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1.- ANTECEDENTES GENERALES

Practicamente desde los inicios de la formacién del Estado de Chile, la
Administracién Publica, ha sido objeto de una preocupacién permanente, no
exenta de alabanzas, criticas, desérdenes y acusaciones de manejos poco

eficientes, en ciertos casos ineficaces, y carente de transparencia.

Ya desde la formacién de {a primera Junta de Gobierno, el 18 de septiembre de
1810, quienes se hicieron cargo de la Administracién, que hasta entonces llevaba
la Corona, se vieron abruptamente enfrentados a asumir una responsabilidad por
una gestibn que contaba con muy pocos recursos materiales y humanos,
encontrandose con problemas tales como el tener que cancelar remuneraciones,
o abastecer de materiales basicos de oficinas, etc. situacién que se mantiene

hasta 1814, en que nuevamente la Corona se hace cargo del pais.

A partir de 1818, en que se declara oficialmente la Independencia de Chile, como
nacién soberana, la Administracién Pulblica sufre los efectos de una busqueda de
identidad, que caracteriza a este periodo y que se conoce como el periodo de los
ensayos constitucionales,, en que se busca la mejor férmula constitucional para
el naciente Estado y que con un aparato publico reducido debe enfrentar las cada
vez mas crecientes necesidades de la poblacién, situacién que se mantiene
hasta 1830. Con el surgimiento de la figura de Diego Portales se produce un
reordenamiento de la Administracién Pulblica. El periodo que se inicia con
Portales, se concentra en ordenar las finanzas, bastante alicaidas, y evitar los
signos de corrupcién que se vislumbraban en instituciones como Aduanasg;. Un
primer gran esfuerzo de ordenamiento se logra con la asuncién de Diego
Portales como Ministro, en el gobierno del Presidente J. J. Prieto y cuyas lineas

de accién perdura en los gobiernos de los Presidentes M. Bulnes y M. Montt.
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En general, se puede afirmar que hasta la asuncién del Presidente Balmaceda la
Administracion Publica se caracteriza por corresponder a un periodo de
ordenamiento basico, en que se van creando instituciones publicas, tales como
Ministerios y Servicios Publicos y en que la divisién politica administrativa del
pais seguia ajustandose con la apariciébn de nuevas Provincias y Comunas.
Especial mencion merece la expansion que genera la Administraciéon Pablica en la
época de los gobiernos liberales, como consecuencia de la politica de educacién
seguida, la que implicé la creacibn de numerosas escuelas publicas,

especialmente primarias.

Con el término del Gobierno del Presidente Balmaceda, se inicia lo que se ha
denominado la época parlamentaria, que se extiende hasta 1925, en que se dicta
una nueva Constitucién Politica del Estado. Balmaceda introduce una nueva idea
de lo que debiera ser la participacion del Estado en actividades que hasta
entonces eran propias del sector privado tales como la participacién en los

Bancos y en la fijacién del precio del Cobre.

Una de las caracteristicas de la época parlamentaria es el importante incremento
de las dotaciones de la Administracion Publica y una mayor preeminencia del
parlamento, lo que se reflej6 en una pérdida relativa de la autoridad
presidencials. Bajo el Gobierno de Arturo Alessandri Palma, llega a Chile la
mision Kemmerer, la que estaba formada por expertos norteamericanos en temas
economicos y contratada por el Gobierno para atacar el problema de la inflacion.

Producto de esta visita al poco tiempo se crea el Banco Central,.

La importancia de la contratacion de esta misién, es que marca un hito
importante, por cuanto luego de mas de 100 afos de la primera Junta de
Gobierno los problemas financieros, monetarios y de control de la Administracién

Publica, no se habian solucionado.
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Cuando Carlos Ibafez del Campo era Ministro del Interior, del Presidente
Emiliano Figueroa, se crea la Contraloria General de la Repulblica (Marzo de
1927), la que junto con la creacién del Banco Central ocurrida poco tiempo antes,
son los principales efectos de las recomendaciones dadas por la misiéon externas.
Por tal motivo se podria indicar que la Administracion del Estado, efectGia en este
periodo un primer proceso de Reforma Administrativa orientada a ordenar dos

esferas importantes de su quehacer.

Es en el Gobierno de Ibafez (1927-1931) en donde también la Administracion del
Estado logra una importante expansion con la autorizacién, mediante las leyes
respectivas, de diferentes Cajas de Previsiéon Social y Caja de Créditos (Caja de
Crédito Minero, Caja Reaseguradora, Instituto de Crédito Industrial, Caja de

Colonizacion).

