacién producida por el Comité, y la invitacién a seminarios y
talleres sobre diversos aspectos de la modermnizacion.

En términos generales, las instituciones de educacion superior estuvieron poco presentes
en las labores de investigacion y proposiciones tematicas, pero ya a mediados de la dé-
cada comienzan a surgir postgrados y postilulos en estas malerias, en las universidades
mas importantes del pais.

Partidos Politicos y Parlamento

La relacion que se define con los partidos politicos es senalada en el balance del periodo,
como uno de los aspectos de mayor debilidad en el proceso de modernizacién. En dene-
ral no se observa una estrategia explicita de parte del Comité frente al parlamento o a los
partidos politicos.

A partir de 1997, cuando la estrategia del programa madernizador tiene componentes
comunicacionales mas explicitos, se realizan intentos de acercamientos formales. Una
iniciativa relevante en este contexto fue la organizacion de un grupo de trabajo para la
realizacién de un viaje de estudios a conocer la experiencia de modernizacion de Nueva
Zelandia, compuesto por politicos, académicos, miembras de ONG y directivos publicos.

Aspectos relevantes con relacion a los actores en el proceso de modernizacion

Se debe sefalar la importancia del didlogo permanente con la Asociacion de Funcionarios
Fiscales en el ambito nacional, en la generacion de visiones conjuntas respecto de mu-
chos temas prioritarios de la agenda de la modernizacion: capacitacién, Comités Parita-
rios de Higiene y Sequridad, Programa de Mejoramiento de Gestién, etc.

En general, no se observaron actitudes de resistencia ni de conflicto respecto de la intro-

- duccion de instrumentos orientados a cambiar la cultura de administracion publica hacia
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un mayor protagonismo de los resultados, aun cuando no hubo una estrategia explicita
por parte del programa, respecto de qué se esperaba de los actores recién mencionados.
Esto dificultd la construccidn de visiones comunes y quizas mayores grados de adhesion
plblica al tema, especialmente por los escasos esfuerzos realizados para comunicar el
sentido democratico de las iniciativas de modernizacién.

En la ultima etapa analizada, que va entre los afos 1997 y 2000, y a parlir de la definicion
de la linea comunicacional y de extension que se desarrolla en el marco del Plan Estraté-
gico, hubo sin embargo, acercamientos concretos hacia las universidades, partidos politi-
cos, medios de comunicacién y gremios de empresarios.

El andlisis de las estralegias implica pronunciarse sobre los distintos disefios utilizados
para lograr los cambios esperados, los cuales tienen que ver con las acciones que se
decide priorizar, la velocidad de su implantacion, las formas de relacion con los actores
para promover la adhesion y enfrentar las posibles resistencias, entre los puntos mas
relevantes.

Caracterizar y analizar el tipo de estrategia y las formas de intervencion del proceso mo-
dernizador de la gestion publica, resulta ser uno de los aspectos mas delicados y centra-
les para el andlisis de dichos procesos.

En cuanto a la esirategia y las metodologias utilizadas para la puesta en marcha del pro-
ceso de modernizacion, se subraya lo siguiente:

Se defini explicita y concretamente el tipo de reforma a seguir y los contenidos de ésta.

"En el caso de Chile se optd por privilegiar las reformas que potencian la capacidad de
gerenciamiento y los nuevos instrumentos de planificacién y evaluacion de la gestion, que
son los que precisamente cambian las rutinas y la cultura de la gente."®

La precision de los contenidos de la reforma y su delimitacion en el ambito de la gestion
publica, como elemento explicito en el marco del Plan Estratégico ayudo a clarificar con-
ceptualmente que no se trataba de una reforma del Estado de caracter estructural. Esto
indudablemente facilito la comprension sobre el sentido Ultimo de la reforma y ayudo a
moderar las expeclalivas y resistencias respecto del proceso.

% La modernizacion de la Gestion Piblica en Chile: Avances y desalios. Claudio Orrego. Seminario Inter-

nacional: A Reforma Gerencial do Estado. Noviembre, 1998.
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La definicion de la estrategia de gradualismo, se adopta de acuerdo al diagnéstico que se
hace de la situacion de la administracion publica chilena.

"En el Comité partimos con una doble afirmacion: el Estado chileno no esta en crisis, y €l
Estado chileno si esta en crisis. A diferencia de aquellos paises que iniciaron procesos
profundos de reforma durante las ultimas dos décadas, como Inglaterra, Nueva Zelanda,
Australia o Canada,..."

La inexistencia de déficit fiscal, una economia en crecimiento sostenido y el contar con
una burocracia considerada como una de las menos corruptas del mundo son argumentos
que se sefalan como explicativos para que en Chile no se hayan gatillado procesos de
reforma maés radicales. Aun asi, se indica que se esta en presencia de otro tipo de crisis:
"su sistema de gestion se basa en el orden, el control y el procedimiento, y excluye la
orientacién al usuario, la evaluacion del desempeno y los incentivos para innovar y mejo-
rar los resultados. Cuenta con un sistema de gestion presupuestaria efectivo en el control
agregado del gasto, pero virtualmente indtil para medir la eficacia de la gestion."

Es en este contexto que se disena la estrategia chilena de modernizacion, la cual se ca-
racteriza de la siguiente manera:*®

GRADUALISMO: estrategia de generar planes piloto, probar, evaluar y luego generalizar poli-
ticas y programas.

ESTABLECIMIENTO Y GENERACION DE REDES: se ha puesto mas énfasis en la generacion de
redes de colaboracion que en normas rigidas, en especial entre los directivos de los servi-
cios puablicos y de los ministerios del Comité.

CAMBIO CULTURAL: se aposto a que el problema de fondo del modelo burocratico tradicional
&s la cultura organizacional centrada en procedimientos y de espaldas al ciudadano. Para
transformarla se ha priorizado recenirar el trabajo en los usuarios y sus necesidades, pro-
moviendo la planificacion estratégica y la obtencion de resultados medibles y evaluables,
mediante capacitacion, asesorias, promocion de buenas practicas e instrumentos transver-
sales de planificacion. Ello, en vez de proponer grandes cambios superestructurales y le-
gales que pocas veces logran modificar los comportamientos.

Se define un disefio institucional para gestionar el cambio, acorde con los contenidos del
programa de modernizacion y la estrategia de gradualidad definida. Esto implico la defini-
cién de responsabilidades compartidas en un conjunto de ministerios, el establecimiento
de objetivos de caracter general que debian ser alcanzados a mediano y largo plazo, y un

" E| Estado al servicio de Ia gente. Balance 1394-2000. Pagina 12

B d.
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disefio metodoldgico que definid un rol protagénico para los servicios publicos en los
cambios de la gestion.