Sin embargo, es a partir de la década del 30 cuando la Administracién Publica
efectia un cambio trascendente, al crear la CORFO (1939) la que es impulsada
por dos hechos significativos, el primero es la recesién econdmica internacional
que afectd gravemente al pais, lo que indujo a desarrollar la politica de sustitucién
de importaciones y el segundo aspecto es el gran terremoto de Chillan de 1939, el
que tuvo devastadoras consecuencias. La CORFO impulsa la creaciéon de
empresas publicas que se constituyen en la base para el desarrollo econémico
nacional, y corresponde al inicio de lo que algunos denominan el Estado

Empresario.

A partir de la creacion de la CORFO, se comienza a observar el surgimiento de un
nuevo rostro en la Administracion Publica, en que los niveles de tecnificacion y
gestion gerencial se percibieron en forma permanente, relevante y fructifera, sin
embargo, junto a ello se mantenia la Administracién Publica tradicional que

continuaba desarrollandose a un ritmo mas lento.
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Los efectos de la emigracion desde el campo a la ciudad, especificamente a
Santiago, iniciados ya en la segunda mitad del siglo pasado se va haciendo cada
vez mas dramatico y complicado, tanto para la gestion de la Administracién
Plblica, como para los habitantes de las Regiones. Esta emigracién va
acarreando una concentracion cada vez mayor en la Ciudad de Santiago, no sélo

en las decisiones que se toman sino que ademas en la infraestructura.

Es a partir de la década del 50 cuando se inicia un nuevo fenémeno
administrativo en el pais, con la creaciéon de entidades privadas que impulsan el
desarrollo de determinadas areas regionales, tales como la Junta de Adelanto de
Arica, la Corporaciéon de Magallanes (CORMAG), la Junta de Adelanto de Malleco

y Cautin, entre otros.

Estos esfuerzos aislados por buscar atraer recursos a diferentes ciudades
contribuyeron de un modo significativo a generar las bases de una futura politica
de desarrollo regional, lo que se vio facilitado posteriormente con la creacién de
ODEPLAN (1967), en calidad de Servicio funcionalmente decentralizado, con
patrimonio propio, personalidad juridica de derecho Publico, y sometido a la
superior vigilancia directa del Presidente de la Republica, a quienes debe
asesorar en todas aquellas materias que digan relacidon con el proceso de

planificacién econémica y socialg,.

Luego de superados y ordenados los aspectos financieros, monetarios y
crediticios, con la creacion del Banco Central y de los mecanismos Yy
procedimientos de control, con la creaciéon de la Contraloria General de la
Republica, los esfuerzos por ordenar la Administracién Publica se concentran en
mejorar la eficiencia, lo que motivé el mejorar los procedimientos y métodos de
trabajo, dando origen a la creacion de un Servicio dependiente del Ministerio de
Hacienda denominado Oficina Central de Organizacién y Métodos, OCOM.

Complementariamente, en forma paralela, se inician los esfuerzos por ordenar
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las materias de personal de la Administracion Publica, fruto de lo cual surge entre
otras materias, la Escala Unica de Remuneraciones, E.U.R., y como un tercer
aspecto en busca de la eficiencia, se aborda la administracion de recursos

presupuestarios lo que dio origen a la creacién del Presupuesto por Programa.

En sintesis, con la creacion de OCOM, que posteriormente derivaria en ECOM,
los estudios en la Administracion de Personal (evaluacion de cargos y posterior
creacion de la EUR) y el Presupuesto por Programas se concentran los
esfuerzos en mejorar la eficiencia de la Administraciéon Publica, la que se efectia

basicamente en la década del 60 y comienzos del 70.

A partir del afio 1970, con la asunciéon del Gobierno de Salvador Allende, se inicia
un cambio significativo en la Administracion Publica. Mas alla del problema
ideolégico, impulsado en el programa de gobierno de la Unidad Popular, en que
se da una discusioén en torno a las areas de la economia nacional, en la que se
consideraba una area social, una area mixta y una area privada, el hecho mas
relevante es que se logra una gran expansiéon de la Administracién del Estado,
especialmente en el ambito de las empresas publicas en que de
aproximadamente 40 empresas publicas se llega a alrededor de 500, (en 1973)

considerando tanto a las empresas intervenidas como las expropiadas.

Al asumir el Gobierno Militar, se inicia un cambio profundo en la Administracién
Publica marcado por la necesidad de efectuar una Reforma Administrativa global
y propiciando como parte de este proceso, un reordenamiento politico-
administrativo, lo que daria impulso a la Regionalizacién del pais y que culmina
con la dictacién de los DL §73 y 575. El pais se divide en Regiones, Provincias y
Comunas, estableciendo un total de 12 regiones y un area metropolitana (la que

posteriormente se denominé Regién Metropolitana).
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El proceso de Reforma Administrativa impulsado en 1974, se caracteriza por una
reduccion drastica de la Administracion Publica, en que ésta participa sélo por
excepcion en actividades empresariales, (lo que qued6é plasmado en la
Constitucion Politica de 1980) y que se habia iniciado en la privatizaciéon de
Empresas Publicas ( y devolucién de Empresas intervenidas) proceso iniciado

inmediatamente después del 11 de septiembre de 1973.