"El camina que mi gebierna ha elsgido paia abordar l& modernizacion del Esiado consisie
en estimular un cambic acunivlaiivo desde las insiituciones y organismos que lo oo
nen, y no el de imporer un Plan unico deiinido centralmente. Hemos depositado nuestia
confianza en los directivos. i0s profesionales y los funcionarios de los servicios publicos y
ministerios. Ellos daben ser los protagonistas de este proceso. Solo ellos pueden cambiar
realmente el Esiado perque le dan vida cotidianamente, y conocen como nadie el iuncio-
namiento interno de los organismos que lo componen. Cada uno de esos organismos €s
distinto en términos de sus funciones. dimensiones e histonia institucional y cada una debe
abordar su propio proceso modeinizador a partir de esa especificidad”

pe-

"La labor del gobierno consiste enlonces en apoyar y estimular estos procesos idenifican-
do aquelias areas mas sensibles y dificiles, donde existen limilaciones de tipo legal y finan-
ciero o politico que le impiden avanzar, e intervenir ahi para remover obstaculos y generar
las condiciones propicias para el cambio. Junio con ello, el gobierno esta tambien encarga-
do de asegurar la continuidad de ese proceso, dandole coherencia y conduccion."*

Si bien hubo una estrategia unica y permanente respecto del ambito de accion y formas
de intervencion del proceso de modernizacion, que se mantuvo desde el primer ano de
creacion del Comité, hubo respecto de muchos puntos, diversos énfasis y formas de in-
tervencion que marcaron claramente los periodos analizados:

1994-1996

Esta etapa se caracteriza por el fortalecimiento de los niveles de coordinacion de las
instituciones, por la socializacion conjunta de tematicas relacionadas con la moderniza-
cién y el impulso y apayo respecto de iniciativas de difusion y sensibilizacién. El liderazgo
del proceso recae principalmente en instituciones del gobierno central, teniendo la figura
del Comité un rol de cardcter mas coordinador.

También en este periodo se crean condiciones para que las instituciones publicas se
incorporen a través de la innovacion, y de la introduccion de nuevas metodologias de
geslion fundamentalmenle orientadas a fortalecer la planificacion y evaluacion.

1997-2000

En este lapso se observa un claro protagonismo del Comité Interministerial en la conduccion
del tema de la modernizacion, y la definicion de un Plan Estratégico de Modernizacion.

#  Discurso del Presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle en el Il Encuentro sobre Modernizacion del Estado
Santiago, 7 de mayo de 1996.
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Debemos sealar por (ltimo, que se define y lleva a cabo una estrategia comunicacional
que da visibilidad a las acciones y logros del Comité y los servicios publicos.

ALGUNOS ELEMENTOS DETERMINANTES DE LA ESTRATEGIA EMPRENDIDA

1) Relacién entre instituciones del gobierno central con los servicios publicos

La entrega de apoyo técnico, impulso y sensibilizacion, podria ser definida como la ca-
racteristica principal de la relacion entre la instancia central y los servicios publicos.

"Corresponde al Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica, especifi-
camente a su Secretaria Ejecutiva, asesorar y apoyar técnicamente el proceso de moder-
nizacion de los Ministerios y Servicias; efectuar un seguimiento periodico de las activida-
des desarrolladas por cada institucion presidencial, de naturaleza legislativa, reglamenta-
ria u otro tipo de decisiones politico-administrativas.

En esta perspectiva, es politica del Comité poner a disposicion de todas las reparticiones
publicas su equipo profesional para contribuir en la identificacion u orientacion de pro-
yectas que apoyen la tarea modernizadora del gobierno; participar en estudios que reali-
cen las diversas reparticiones y conacer sus resultados y; apoyar seminarios, talleres y
actividades organizadas por los servicios."

Aspectos clave para la configuracion de esta relacién:

En primer lugar, se tratd de un espacio de coordinacion, no de una oficina o de-
pendencia especialmente creada, lo cual no dio origen a instancias burocraticas
de dificil acceso.

Las labores de apoyo fueron realizadas por un escaso nimero de personal que
en promedio nunca fue mas de siete, de los cuales dos se dedicaban a las tareas
de comunicacién y edicion (los profesionales permanentes).

Las iniciativas se trabajaron y operaron en el marco de los distintos ministerios
que componian el Comité, especificamente a lravés de la Secretaria Ejecutiva.

2) Forma de trabajo interministerial

Se identificaron responsabilidades teméticas en los ministerios integrantes del Comité, lo
cual permitio el impulso de iniciativas especificas que requerian mayores recursos y dedi-
cacion. Juegan un papel central en este punto, el rol que desempena el Ministerio del

*% || Encuentro Internacional sobre modernizacion del Eslado: Calidad de servicio y alencion al usuario.

Ministerio Secretaria General de la Presidencia. 1996. Documento de seleccion de intervenciones.
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Interior {Subsecretaria de Desarrollo Regional) en la socializacién de todo el contenido
modernizador, hacia los servicios publicos regionales. Asimismo, el proceso de descen-
tralizacién que se impulsa desde ese Ministerio es permanentemenie comunicado y coor-
dinado en la tematica inherente a la gestion piblica, desde el Comite.

Se destaca también la tematica laboral y de capacilacion que es apoyada desde el Mi-
nisterio del Trabajo y todo el proceso de fortalecimiento de la institucionalidad reguladora
que se coordina desde el Ministerio de Economia.

La integracion de un conjunto de ministerios cuyos ambilos de accion estan relacionados
con las areas relevantes de la modernizacion de la gestion publica, permitio acometer
iniciativas de caracter transversal y agilizar la implantacién de ellas.

El funcionamiento de una Secretaria Ejecutiva, con representanies de cada uno de los
ministerios, permitié lograr una continuidad importante en el trabajo. Dicha Secretaria
Ejecutiva, sesiond sin interrupcion durante 6 afos, desde su creacion.

3) Creacion de grupos de trabajo y redes

La creacion de grupos y redes de trabajo de caracter interministerial en las tematicas rele-
vanles, que surgieron en el marco de la Secretaria Ejecutiva permitio integrar un conjunto
de perspectivas y materias que agilizaron su despacho, al tiempo que hicieron posible su-
mar las distintas competencias y habilidades de los profesionales representantes de cada
grupo de trabajo. Los ejemplos que grafican de mejor manera los resultados logrados son:

Grupo de trabajo creado para la Modernizacion del Sistema de Capacitacion del
Sector Publico: Ministerio de Hacienda, Ministerio del Trabajo y Secretaria General
de la Presidencia.

Grupo de trabajo sobre Calidad de Servicio y atencion al usuario.

Grupo de Trabajo sobre Compras Gubernamenlales.

Grupo de Trabajo sobre Informatica en el Sector Pablico.

Acciones de sensibilizacion y puesta en comin de temas hacia el conjunto de la ad-

ministracién publica.

Esto implicé invertir importantes recursos y esfuerzos en seminarios, eventos de difusion
de experiencias en el ambito nacional, asi como para el conocimiento de las experiencias
internacionales.
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ESULTADOS

Quizas uno de los aspeclos mas complejos en el analisis de los programas de moderni-
zacion es la evaluacién de sus resultados. Esto, porque no se trata de hacer un andlisis a
nivel micro, donde la identificacion de criterios de evaluacion son mucha mas claros y
explicitos. La evaluacion de los resultados de los procesos de reforma cae dentro del
ambito de la evaluacion de las politicas publicas, con todas las dificultades que esto impli-
ca: largo plazo de los efectos, transversalidad de los impactos derivados de la accion de
varias instituciones, intangibilidad de los productos que se generan, etc.

Algunos de los problemas relacionados con la evaluacion de procesos de reforma del Esta-
do son la eleccién de criterios apropiados para evaluar y determinar lo que constituye éxito,
la posibilidad de contar con datos relevantes y la interpretacion de la evidencia disponible,
todo lo cual hace muy complejo pronunciarse sobre resultados de caracter macro.

Una de las escasas y primeras publicaciones respecto de la modernizacion del Estado™ y
de la gestion publica, senalaba como componentes del diagnostico de situacion de la
administracion publica, los siguientes:

Ambigiiedad de los objetivos de la gestion de los organismos publicos, expresado
esto en la dificultad de definicidn del cliente, para un ejecutivo publico, "no es evi-
dente si el objeto de su gestion es el sistema politico, sus propios funcionarios o los
usuarios finales de sus servicios".