Al asumir el gobierno de la Concertacién encabezado por el Presidente Patricio
Aylwin, el Estado ya habia recibido las influencias de un nuevo referente teérico
en materias de Reformas Administrativas, proceso al que se habia denominado
Modernizacion del Estado y cuyas raices provenian de los EE.UU. e Inglaterra,
(Gobiernos de R. Reagan y M. Tatcher), quienes vieron como la Administracion
Publica de sus propios paises se expandian y eran fuertemente presionados para
disminuir el aparato del Estado, proceso al que se denominé Modernizacién del
Estado y, en consecuencia, su principal énfasis se constituia en reducir su

tamario y privatizar empresas publicas.

A las pocas semanas de asumir el gobierno de la Concertaciéon , se encarga a
una misién externa , dependiente de las Naciones Unidas, efectuar un diagnéstico -
de la Administracion del Estadog,, trabajo que es coordinado por Mideplan. Entre
los puntos mas relevantes de su informe, se sefiala como aspecto relevante la
necesidad de modernizar la gestién publica, es decir, todos los esfuerzos dados
en la década del 60 y parte del 70, por procurar ser eficientes, ahora debian ser
complementados con un nuevo elemento: ser eficaces. Ser eficaces no soélo
mediante el traspaso de funciones del sector publico al privado, como habia sido
la politica del gobierno militar, en aspectos tales como la salud (Isapres), la
prevision (A.F.P.) o con traspasos de funciones subvencionadas tales como

escuelas y consultorios municipalizados.



INTRODUCCION 7

En esta perspectiva se inicia un proceso por contribuir a generar mecanismos
tendientes a mejorar la gestion del sector publico y se inician esfuerzos
sistematicos por Modernizar el Estado siendo uno de estos la creacion del comité

interministerial de modernizacion de la gestion publicag,.

Uno de los aspectos centrales por ser eficaces es mejorar la gestion en la
Administraciéon Publica, para tal efecto se desarrollé un mecanismo denominado
Indicadores de Gestion que medirian los resultados que se lograrian en un afio de

trabajo.

Es asi como a partir de los afios 1993 y 1994 se inician pruebas pilotos
tendientes a probar este instrumento, para hacerlos extensivos a toda la

Administracién Publica.

Es a partir de 1995 cuando se inicia oficialmente la puesta en vigencia del
proceso de Indicadores de Gestion, el que se instaur6 en 26 instituciones

publicasg), que luego se extendié a 43 en 1996 y 126 en 1997.
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2.- OBJETIVO DEL ESTUDIO

En el marco del objetivo de investigaciéon que sustenta la Universidad Academia
Humanismo Cristiano, el Departamento de Ciencias Politicas y Administrativas ha
disefiado una investigacion de caracter exploratoria, orientada a evaluar la
aplicacion de los Indicadores de Gestion en diversas Instituciones Publicas. En
consecuencia, el propésito del presente trabajo investigativo es evaluar la
aplicacion de este instrumento (1.G.), por cuanto se estima que luego de tres
anos, éste debiera dar sefiales mas o menos clarificatorias, en cuanto a su
formulacién compromiso de los trabajadores y de sus resultados y procurar
percibir su impacto dentro del proceso de Modernizacion del Estado impulsado
por el Gobierno. También es de interés visualizar su futuro y la conveniencia de
potenciarlos, como un mecanismo de gestién y que, ciertamente, debiera ir
asociado a mecanismos de evaluacién de desempeno no sélo institucional sino

también individual.

Con el objeto de contar con una guia en este trabajo definido como exploratorio,

se han seguido tres preguntas directrices basicas:

. Primero, que los indicadores de gestion sélo constituyen una herramienta
para un mejor control presupuestario, pero que no contribuye a mejorar la
toma de decisiones de los ejecutivos superiores de las Instituciones en que

se aplica.

o Segundo, que los |.G. son una herramienta de control y no de gestion para

los ejecutivos de las Instituciones en que se aplican.

e  Tercero, que los |.G. sélo tienen una expresion financiera y presupuestaria
no representando la esencia operacional ( o de produccion) de cada

Institucién.
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Para efectos de contar con una evaluacion mas completa, esta investigacion se
ha propuesto evaluar lo que ha sucedido con los 26 servicios que iniciaron
oficialmente este proceso, y en los cuales se ha aplicado este instrumento
(Indicadores de Gestion) en tres afios consecutivos 1995, 1996 y 1997. Para tal
efecto, la Universidad Academia de Humanismo Cristiano por medio del
Departamento de Ciencias Politicas y Administrativas ha encomendado esta
Investigacion a un académico y un grupo de alumnos egresados de la Carrera de
Ciencias Politicas y Administrativas para que, en caracter de Seminario de Tesis,
desarrollen dicho trabajo investigativo, el que les permitira ademas cumplir con el

requisito académico exigido para acceder al titulo de Administrador Publico.