Escasa responsabilidad individual. En el sector pablico las responsabilidades se en-
cuentran diluidas y mediatizadas desde los ejecutivos superiores hasta el personal
operativo.

Ausencia de evaluacidn, por escasez de mecanismos para ello. Los programas gu-
bernamentales una vez puestos en marcha rara vez son evaluados con relacion a los
objetivos iniciales; las instituciones piblicas no tienen obligacion de efectuar balances
peridicos de su gestion; la gestion de las autoridades superiores de los servicios pu-
blicos tampoco es evaluada sistematicamente; los funcionarios publicos tampoco son
evaluados en su desempeno...”

El anédlisis de estos elementos enumerados anteriormente coma diagnéstico, resultan
como un buen punto de base para identificar algunos de los logros de las iniciativas en el
ambito de la modernizacion de la gestion publica.

* ¥ Modernizacion de la Gestién Publica en Chile: Onenlaciones, propuestas y avances. Marnio Marcel. 1993

Direccion de Presupugstos. Minislerio de Hacienda.
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Después de seis afios de desarrollo del programa de modernizacion, quizas los resultados,
aparte del cumplimiento de melas especificas de cada linea de accion del Programa, sean
los importantes pasos que se han dado en orden a revertir el diagnostico recién senalado.

Efectivamente, una propuesta base para el andlisis de los logros de esta experiencia es:

La introduccion de instrumentos y mecanismos encaminados a la generacion de una
cultura de la administracion publica orientada a los resultados.

En la evaluacién que se hace de los Compromisos de Modernizacion se senala: “Los
compromisos favorecen una accién global de cambio dirigida a modificar los métodos de
gestion interna y de las relaciones de los servicios con los ciudadanos. El analisis sobre el
estado de avance de los compromisos de modernizacion permite concluir, provisoria-
mente, que éstas son un instrumento para movilizar la capacidad interna de los servicios,
mediante la identificacion de los valores comunes y las prioridades estratégicas, poner en
marcha un plan de mejoramiento en las dreas tematicas que abordan los compromisos en
las instituciones: calidad de servicio, recursos humanos, descentralizacién y desconcen-
tracion, tecnologias y redisefo institucional.”

0 Importante cobertura lograda por instituciones que ocupan instrumentos de gestion.

Se fue gradualmente logrando la adhesion de los servicios publicos frente a cada una
de las acciones de modernizacién. Por ejemplo los compromisos parten con 43 servi-
cios en 1995 y en su afo de finalizacion 1998 (cuando se incorporan en el marco de
los Programas de Mejoramiento de Gestion), casi el 100% participa en la iniciativa.
Asimismo, los Indicadores de Gestién asociados a la Ley de Presupuestos, parten
con una experiencia pionera en 26 instituciones; todas cuentan actualmente con indi-
cadores.

Tal como sefiala el balance de gestion en 1999, todos los servicios nacionales y re-
gionales incorporaron la mayoria de los nuevos instrumentos de gestion. En 1998, el
83% de los servicios registrd un cumplimiento de un 90% de sus programas de mejo-
ramiento de gestion. En 1999, 115 instituciones publicas redactaron sus balances in-
tegrales de gestion. Entre 1997 y 1999 se evaluaron 80 programas gubernamentales
de mayor relevancia®, en el marco de la discusion presupuestaria.

0 Despliegue de iniciativas transversales que se orientan a privilegiar una gestion que
tenga como eje la calidad de servicio y atencion al usuario, tales como el Premio a la
Calidad de los Servicios Piblices, Oficinas de Informacién y Reclamo.

* Eslos programas evaluados suman un monto cercano a los US$2 mil millones del presupuesto de la nacién.
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1. MARCO DE ANALISIS DLL PHUGHAMA DE MODERNIZAGIUN DE LA GES HUN FUBLIGA
a  Mayor transparencia de los actos publices a través de la generacion de instrumentos
orientados a la rendicion de cuentas hacia el parlamento y los usuarios: balances de

gestion, indicadores de desempeno asociados a la Ley de Presupuestos, cartas ciu-
dadanas en algunos servicios publicos, auditorias de gestion. *

En relacion al analisis de resultados a nivel de los servicios publicos, debe tenerse en
cuenta que parte central del disefo metodoldgico del programa de modernizacion fue
depositar la responsabilidad por el cambio y las mejoras en la gestion, en los propios
Servicios y sus directivos.

En este contexto, una fuente importante para el analisis de los resultados, y mas bien de
caracter indirecto, son los mejoramientos sustantivos que muchos servicios publicos tuvie-
ron en varias dimensiones de su gestion: calidad de servicio y atencion al usuario (au-
mento de coberturas, disponibilidad, tiempos de respuesta, accesibilidad, productividad de
sus recursos financieros, mejoramiento del clima laboral y de las condiciones de trabajo,
etc.). Muchos de estos resultados pueden ser analizados a partir de los antecedentes que
se recogen de las dos versiones que existen del Premio de la Calidad de Servicios Publi-
cos, en los balances de gestion que hacen los servicios pablicos y en el recuento que
hace el Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Pdblica, en su Balance
1994-2000.*

LoGROS DEL COMITE

En sintesis, teniendo en cuenta las dificultades sefaladas anteriormente para la evalua-
cion de los resultados del programa de modernizacion, tanto el Balance que realiza el
propio Comité, como algunos de los escasos estudios que hay sobre este tema, senalan
que los principales logros son:

POSICIONAMIENTO DEL TEMA EN LA AGENDA POLITICA: superacion del debate sobre el
tamano del Estado. Es aceptado por todos los sectores politicos que la reforma del
aparato estatal y su gestién es una de las tareas criticas para nuestra fase de desa-
rrollo con equidad.

NUEVA CULTURA DE RESULTADOS Y ORIENTACION AL USUARIO: planificacion estralégica,
formulacion de metas con sus respectivos indicadores, mecanismos de evaluacion, y
en especial la consulta y mejor atencién de las demandas de los usuarios, son hoy
las caracteristicas centrales de una nueva cultura de gestion piblica.

¥ En 1999 fue enviado a tramite legislativo el proyeclo de ley del nuevo sistema de compras y contratacio-
nes del sector publico, que conlempla medidas para garantizar la lransparencia y probidad en la geslion
del Estado y significara un ahorro anual de US$200 millones.

¥ Para un andlisis detallado de logros especificas de servicios ptiblicos ver ejemplos citados en el Balance
del Comité, especialmente resultados en materia de calidad (reduccion de tiempos de espera, cobertura,
participacion ciudadana, simplificacion de tramites. Ver paginas 57, 58, 66, 68, 70 y 71).
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BUENAS PRACTICAS Y MODELOS DE GESTION EN CALIDAD E INNOVAGION: pueden ser re-
plicadas por distintos tipos de instituciones publicas y son reevaluadas, premiadas y
difundidas ano tras ano.

INSTITUCIONALIZACION DE LA GESTION ESTRATEGICA: Se cuenta con nuevas prdcticas y
formas de gestion incorporadas al ciclo de vida permanente de las instituciones publi-
cas.

LIDERAZGO EN EL USO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNI-
CACION,
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I
DESCRIPCION Y ANALISIS
DE LAS LINEAS DE ACCION DEL PLAN
ESTRATEGICO DE MODERNIZACION

Si bien las formas de intervencion y metodologias adoptadas para la realizacion del Plan
Estratégico de Modernizacian obedecen a criterios y orientaciones comunes, resulta del
mayor interés para fines de identificacién de lecciones y aprendizajes, desglosar cada una
de las lineas de accion de dicho Plan. En este apartado no se hara una descripcion deta-
llada de las caracteristicas y resultados de cada una de estas lineas, dado que interesa
sefalar los aspeclos més relevantes de la forma de implementacion de cada una de ellas,
y como esto incide en los logros obtenidos. *

Se identificaran en primer lugar los criterios principales que promovieron las distintas
iniciativas y seguidamente se propondran los aspectos més relevantes en cuanto a la
manera en que se llevaron a cabo, senalando los factores que pueden ser considerados
como metodologias o formas de intervencion aleccionadoras.

- Melas ministeriales

- Compromisos de modernizacion
- Programas de mejoramiento de la gestion
- Sistemas de evaluacion de metas y compromisos

- Balances integrales de gestion

*  El detalle del conlenido de cada uno de estos programas se debe buscar en “El Estado al Servicio de la
Gente. Balance 1994-2000" Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica. Tambien pa-
ra un analisis de los resullados, se sugiere consullar dicho balance.
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Criterios que impulsan las iniciativas

La definicion de la gestion estratégica como uno de los lineamientos centrales del pro-
grama de modernizacion, arranca indudablemente del diagndstico que el gobierno liene
de los problemas de la administracion publica en el aho 1994. Tal como fue senalado
anteriormente, los ejes de los cambios apuntaban a la necesidad de introducir mecanis-
mos que fortalecieran la gestion publica hacia un compromiso con los resultados, al refor-
zamiento de los niveles de responsabilizacién, a incentivar a los directivos publicos a la
rendicion de cuentas, y al enriquecimiento del proceso de toma de decisiones sobre asig-
nacién de recursos.

Otro punto central con relacion a los criterios de identificacion de estas iniciativas, fue la
conviccion de las autoridades financieras de que todo mejoramiento en los niveles de
remuneracionas de la administracion publica, deberia lograrse (ya obtenido un nivel de
estabilizacion y mejora relevante) a través del aumento de la productividad. Para dichos
efectos los Planes de Mejoramiento de Gestion impulsados en 1998 definen claramente el
vinculo entre remuneraciones y mejoramiento de la gestion.

Asimismo, la integracién de este conjunto de lineas de accién (algunas de las cuales ya
tenian una fecha de inicio temprana, como las metas ministeriales que surgen en 1990)
en un Programa de Gestion Estratégica, intenta dar coherencia a instrumentos originados
desde distintas instituciones, en momentos diferentes pero que se orientan a los mismos
propositos.

Aspectos que se destacan en las metodologias utilizadas:

— La existencia de planes piloto que permitieron probar metodologias de planificacion
estratégica y ensayar técnicas del “management privado” en las instituciones publi-
cas, posibilitando la realizacion de guias metodoldgicas, procesos de capacitacion,
elc., los cuales produjeron un alto impacto en la generacion de aprendizajes en estas
materias, tanto en Chile como hacia otros paises de América Latina.

— La prueba temprana de dichas tecnicas en un plan piloto con cinco servicios pablicos,
permitié la socializacion al resto de las instituciones de la administracion publica.

— La generacién de redes de frabajo interministerial, hizo que se pudieran incluir topi-
cos financiero-presupuestarios, de coordinacion politica-programatica en el tema de
la gestion estratégica, asi como el traspaso de estos contenidos en la descentraliza-
cion y desconcentracion de los servicios publicos.
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— Los profesionales participantes de la Secretaria Ejecutiva, provenientes de los mi-
nisterios integrantes del Comité, hicieron posible la tarea de sensibilizacion hacia la
administracion publica. Aparte de sus funciones permanentes en sus ministerios, ju-
garon un rol fundamental en la labor del Comité. Su compromiso y dedicacion fue
central en los resultados obtenidos. Se encargaron de transmitir, apoyar y asesorar a
través de charlas, reuniones de trabajo, edicion de guias y realizacion de estudios, las
metodologias de los instrumentos utilizados, y las orientaciones tematicas.

— El papel que desempena el equipo de trabajo permanente del Comité, que con un
grupo que nunca llegd a mas de 8 profesionales, tuvo a su cargo todas las tareas de
coordinacion de equipos, apoyo técnico, difusion, generacién de aprendizajes, moni-
toreo, efc.

— El trabajo de sensibilizacion y capacitacion a través de talleres a lo largo de todo el

pais para promover las metodologias de los compromisos de modernizacién y la difu-
sion de experiencias exitosas de servicios publicos.

Criterios fundamentales

Concebir las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) como herramientas
primordiales para apoyar el cumplimiento de los objetivos de eficiencia y transparencia en
la gestion, y de acceso equitativo y simultaneo de los ciudadanos a los servicios que
otorga el Estado.

Definir la informalizacion de la gestion publica como un apoyo sustantivo a la insercion
competitiva de Chile en el mundo y la modernizacién tecnolégica como una de las res-
ponsabilidades estatales.

Necesidad de optimizar y coordinar los recursos existentes y generacion de iniciativas
orientadas a fortalecer la transparencia y mejorar el acceso a la informacion y la atencion
a los usuarios.

Iniciativas desplegadas

* Creacion de la Comision de Nuevas Tecnologias de Informacion y Comunicacion, en
la que participaron representantes de distintos ambitos del quehacer nacional, quie-
nes disefaron una estrategia nacional y priorizaron 61 medidas para que Chile entre
a la sociedad de la informacion.

39




MODERNIZACION DE LA GESTION PUBLICA EN CHILE 1994-2000

« Creacion de la Unidad de Tecnologias de Infarmacion, UTIC, en 1998, por parte del
Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica, para fomentar el uso
de las TIC en coherencia con el Plan Estratégico de Modernizacion 1997-2000.

« Diseno de una estrategia que contemplé la creacion de un Directorio integrado por
representantes del Ministerio de Economia, Ministerio de Planificacién y Coopera-
cion, Subsecretaria de Telecomunicaciones, Servicio de Impuestos Internos y Corpo-
racion de Fomento de la Produccion, para la discusion y validacion de las iniciativas.
La realizacion de un diagnéstico y la definicion de tres lineas de trabajo que incluyen
proyectos concretos de caracter emblematico, y que son:

Conectividad del Estada. Intranet

Fortalecimiento de la transparencia y el acceso a la informacion: nuevo sistema
de compras y contrataciones, portal del Estado, sistema de videoconferencias

Disefio de politicas de desarrollo y marco juridico: firma digital, red para definir y
unificar criterios®

Metodologias y formas de intervencion destacables:

Coordinacion interministerial para el tratamiento del tema informético, involucrando
una perspectiva integrada, que permitié abordar el tema desde la eficiencia, competi-
tividad, transparencia y probidad.

Establecimiento de redes del sector publico y privado, y generacion de convenios con
el d&mbito privado®.

Realizacion de diagnosticos participativos con los responsables del tema informatico
en el sector pablico.

Generacion de iniciativas emblematicas, destacandose el proyecto de firma digital y
el sistema de compras gubernamentales.

£l 7 de enero, en el marco del Plan Piloto de Firma Digital, la Conlraloria General de la Republica marco
un hile internacicnal al celebrar el acto administrativo de toma de razén en forma electronica por el Di-
rector de Servicio.