Para llevar a cabo el trabajo propuesto, se conté con la colaboracion de las
autoridades de las respectivas instituciones, con la excepcion de la Comisién
Nacional de Riego, la que formalmente manifesté la imposibilidad de poder

cooperar en esta oportunidad, en el estudio sefialado .
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3.- CONTENIDO DE MATERIAS

El contenido del presente informe se desarrolla como sigue:

a)

b)

d)

En el primer capitulo se efectua un breve analisis teérico del concepto de
Estado, de su rol, y la dimensién que se da al concepto de Modernizacién

de! Estado y a la Gestién Publica.

En el segundo capitulo se revisa la normativa vigente que ha servido de

base para poner en vigencia al sistema de |.G., a partir de su formulacién.

En el tercer capitulo se efectia una revision de los Indicadores de Gestién
asignados a cada una de las 26 instituciones, para los afios 1995, 1996 y
1997, los cuales son ordenados en funcién de las areas de gestién

institucional.

En el cuarto capitulo se da cuenta del resultado de la investigacién, la que
se basa en una encuesta efectuada en cada una de las Instituciones. Para
estos efectos se han considerado dos ambitos, uno a nivel de unidades de
coordinaciéon de los Indicadores de Gestién , y otro de las unidades
encargadas de su ejecucion. Adicionalmente se efectlta una revision
analitica de la investigacién desarrollada y su vinculacién con el proceso de

Modernizaciéon del Estado.

En el quinto capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones

extraidas a partir del trabajo desarrollado.
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1.- EL ESTADO

El Estado en su concepcién moderna, que es la que en términos generales nos
rige actualmente, se inicia en el Renacimiento con motivo de las grandes
unificaciones nacionales, como lo fue Francia, Espafia e Inglaterra. Sin embargo,
su concepcion primaria se origina con los grandes filésofos griegos, tales como

Aristoteles, Platon y Polibio.

Es en la época de la Antigua Grecia, cuando filésofos como Platén y Aristételes
conciben al Estado con una responsabilidad integral sobre la sociedad,
considerando tanto los aspectos terrenales como trascendentales. Es asi como
Platén sefalaba que la responsabilidad de quienes gobiernan es tener hombres
virtuosos y su responsabilidad es conducirlos por esa via, tarea que se
encargaba a los filosofos (La Republica). Aristételes llega a definir al Estado
como “el érgano del bien comun”, en la que concebia al hombre como un ser
social por naturaleza. Aristételes en “La Politica” sefialaba que “en el orden de la
naturaleza, el Estado, es antes que la familia y antes que cada individuo, pues el
todo debe ser antes que las partes”, luego agrega “el que no puede vivir en
sociedad o el que no necesita de nadie porque se basta asi mismo, no forman
parte del Estado, o es un bruto o un Dios”¢1). En busca de este camino surgen los

diferentes analisis por encontrar la mejor forma de gobierno.

Sin embargo, una concepcidon mas moderna del Estado, se da en |la época del
Renacimiento, siendo uno de los principales teéricos T. Hobbes, quien analizando
el problema del orden social, sugiere que el hombre se ve enfrentado a una dificil
tarea, cual es la de crear un ente artificial llamado Estado, para escapar de la
condicion del hombre en "su estado naturaleza", lo que implicaba conflictos
permanentesz. Por tal motivo, la creacion de un ente llamado Estado ademas de

ser un ente artificial, implica renunciar voluntariamente a una parte de si mismo,
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en especial de su propia libertad y de sus propias decisiones para entregarlas "a

otros" que en su nombre guiara a la comunidad o a la sociedad.

Luego de Hobbes, el pensamiento politico moderno se va nutriendo de otras
fuentes como el Contrato Social de Rousseau, la Divisiéon de poderes propuesta
por Montesquieu, para dar inicio a la idea del Constitucionalismo, en que los
hombres, como seres individuales se guian por una carta fundamental, en la que
se establecen sus deberes y derechos. De ahi que algunas de las definiciones
clasicas de Estado la conciben como "la nacién juridicamente organizada", esto
es a partir de una Ley Fundamental, de la que emanan todas las demas leyes y

normas juridicas que guian a la sociedad.

Sin perjuicio de la visién Hobbesiana del Estado, surge la interrogante del porqué
los hombres deciden formar un Estado independiente de otros. Entre las

principales razones o motivos se encuentran los siguientes:

o Primero, para mantener sus costumbres, tradiciones, religién, raza, credos, etc.

e En segundo lugar para defender o mantener una porcion de territorio del

planeta que los identifique de otras sociedades.

o En tercer lugar para mantener vinculos con otros Estados.

De ahi entonces que para que exista Estado se requiere basicamente de una
nacion, un grupo humano con iguales tradiciones, costumbres, etc., un territorio y

un fin u objetivo.

Un elemento adicional que se incorpora en las definiciones o condiciones de
Estado se encuentra el del Poder y la Soberania. En relacion a esta ultima, su

raiz conceptual se encuentra en Jean Bodin, soberania entendida en quien
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descansa el poder superior, es decir, ante quienes deben responder quienes
gobiernan. En consecuencia, el ejercicio de la soberania es lo que se traduce

como el ejercicio del poder politico.

Por consiguiente, la raiz misma del Estado se encuentra en la sociedad que ha
formado este Estado y que tiene el caracter de soberano. Por tal motivo, cuando
en el uso corriente se alude a una crisis del Estado para referirse a un problema
del gobierno o del Sector Publico, se lleva a un equivoco, por cuanto la crisis del
Estado, surge cuando es amenazado por una potencia extranjera, o sus
ciudadanos desean emigrar a otros Estados, o bien porqué han perdido su

identidad nacional.

De estas definiciones surge entonces la pregunta de cuales son los fines del

Estado o cual es su rol en nuestra sociedad actual.

Ciertamente, desde la visiéon Platdénica de llegar a tener hombres virtuosos,
pasando por la incorporacién del concepto de Felicidad Publica que se incorpora
en la época del Absolutismo llustrado, hasta llegar al presente en que los
Estados, viven una interdependencia en los mas amplios aspectos, llegando a
sintetizarse en el concepto de la globalizacién, para marcar la interelacién de
todas las sociedades en este contexto, el concepto del Estado en cuanto a su rol,
ciertamente ha tenido variaciones, pero en su esencia es la misma definida a
través del tiempo, pero que adquiere dimensiones practicas diferentes en cuanto

a su aplicacion.

Por ejemplo, un problema de Estado a resolver es el cdmo conservar la identidad
nacional (costumbres, creencias, religion, etc.), cuando se vive una revolucién de
las comunicaciones, que traspasa las fronteras, o bien, como hacer realidad esta

idea de "Felicidad Publica", cuando las demandas a pesar de la tecnologia son
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cada vez mas amplias en la educacion, salud, vivienda, etc. y los recursos siguen

siendo escasos y las mas de las veces mal distribuidos.

Por consiguiente, asociado a estas ideas centrales de Estado surge la relacién

con Gobierno y con Administracién Publica o Administraciéon de Estado.

En relacién al Gobierno, vale decir, qué ciudadanos (o integrantes de esta
sociedad) gobernaran, dicho de otro modo, en quienes se les delegara parte de
su soberania para que guien esta sociedad, representa el primer problema que
debe resolver la sociedad frente a este ente llamado Estado. Definir, por ejemplo,
cual sera su limite, es otra gran interrogante. A partir de esto surge la Teoria de
las diferentes formas de Gobierno (ya no del Estado sino de Gobierno), es decir,

quién gobierna, porqué, por cuanto tiempo, cémo se distribuye el poder, etc.

Junto a quienes ejercen el Gobierno, se forma un aparato burocratico, es decir, un
conjunto de oficinas que van a atender los "asuntos del Estado”. Nuevamente
surge la pregunta de ;cual es su limite?. Las respuestas son variadas desde un
laissez faire, hasta una intervencionista total, lo que implica responder a la
pregunta de cuanto ejercera cada individuo en forma particular y cuanto se hara

desde la Administraciéon del Estado.

La sistematizacion de la Administracién del Estado, surge en su actual definicién
en la época de los Cameralistas, es decir, con la formacién del Estado Moderno,
cuando el Rey se va transformando en monarca, en que ya no sblo reina sino que

también gobierna.

En el caso especifico del Estado Chileno, dada sus raices Indianas, se va
formando una incipiente Administracién Publica en su formacién como Estado
soberano y desde entonces ha tenido una evolucion lenta hasta el siglo XIX, y con

cambios mas significativos en el presente siglo.
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Sin embargo, aun en el presente, hay quienes se preguntan : ;el Estado debe

perecer o transformarse? 4,

Es claro que no podra perecer, mientras los ciudadanos que la conforman asi la

requieran.

2.- MODERNIZACION DEL ESTADO

Los cambios acaecidos en el sistema internacional como consecuencia de la
globalizacién que se ha vivido, han afectado las estructuras del Estado existente
hasta los afios recientes, tanto a nivel del mundo entero como en Latinoamérica.
El Estado actual es sobrepasado por la realidad internacional e inserto en la
misma, donde el proceso de globalizacién ha constituido el rasgo principal del

sistema internacional contemporaneo debido a razones como las siguientes

a) La tendencia a la transnacionalizacibn que comprende la tecnologia, las
finanzas y las estructuras socioculturales. Esto es un fenémeno de cémo se
han organizado las actividades econdmicas, politicas y culturales existentes

hoy en dia.