La UTIC organizb una red con los encargados de informatica de los servicios publicos para adoptar crite-
rios que unifiquen la presentacion de la informacion en los sitios web del Estado.

La UTIC establecié ademas una eslrecha colaboracion con diversas entidades del ambito empresarial:
Microsott, Lotus, CTC, Adexus, Oracle, Asociacién Chilena de Usuarios, Softel, obteniéndose como re-
sultado, convenios concretos de colabaracion.
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Criterios que sustentan esta iniciativa

Si bien la administracion publica en Chile ostenta uno de los indices mas favorables de
transparencia, sefalandolo como uno de los menos corruptos®, se abordan en este am-
bito, un conjunto de iniciativas, desde una perspectiva amplia de este conceplo: como
condicién esencial para el desarrollo de sus instituciones y la generacion de clima de
confianza y credibilidad en la relacion con la ciudadania.

Se relaciona con la responsabilidad funcionaria, el profesionalismo y objetividad en el
desempeno de la funcién, la obligacion de rendir cuentas sobre el empleo de los recursos
y de anteponer el interés coleclivo sobre el particular, senalandose la ética piblica como
sustento valdrico del proyecto modernizador.

El diagnostico que se hace de Ia institucionalidad a cargo del tema muestra la existencia
de normativa dispersa y desigual para cautelar la probidad en la funcion piblica, por lo
cual resulta fundamental establecer un ordenamiento en un cuerpo Unico aplicable a toda
la administracion. De esta manera las propuestas se centraron en la bisqueda de aque-
llos vacios legislativos mas importantes en el ambito de la probidad y las formas mas
adecuadas para subsanarlos.

Iniciativas desplegadas

o Creacion de la Comisién Nacional de Etica Publica, en 1994,
« Formacion de un consejo de auditoria interna general de gobierno.

s Promulgacion de la Ley N*19.653 de Probidad de los Organos de la Administracion
Publica.

e Promulgacion de la Ley 19645 que modifica el Codigo Penal sancionando la corrup-
cion.

» Establecimiento de un sistema de compras y contrataciones del sector publico.

e Realizacion de Balances integrales de gestion.

= Definicion de un Programa de evaluacion de proyectos gubernamentales.

*®  Informe Anual de Transparencia Internacional, 1899. Sefala que a escala mundial Chile ocupa el lugar
192 entre 99 paises.
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CALIDAD DE SERVICIO Y PARTICIPACION CIUDADANA

Criterios de eleccion de las iniciativas

Prioridad gubernamental dentro de la agenda modernizadora.

Elementos de diagnostico que senalan problemas en la percepcion de la ciudadania
respecto de los servicios plblicos, y la relevancia que juega para afianzar los proce-
so0s de democratizacion, el poner a los ciudadanos-usuarios como eje de las trans-
formaciones de las instituciones.

Iniciativas desplegadas

e Instauracion del Premio Nacional a la Calidad de los Servicios Publicos™ y
e Premio Nacional a la Innovacion en la Gestion Publica.

e Oficinas de Informacion y Reclamo.®

= Proyecto de simplificacion de tramites.

«  Servicios de informacion ciudadana.

Metodologias y formas de intervencién destacables

En este punto jugd un rol decisivo para la articulacion de las propuestas y la fuerza de
éstas en el ambito politico, la elaboracion y posterior divulgacion de un diagnostico que
sefiala los aspectos de preocupacion sobre calidad de servicio por parte de los usuarios-
ciudadanos, a partir del estudio realizado en 1996: "Percepcion ciudadana sobre los ser-
vicios publicos"

La creacion de Grupos de Trabajo interministeriales sobre el tema de calidad, lo que per-
mitio identificar areas relevantes, problemas, iniciativas urgentes, conocimientos sobre
experiencias internacionales, instrumentos especificos, etc.

La sensibilizacion hacia los directivos y funcionarios plblices, a través de la realizacion
del Il Encuentro Internacional sobre Modernizacion de la Gestién Publica, en 1996. Este
seminario incluyd una muestra de las experiencias mas relevantes generadas por los
servicios publicos.

* En 1997 se creo el Premio a la Calidad de los Servicios Publicos. A la primera version postularon 107

instituciones. Al primer concurso del Premio de la Innovacion se presentaron 237 proyectos.
En el marco de esta iniciativa se capacitaran 300 funcionarios de las OIR de todo el pais. Se incremento
de un 20% a un 60% el nimero de instituciones que cuentan con un servicio de informacion satisfactorio.
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-

El apoyo y legitimidad que otorga la Presidencia al tema, participando en el Seminario,
haciéndolo presente en los discursos, y el énfasis comunicacional con la realizacion de
videos sobre Calidad de Servicio, muestras de servicios publicos en la Plaza de la Cons-
titucion. ete.

Criterios para la eleccion de las iniciativas

Diagnéstico que expone en el tema de los recursos humanos como uno de los déficit mas
grandes que hereda la administracion publica en 1990. Los principales problemas que se
identifican son:

Escasa valoracion de la funcion publica.

Escaso desarrollo de la carrera funcionaria.

Deterioro en el nivel de las remuneraciones.

Escasos incentivos para estimular el desempenio eficiente, a partir de la aplicacidn

inadecuada de la evaluacion del desemperio.

Necesidad de involucrar y ganar el compromiso y la adhesion de los funcionarios para
emprender los procesos de cambio, dado el componente cultural del cambio que involucra
la estrategia modernizadora.

Desarrollar una politica de recursos humanos acorde con los requerimientos valéricos y
programaticos del proyecto de modernizacion.

Responsabilizacion de los directivos del sector publico, como actores centrales para reali-
zar e impulsar el proceso de modernizacion, a través de apostar a un cambio en los esti-
los de gestion institucional: trabajar con objetivos claros, definir metas e indicadores,
incorporar elementos de flexibilizacion de la toma de decisiones, efc.

Iniciativas desplegadas
¢ Acuerdos ANEF-Gobierno en maleria de modernizacion de la politica de capacita-
cién, evaluacion del desempeno, carrera Funcionaria, planes de refiro anticipados.

¢ Iniciativas legales para mejorar la carrera funcionaria y los resultades de la geslion en
servicios como Aduanas, Ministerio de Obras Publicas, Servicios de Salud.

« Fomenlo de politicas de mejoramiento de remuneraciones asociadas al desempeno.
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= Mejoramiento de las condiciones de trabajo: creacion de Comités Paritarios de Higie-
ne y Sequridad.

e Estudio de clima laboral.
+  Proyeclo de Gerencia Publica.

»  Perfeccionamiento del proceso de evaluacion del desempefio individual.

Metodologias o formas de intervencidn destacables

Identificacion de temaéticas centrales para fortalecer las capacidades funcionarias pa-
ra apoyar e impulsar el proceso de modernizacion, tales como capacitacion, clima la-
boral, evaluacién del desempeno, entre otras.

e eeva erroraea 0Ue actonaerprocesoge capd acton-enerSecior puonco,
a través del aumento sostenido de la inversion en este item, la puesta en marcha de
un sistema de capacitacion del personal —que implicd el fortalecimiento de capacida-
des técnicas de los respansables del tema en los servicios piblicos- la generacién
de criterios técnicos para la elaboracion de los programas, orientando la capacitacion
hacia la pertinencia con los objetivos de modernizacion de la institucion, y ampliando

la participacion a través de la creacién de comités con participacion de funcionarios.

Establecimiento de sistemas de acuerdos para el impulso de las iniciativas, entre las
asociaciones de funcionarios y los gremios.