b) El surgimiento de un nuevo paradigma sociotecnolégico basado en nuevas
formas de produccién, nuevos productos y nuevas formas de organizacién y
comportamientos, impulsados por el conocimiento, la informacién y la
microelectrénica, que dieron paso a los modernos sectores lideres, procesos

tecnolégicos y formas de organizacién social.

c) La sociedad que comienza a plantearse la necesidad de una mejor calidad de

vida, influenciada por el marketing extranjero, publicidad de las grandes
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empresas transnacionales y por los sistemas de vida de los norteamericanos y

europeos.

d) Lo anterior, ha provocado desequilibrios macroeconémicos y financieros en los
paises del mundo, decreciendo con esto la propension al ahorro, aumentando
los déficit fiscales y aumentando ostensiblemente las transacciones financieras
internacionales, alcanzando una volatilidad financiera que cooperé en la

creacion de los desequilibrios ya mencionados.

e) Los cambios de estrategias de desarrollo basadas en el liderazgo de las
tecnologias y de los sectores que constituyeron el impulso de la economia
mundial, reemplazadas por estrategias mas innovativas, flexibles y pluralistas

que han repercutido en América Latina.

El proceso de globalizacién que se desarrolla en el mundo entero, guarda
estrecha relacion con las capacidades internas del Estado y sus relaciones

internacionales, en cuyo tema se dan tres premisas importantisimas:

1. Los cambios profundos producidos en el sistema internacional y en la
economia mundial, lo que ha afectado todas las regiones del mundo y a sus
economias, lo que trajo como consecuencia que alrededor de los afios 80 los
paises latinoamericanos debieron modificar profundamente sus estrategias de

desarrollo :

a) Para adecuarse a los cambios ya mencionados; y

b) Como consecuencia de las experiencias pasadas.

2. Para comprender las transformaciones sefialadas es necesario preocuparse y

actuar al mismo tiempo en el escenario nacional y en la area internacional.
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3. Las transformaciones sufridas por América Latina y el mundo han causado la
aparicion de una realidad mas diversificada, mas compleja y mas cambiante
que el pasado, donde intervienen muchas mas variables y relacionadas entre

si, lo que exige un Estado mas inteligente, emprendedor, coordinado y
asociativo.

Es asi como en los afios 80 surge como concepto la Modernizacién ligado al
Estado, entendiéndose como .un periodo histérico que apunta hacia un nuevo

paradigma, el que contiene tres grandes ideas:

a) No es modelo con homogeneidad estructural que considere por ejemplo lo

Agrario, lo Industrial, lo Comercial, lo Minero, etc.

b) Es un modelo racional del Estado, toda vez que, los Estados modernos no
son racionales debido al clientelismo y a la corrupcién, tampoco existe la
racionalidad instrumental que considere por ejemplo el costo beneficio, por el

contrario, se articula con sentimiento nacional y con valores.

c) Se traslada de un sistema antiguo a uno moderno, o sea, a la universalidad

del cambio.

En definitiva, es un paradigma ambiguo, donde la sociedad no conoce su destino
ni su fin. Es la transformacién que surge debido al agotamiento del Estado a nivel
mundial y se vincula a los procesos practicos de los cambios estructurales del

Estado, que significan cambios graduales, lentos y globales.
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Todo esto, unido a la nocién de Estado minimo del siglo XIX, elaborado por los -

criticos liberales, donde el Estado no debe interferir en los movimientos

econémicos.

En la misma década de los 80, surge en Chile el neoliberalismo, minimizando las
funciones del Estado en lo econdmico y social, por tanto, se reduce la estructura
publica y por ende el gasto publico. La finalidad es apoyar el proceso de
desarrollo de la Economia, donde el Estado debe gastar lo minimo y apoyar el
modelo exportador de desarrollo. Este modelo se aplicaba entonces en Inglaterra
y EE.UU. en los gobiernos fuertes de M. Teacher y R. Reagan, respectivamente.
A este modelo de Estado Minimo se le critica las privatizaciones, la desregulacion
y la reduccion del Estado, ya que se esconde la funcion de éste, y se desvaloriza
la Administracién Publica, considerando que la finalidad y funciones del Estado

esta definido en relacién a la sociedad .

La Modernizacién del Estado en términos amplios y generales, consiste en
introducir un conjunto de cambios profundos de tipo econémico, social, cultural y
politico, necesarios para la readecuacion a las realidades actuales y crear una
sociedad moderna, ya que la Modernizacion del Estado es la respuesta a las
crisis y transformaciones societales, donde el Estado no ha logrado enfrentar ni
solucionar los desafios de la modernidad y del desarrollo, por tanto, el aparato

estatal pierde peso y por ende la funcioén publica.

La Modernizacion del Estado entonces no significa reducir el tamafo de la
Administracion Puablica, como lo sefialan algunos, tampoco estd muy comprobada
la efectividad de continuar con las privatizaciones, sino es principalmente poner el
Estado al servicio de las personas, es decir, otorgar mas y servicios de mejor

calidad al servicio de la ciudadania, para responder a las necesidades de ésta.
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Chile ha sido uno de los primeros paises de Latinoamérica que ha realizado
transformaciones profundas en su estrategia de desarrollo econémico, con una
orientacidon muy definida hacia la competitividad internacional y con una apertura

hacia el mercado externo.

El arraigamiento de los cambios en la economia y sus consecuencias en la
sociedad, la cultura y la politica, han obligado a la necesidad de priorizar una

redefinicién de la estructura y las funciones del Estado.

Es por eso que la Administracion del Estado, ya desde comienzos del presente
siglo, ve la necesidad de irse readecuando a las crecientes demandas de sus
respectivas sociedades, para lo cual se inician procesos sistematicos de
Reformas Administrativas, las que en Chile se inician con asistencia técnica que
da origen a la creacion de la Contraloria General de la Republica y el Banco
Central (1925 y 1927), y posteriormente con la creacién de las Oficinas de
Organizacion y Métodos, y mas adelante se institucionaliza un proceso bajo la
coordinacién de una Institucion denominada CONARA (1974), y que entre otras

reformas desarrolla el proceso de Regionalizacion.

Nuestro pais ha crecido en los ultimos afios a una tasa a la orden de 6% anual,
se ha avanzado notablemente en el proceso de democratizacion, como asimismo,
el pais ha tenido importante éxito en la politica internacional. Todo ello, exige que
Chile avance en un franco proceso modernizador, dejando en claro que la
modernizacion debe ser democratica, no elitista, ni tampoco autoritaria, debiendo
llevarse a efecto con la colaboracion y acuerdo de los trabajadores del sector

privado y de todos los actores sociales que componen la nacion.

La modernizacion debe ser global, con una amplia dimensién politico -
institucional, es decir, una modernizacién econémico - productiva, justa y con

equidad, toda vez que, la modernizacion no es un asunto econémico dirigido a las
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privatizaciones. En esta modernizacién la mejoria de los procesos politicos -
institucionales, deben tener la misma connotacién que los cambios en la
estructura productiva. Esta modernizacién debe ser una herramienta para
superar la pobreza, donde el Estado juega un rol crucial por lograr una mayor y

mejor equidad dentro de la sociedad.

Existen evidencias claras que es concordante un sistema democratico y la
mantencién de tasas de desarrollo econémico altas en el mediano y largo plazo.
Si observamos el mundo entero, encontramos que muchas de las naciones
insertas en la pobreza, son dictaduras, y por el contrario, todas las naciones
desarrolladas son democraticas, por tanto, no creemos que las modernizaciones

sean posibles bajo regimenes autoritarios permanentes de la sociedad.

Sumado a lo anterior, pensamos que el pais puede ser politicamente viable,
ademas de la participacién en aumento en los mercados internacionales, también
se debiera considerar muy importante los problemas de la democracia y de la
justicia social evitando las diferencias sociales, puesto que, si aspiramos a
competir con éxito en los mercados mundiales, debemos tener un alto nivel de
educacion, ya que no existe ningun pais con un alto nivel educacional donde

permanezca una gran desigualdad entre las clases sociales.

La historia ha dejado de manifiesto que no puede haber crecimiento econémico
sostenible en el largo plazo sin el desarrollo social correspondiente. Se habla de
una equitativa distribucién del ingreso para eliminar la extrema pobreza que
afecta a una gran parte de la poblacién chilena, como asimismo, para disminuir
las desigualdades sociales, que permita en alguna medida la participacion de
todos los sectores en la sociedad y la economia, asegurando una permanente

ampliacion de las oportunidades individuales.
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El esfuerzo de modernizacion del Estado chileno que se propone, descansa en
una vision sobre la misién contemporanea y se encarna en los siguientes

objetivos fundamentales:

o Primero, superar la pobreza.

¢ Segundo, progresar hacia una sociedad que garantice crecientemente igualdad
de oportunidades para todos los chilenos.

o Tercero, mejorar la calidad de vida de todos los chilenos.

o Cuarto, perfeccionar y profundizar la democracia.

¢ Quinto, garantizar un proyecto de pais para el largo plazo.

o Sexto, reforzar y mejorar nuestra estrategia de Crecimiento con Equidad,
orientada a superar el subdesarrollo, convirtiéndola en un proyecto nacional de
largo plazo.

o Séptimo, preservar nuestra identidad nacional, en cuanto cimiento esencial de

un Chile moderno.

El desemperio de la misidén del Estado debe realizarse situando a la persona, en

cuanto ciudadano, en una posicién primordial.

Para llevar a cabo dichos objetivos de este Estado contemporaneo, es necesario

efectuar modificaciones a la Administracién del Estado.