Elaboracién de diagnésticos participativos y consensuados para la fundamentacion e
impulso de las iniciativas (en conjunto entre el gobierno y los funcionarios): clima la-
boral y calificaciones en el sector publico.

Creacién de Grupos de trabajo interministeriales para el tratamiento de los temas:
conocimiento de experiencias internacionales, convocatoria a expertos, etc.

Fortalecimiento de los aspectos comunicacionales, dando visibilidad al tema a traves
de charlas, talleres, seminarios, etc.

Generacion de iniciativas piloto de cardcter legal, que posteriormente sirven como ele-
mentos ejemplificadores para su incorporacién masiva al resto de las instituciones.

Trabajo de redes: Creacion de la RED-CAP, una organizacion de funcionarios respon-
sables de capacitacion de diversos servicios publicos que se conslituyeron para poten-
ciar sus recursos a fravés de la creacion de instancias de trabajo conjuntas.

A pesar de estos importantes logros, el avance en iniciativas particulares, no fue acompa-
fiado de la configuracion de una politica de recursos humanos, aspecto que serd analiza-
do con mayor detalle en el siguiente capitulo referido las lecciones y aprendizajes.
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Criterios para la eleccion de las iniciativas:

En esta tematica se incluyeron aspectos que abarcan la vigencia, organizacion, distribu-
cién de atribuciones y competencias de los organismos del Estado; los criterios y medios
de administracién de recursos, y los sistemas de regulacion, administracion y control.

El diagndstico que se hace de la institucionalidad y de los redisefios en el aparato del
Estado como de caracter no urgente, insistiendo en las reformas orientadas hacia la ges-
tion publica; las iniciativas en el ambito de la institucionalidad del Estado se abocan a
priorizar aquellas que viabilicen la relacion entre el Estado y el sector privado, tales como
la institucionalidad reguladora, u ofras acciones tendientes a actualizar los servicios publi-

os-deacterdo-a-tos-avances-e-transtormacioneslogradas,-como-tue-el- cambio-de rango

institucional de la Corporacién de Fomento de la Produccion, efc.

Asimismo la realizacion de estudios pormenorizados respecto de la institucionalidad per-
mite sentar las bases para propuestas posteriores.

Principales iniciativas desplegadas

o  Cambio de rango institucional de la Corporacion de Fomento de la Produccion.
o Fortalecimiento de las Superintendencias y de la Fiscalia Nacional Economica.
e Proceso de privatizacion de las empresas sanitarias.

o Avance en procesos de desconcentracion y descentralizacion.

« Avance en iniciativas de caracter regulatorio, orientadas a mejorar la operacion de los
mercados, fortalecer la libre competencia, el resguardo de los derechos de los con-
sumidores y usuarias, y, 1a proteccion del medio ambiente.

« Realizacion de un diagnostico pormenorizado respecto de las principales debilidades
y falencias de la actual institucionalidad regulatoria, junto con formular una serie de
propuestas para fortalecer la funcion reguladora que le corresponde al Estado en una
economia abierta y de mercados libres.

Metodologias o formas de intervencién destacables

Planificacion y programacién de las intervenciones, focalizandose en las dreas mas
criticas en el &mbito de la institucionalidad del Estado.

Difusion de herramientas de gestion hacia las regiones.

Compromisos de desconcentracion.
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COMUNICACION Y EXTENSION

Criterios para la eleccion de las iniciativas

Hubo consensos y diagnésticos que sefalaban la debilidad del tema comunicacional y de
visibilidad del proceso de modernizacion, lo cual definié la necesidad de generar iniciati-
vas orientadas a:

Socializar el sentido del discurso modernizador y comprometer la participacion de fo-
dos los sectores involucrados.

Visibilizar los esfuerzos del gobierna y de los logros de las instiluciones publicas en
estas materias.

Transmitir el sentido de las reformas.

Lograr compromiso y esfuerzo a los actores involucrados.

Iniciativas desplegadas.

+ (reacién de una linea editorial del Comité Interministerial de Modernizacion de la
Gestion Publica.

e Politica de difusion al interior de los servicios e instituciones del Estado y hacia la
opinién publica.

¢  Establecimiento de redes internas y externas.
«  Empleo sistematico del recurso tecnologico.

o Organizacién de diversas actividades de extension, como seminarios internacionales
y nacionales, mesas de trabajo, foros y exposiciones publicas, convertidas en hitos
reconocidos en la agenda de la modernizacion.

Metodologias o formas de intervencion destacables

Concebir el tema comunicacional como un aspecto transversal del apoyo a todas las
propuestas del Plan Estratégico de Modernizacién de la Gestion Publica.

Definicion ( a partir de 1997) de una estrategia comunicacional dirigida tanto al exterior del
sector publico como a las instituciones.
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LECCIONES Y APRENDIZAJES

El Programa de Modernizacion de la Gestion Publica, sugiere a partir de su concepcion y
de sus estrategias de aplicacion, la identificacion de algunos aspectos distintivos que
merecen ser destacados por su incidencia en los resultados logrados constituyendo des-
de esta perspectiva lecciones y aprendizajes.

De acuerdo al marco de andlisis realizado en los puntos anteriores, asi como del recuento
de los programas que integraron €l Plan Estratégico de Modernizacion de la Gestion Pu-
blica, se sefialaran los puntos relevantes y decisivos en la construccion de esta experien-
cia.

1. Laincorporacion de la "modernizacién de la gestion plblica” como parte del progra-
ma del segundo gobierno de la Concertacion, en 1994, permite definir en la agenda
gubernamental un conjunto de iniciativas arliculadas en torno al tema, asi como una
institucionalidad responsable de caracter coordinador.

A partir de la identificacion de responsabilidades en la modernizacion de las institu-
ciones publicas, radicada en instituciones centrales del Poder Ejeculivo con compe-
tencias para ello (establecidas en un Comité Interministerial) y de la definicion de
orientaciones politicas y ejes tematicos concretos®, la modernizacién de la gestion
pliblica comienza a cobrar mayor fuerza como preocupacion publica y del ambito de
la agenda de gobierno y las instituciones.

Efectivamente, una vez que el tema comienza a institucionalizarse y a consolidarse a
través de un liderazgo claro, se observa un cambio gradual en su incorporacion en
los servicios publicos, en el despliegue de iniciativas diversas y en la visibilidad de las
acciones. Asimismo la identificacion de una instancia responsable del tema permitio
mantener y acrecentar la vigencia de la modernizacion de la gestion publica.

La generacion de iniciativas de modernizacion en forma sistematica durante el periodo
analizado, impulsadas y coordinadas desde distintas instituciones con competencias en
el tema (Ministerio de Hacienda, Interior, Secretaria General de la Presidencia) permitio

' Mejoramiento de los niveles de eficiencia y eficacia, calidad de servicio de las instituciones publicas,
evaluacion de resultados, responsabilizacion, transparencia y probidad, como aspeclos centrales para
avanzar hacia una cullura organizacional basada en los resultados.
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establecer un continuo desde los esfuerzos iniciales experimentados en una primera
etapa (1990-1994) y renovarse en funcion de temas emergentes y necesarios.

No obstante, la institucionalizacion del tema modernizacion de la gestion publica, a
fravés de la figura del Comité Interministerial, no garantizo la generacion de un com-
promiso politico mayor respecto del tema. Aspecto que es desltacado entre las debili-
dades del propio balance del proceso™ las que son desarrolladas mas adelante.

La explicitacion de una estrategia de caracter gradual y acumulativo en la que el
conjunto de iniciativas de caracter administrativo, reformas legales y proyectos se ar-
ticulan para lograr resuliados a largo plazo y duraderos en las instituciones publicas,
ayudo a clarificar el sentido y el caracter de las intervenciones que las instancias
centrales a cargo del tema realizaron en los servicios publicos.

La definicion de gradualidad y acumulacion para lograr el mejoramiento de la gestion
publica, centrd en los propios servicios publicos la mayor responsabilidad por el cam-
bio, y en las instancias centrales un papel de apoyo metodoldgica, como impulsor de
inicialivas transversales orientadas a fortalecer las capacidades de gerenciamienta,
planificacién y evaluacion de la gestion.

Aspeclos que lienen que ver con la estrategia de gradualidad y acumulacién definida
versus la metodologia de apoyo técnico a los servicios publicos.

En las etapas iniciales del disefio del programa de modernizacion de gestion piblica,
especificamente a partir de 1994, hubo coincidencia de parte de los aclores que lo
impulsaron,* respecto del contexto que enfrentaba la administracion publica: un sen-
tido de no urgencia derivado de la sanidad fiscal y macroeconémica, de la minima bu-
rocracia que representa el empleo pablico, de la probidad de sus funcionarios y del
funcionamiento de las instituciones avalada por estudios internacionales.

Si bien comenzar un proceso de modernizacion en este escenario, define mejores
condiciones para el logro de objetivos, generd a la vez un sentido de no urgencia de
un disefio de estrategia més acabada. En esto se destaca la ausencia de un diag-
néstico pormenorizado del nivel de desarrollo en temas de gestion de los distintos
servicios plblicos, lo cual dificultd precisar o priorizar una estrategia si bien de ca-
racter gradual, con algan componente mas selectivo para las intervenciones.

Esta debilidad en los aspectos del disefio estratégico mas acabado dificultd estable-
cer resultados esperados a corto y largo plazo y hacer visible también para el con-
junto de las instituciones, algunas prioridades en materia de mejoramiento de gestion.

Ver Balance.

La revision de los discursos inaugurales de lo que fue la primera reunion de trabajo en torno al tema, asi
como el malerial que se sistematizé en el Primer Seminario Infernacional, dos eventos que marcan hitos
en el proceso.
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Aun cuando en cada uno de los instrumentos aplicados se trato de orientar ciertos
apoyos hacia instituciones mas débiles, no hubo una estrategia de selectividad. Esto
implicé que no se pudiera hacer una priorizacion de recursos, un balance més deta-
llado de las necesidades, ni una autoevaluacion permanente del proceso.

Esta misma definicion estratégica basada en un debil diagndstico de las capacidades,
dificultades de los servicios publicos, junto con la gran apuesta al rol que debieran ju-
gar sus propios directivos, implicé que la definicion de los recursos para echar a an-
dar el proceso fuera escasa. En electo, cuando el tema estuvo principalmente radica-
do en la DIPRES, el grupo de trabajo no superd las cualro personas; cuando lo estu-
vo en el Comité, solo se llegd a ocho. Esto, en ocasiones no permitio dirigir apoyos
de mayor especializacion, realizar el monitoreo de iniciativas o avanzar hacia fases
mas adelantadas en los procesos de modernizacion. *La intencion de avanzar rapido,
a pesar de la escasez de recursos y la existencia de oiras prioridades politicas, hizo
que ampligramos mucho nuestra agenda perdiendo foco y tal vez efectividad."*

En algunos ambitos de iniciativas dirigidas a fortalecer la identificacion de objetivos y
la evaluacion, tales como los indicadores de gestion, compromisos de gestion, metas
ministeriales, y posteriormente los Programas de Mejoramiento de Gestion, los re-
sultados de esa aplicacion fueron muy disimiles segin el nivel de desarrollo de cada
servicio publico.

Estas debilidades que estan implicitas en el balance realizado por el Comite y en va-
riada documentacién consultada, definen asimismo lecciones importantes: la gradua-
lidad definida para la estrategia y el cambio debe necesariamente complementarse
con elementos de selectividad y priorizacion, si se quiere obtener resultados mas
homogéneos en la aplicacion de los instrumentos surgidos desde las instancias res-
ponsables.

Hubo una basqueda sistematica de experiencias internacionales e identificacion de
practicas exitosas que se senalan como elementos de aprendizaje para el disefio e
implantacién de las iniciativas. En este punto se destacan los cinco seminarios inter-
nacionales que se realizaron desde 1995 y las innumerables sesiones de trabajo rea-
lizadas en talleres de difusion de experiencias con directivos y funcionarios publicos.

Estos seminarios y talleres jugaron un papel relevante como instancia de sensibiliza-
cion para avanzar hacia un cambio de cultura que fue definido como el objetivo de
mayor alcance por el Programa de Modernizacion.

Del mismo modo, debe destacarse el rol que jugd la cooperacion internacional en el
apoyo y gestién para el conacimiento de experiencias internacionales.

El Estado al Servicio de la Gente: Balance 1994-2000. Comité Interministerial de Modernizacion de la
Geslion Publica. Santiago. Chile. 2000. Pag 13 op.cit.
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La forma de funcionamiento de la Secretaria Ejecutiva del Comité permitio la genera-
cion de una instancia permanente de discusion, el desarrollo de estudios y el tortale-
cimiento de competencias y de especializacion de funcionarios en temas de moderni-
zacion de la gestion publica. Esto fue fundamental para el afianzamiento de un grupo
de trabajo que se especializd en materias nuevas para la administracion publica, as-
pecto critico en el desarrollo de programas de modernizacion.

El funcionamiento permanente de la Secretaria Ejecutiva generd en varias de sus
etapas, un estilo de trabajo que permitio el desarrollo de temas, asumir estudios que
posibilitaron abordar en profundidad y poner en escena temas absolutamente nuevos
para la administracion pdblica, dando origen a aportes desde distintas perspectivas
para la toma de decisiones fundamentadas. Se fortalecieron las competencias y las
habilidades de funcionarios publicos que de otro modo no habrian tenido una fuente
de entrenamiento en estas materias.

La articulacion de las diferentes tematicas abordadas por el programa en el marco de
un Plan Estratégico de Modernizacion de la Gestion Publica (1997-1999), permitid lo
siguiente:

- Generar una vision y mision compartida respecto del que hacer en materia de
modernizacion.

Lograr un efecto cohesionador respecto del Plan a través de una agenda con-
creta de temas.

- Definir compromisos y responsabilidades institucionales, como también definir
metas en cada uno de los ejes tematicos, posibilitando la identificacién de logros
medibles y con capacidad de difusién del proceso modernizador, hacia la opinidn
publica.

- Posibilitar la realizacién de un balance y rendicién de cuentas.

- Establecer las transversalidades, coordinacién y apoyos entre las diversas insti-
tuciones y actores.

- Identificar logros mensurables y difundirlos hacia la opinién publica.

Contar con una plataforma sobre la cual continuar las iniciativas del siguiente
gobierno.

La definicion tematica del Plan Estratégico de Modernizacion permitié incorporar ejes
centrales que tienen que ver con el funcionamiento de las instituciones (planificacion
estratégica, evaluacion de gestion, etc.), asi como con la ciudadania y actores del
sistema politico, tales como calidad de servicio, transparencia y probidad. Del mismo
modo, la integralidad de los contenidos usados como marco de referencia para im-
pulsar los cambios permitié abordar el conjunto de temas y evitar la tendencia a ge-
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nerar enclaves de modernizacion (como por ejemplo, el sesgo presupuestario-
financiero, comunicacional o procedimental).

En este punto se destaca la seleccion de un conjunto de inicialivas emblematicas, la
capacidad transformadora y de materializar las iniciativas incorporandolas en las ruti-
nas de los servicios publicos. También se debe consignar el hecho de haber sido
pioneros en la introduccion de metodologias como la planificacion estratégica, que
permile avanzar ahora con temas de mayor complejidad tales como la flexibilizacion
presupuestaria; incorporacion de sistemas de evaluacion de gestion, etc.

Estilos de trabajo y metodalogias utilizadas.

En la experiencia del Programa de Modernizacion se destacan como factores criticos
para los resultados obtenidos los siguientes:

Generacion de apoyo técnico a los servicios publicos e impulsos modernizadores
a través de gufas metodologicas, seminarios internacionales, talleres de trabajo
permanentes, videos, muestras publicas de los avances logrados.

- Creacion y fomento de redes a través de grupos de trabajo con funcionarios de
distintos servicios publicos, para fortalecer el inicio de estudios o tareas especifi-
cas en los diversos temas de modernizacion de la gestion publica.

- Alianzas estratégicas con el sector privado, organismos internacionales, institu-
ciones de estudio (fundamentalmente a partir de 1997).

- Realizacion de planes piloto para la aplicacion de metodologia, técnicas y nue-
vas practicas de gestion, y generacion de marcos metodolégicos comunes para
el desarrollo de iniciativas en términos de planificacion estratégica, indicadores
de gestion, calidad de servicio y capacitacion.

Realizacion de estudios y diagnosticos previos para la definicion de las estrate-
gias sobre temas centrales (clima laboral, percepcion ciudadana sobre los servi-
cios publicos).

No obstante el acierto logrado a través de estos estilos de trabajo y metodologias
utilizadas para desarrollar la estrategia de modernizacion, debe senalarse que hubo
debilidades en el establecimiento de sistemas de seguimiento y monitoreo de las ini-
ciativas. El balance realizado por el Comité lo senala como un aspecto central en el
ambito de los desafios.

El liderazgo en la conduccion del proceso en los dos periodos senalados, por parte
de los directivos que impulsan las iniciativas, el Subdirector de Racionalizacion y
Funcién Publica de la Direccion de Presupuestos y el Secretario del Comité Intermi-
nisterial de Modernizacion de la Gestion Publica, fue elemento central para lograr ad-
hesion y vencer la resislencia al cambio.
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10.

11.

Se destaca el tema del liderazgo en los logros del proceso modemnizador en Chile, dado
que si bien hubo apoyo politico permanente para comprometer las iniciativas, no hubo
protagonismo piblico de alto nivel para conducir los cambios en comparacion con otras
experiencias, como las de Inglaterra, Estados Unidos o Uruguay, por ejemplo.

Esto se evidencia en el balance realizado por el Comité cuando menciona que “fue-
ron las dificultades que se tuvieron en lograr la adecuada coordinacién y acompana-
miento de parte de los que ejercian las responsabilidades en el ambito central®. Aun
cuando hubo una alta predispasicion por parte de los ministros a cargo del tema, para
participar en las actividades del Comité -seminarios, talleres, encuentros, muestras
de modernizacién- mostrandose una presencia activa y comprometida, lo cual desde
el punto de vista comunicacional fue vital para los funcionarios publicos, a la vez hu-
bo una escasa dinamica de liderazgo politico en el proceso.

La capacidad de las instituciones para gestionar el cambio, el rol de los directivos
publicos que se sumaron y compromelieron con el praceso, la estrategia de graduali-
dad y de bajo perfil polilico que se definid, todo ello, generd una gran responsabilidad
para eslos directivos en los cambios. Los incentivos para el cambio, si bien fueron
escasos (el reconocimiento, el incentivo al buen desempeno, fueron aspectos que re-
cién se incorporan en 1998 a partir de experiencias como el Premio a la Calidad de
los Servicios Publicos y los Planes de Mejoramiento de la Gestién), hubo una
apuesta personal y gran compromiso de los directivos.

Como una de las debilidades del proceso modernizador, sefialadas por el Balance
1994-2000 se menciona "la falta de efectividad para generar alianzas con represen-
tantes del mundo politico, y asi contar con campeones de la reforma del Estado y de
la gestion plblica en este ambito”. No obstante se reconocen los avances
—especialmente las iniciativas de aproximacion en los Ultimos afios— efectivamente
hubo escasas oportunidades de didlogo y acercamiento de caracter mas formal y ex-
plicito.

. En el ambito de las comunicaciones hubo consenso en que hubo una politica tardia

en orden a hacer visibles los logros especificos en cuanto al mejoramiento de gestién
en el ambito de los servicios publicos y en generar un sentido conductor del proceso.

En 1998 se define una politica comunicacional para promover y consolidar las inicia-
tivas que se venian gestando desde 1994. No habia una politica que permitiera mos-
trar los esfuerzos que el gobierno y las instituciones publicas estaban haciendo en vi-
as de mejorar los servicios entregados. **
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Segun los dalos del Estudio de Percepcion Ciudadana que se realizo en 1996, por encargo de la Direc-
cion de Presupuestos, scla un 44,7% de los usuarios consideraba que los servicios piiblicos habian mejo-
rado; sin embargo, de los usuarios de los servicios publicos (FONASA, SII, SERVIU, Tesorerias, INP), el
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13. En el ambito tematico, el Balance 1994-2000, del Comité, sefiala que la gestion de

los recursos humanos "fue un aspecto en el que falto capacidad para relevar". Sin
embargo, deben ser reconocidas las acciones que efectivamente permitieron moder-
nizar y mejorar aspectos centrales de la politica de recursos humanos, tales como el
sistema de capacitacion de los servicios piblicos, elevando los niveles de recursos y
definiendo metodologias para una mayor pertinencia a las necesidades de transfor-
macion de las entidades; asi como la apertura de espacios de participacion, el mejo-
ramiento de las remuneraciones y la definicion de numerosos proyectos que vinculan
la productividad con dichos mejoramientos; la elaboracion de diagnosticos y el trabajo
sobre el clima laboral en la administracion publica; el reconocimiento también debe
alcanzar a innumerables iniciativas de profesionalizacion de la carrera funcionaria
que se desarrollaron durante el periodo en sectores como Aduanas, Educacion, Sa-
lud, Obras Publicas, entre otras.

Estos logros no gatillaron sin embargo, la elaboracion de una politica de Recursos
Humanos para la administracion pablica, que permitiera avanzar a la par de las re-
formas impulsadas en el ambito de la modernizacion.

Indudablemente, la aplicacion sistematica de programas de modernizacion de la ges-
tion, tiene un alto impacto en el ambito de los recursos humanos de la administracion
publica. Orientar la gestion hacia los resultados, introducir medidas que sitden la res-
ponsabilidad en los directivos publicos, avanzar en la introduccion de flexibilizaciones,
implica una profunda transformacion en los estilos de gestionar los recursos humanos.

76% senalaba que eslos se estaban modernizando. Eslo indicaba que para ellos la imagen de moderni-
zacion no esta directamente vinculada con los estuerzos de modernizacion gubernamental. Estudio Per-
cepcion Ciudadana de Servicios Publicos DIPRES. 1936
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