De acuerdo a un diagnoéstico efectuado a la Administracién del Estado, dejé a la
luz serias deficiencias en su organizacion, estilos de gestién y recursos humanos,
especificamente la existencia de un estilo generalizado de gestién estatal y
gubernamental orientada por procedimientos y no por resultados, que de alguna
manera perjudica las posibilidades de alcanzar los objetivos propuestos hacia una
meta de un Estado eficaz y eficiente al cumplir su misién, poniéndose al servicio

de los ciudadanos.
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Desde el punto de vista histérico, el deterioro de la gestiéon publica se agudizé
durante el gobierno autoritario. Con el gobierno del Presidente Aylwin se intenta
dar un vuelco lograndose algunos avances hacia fines de su mandato,

concretandose con el Gobierno del Presidente Frei.

Las primeras experiencias modernizadoras llevadas a cabo ha sido la de fomentar
una nueva gestion orientada al logro de resultados de una manera flexible y a un

uso mas eficiente de los recursos implicados.

Una de las metas que se quiere alcanzar, respecto al tema de la gestion, es
mejorar la capacidad de evaluacion de la actividad que realiza el Estado en sus
distintas instancias. Un sistema de gestidn flexible permitira efectuar
permanentes actividades de evaluacién, de reformulacién de programas y de
modernizaciéon de los mismos, requiriendo también desarrollar al interior de los

Servicios liderazgos capaces de impulsar transformaciones que sean necesarias.

Las primeras iniciativas impulsadas por este Gobierno y en particular por el
Ministerio de Hacienda, se destaca en el programa “Plan Piloto de Mejoramiento
de la Gestion de los Servicios Publicos” impulsado en especial por la Direccion de
Presupuesto con la incorporacién de indicadores de desempefio y metas

institucionales para los mismos.

Dicho programa tiene como objetivo el promover una nueva visién sobre la
gestion publica cambiando el foco de atencion desde los procedimientos hacia los
resultados. Para ello se requiere que los organismos publicos incorporen en su
forma de administracion los procesos de planificacion estratégica, asignacion de
responsabilidades individuales y sistemas de evaluacién de la gestién, todo esto
permitird una mejor toma de decisiones, la evaluacién del desempefio
institucional, la adopcién de medidas correctivas, redisefo de practicas de trabajo

y una eficiente asignacion y utilizacién de los recursos financieros.
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Estos sistemas deben contemplar el desarrollo de instrumentos que permitan una
permanente evaluacién de la gestion en la Institucién, especiaimente en su

eficiencia, eficacia y calidad de los servicios proporcionados g,.

Una herramienta util para el desarrollo de una gestién con calidad es la medicién
y evaluacién del servicio o producto que provee la organizacién a través de un
conjunto de Indicadores claves que corresponde a otra innovacién importante a la
cual le dieron el nombre de “Disefio y aplicacién de indicadores de gestién y la

fijaciobn de metas de desempefio especificos en 26 servicios a partir de 1995 ,.
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1.- ANTECEDENTES GENERALES

La Modernizacion del Estado y la gestion publica es hoy un imperativo politico,

econdmico y social, que constituye una primera prioridad.

Es entonces, obligaciéon del Estado encontrar su misidn, precisando su rol en cada
etapa de su evolucidon, para lo cual en el presente debe ir acercandose vy
relacionandose progresivamente con la gente en términos de los conceptos
ciudadano-cliente, ciudadano-usuarios, ciudadanos-titulares de derechos y
obligaciones. Es asi como Modernizar el Estado significa procurar que la accién estatal
responda a las necesidades de la sociedad como tal; el personal de la Administracion
Publica debe responder a ella, como un representante del Estado y gestor de su propia

empresa.

Teniendo en cuenta que uno de los ejes centrales del proceso de Modernizacion de la
Administracion Publica es el desarrollo de sus Recursos Humanos, modernizar la
Administraciéon Publica, implica introducir técnicas modernas de gestion, cambiar los
procesos administrativos, aplicar las nuevas tecnologias de la informacién y adoptar

nuevos estilos de trabajo.

El proceso de Modernizaciéon del Estado es impulsado por el Presidente de la
Republica, quién de acuerdo a la Constitucion Politica de 1980, es la maxima
autoridad dentro de la Administracion del Estado (art. N° 24 ), en consecuencia ejerce
en su calidad de Jefe de Estado, el gobierno y la administraciéon de éste, y, en el art.
32° se sefalan sus facultades, es asi como consciente que la Modernizacién del
Estado lleva a una transformacién de su gestibn, esta tarea es asumida por el
Presidente Aylwin, como la piedra angular del proceso modernizador que permitiria a

Chile un mejoramiento de su gestién y a una insercioén global en la dinamica mundial.
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La Constitucion Politica del Estado, estableci6 ademas que habria una ley de rango
constitucional ta que pone el marco legal en que transita la Administraciéon del Estado,
esta Ley es la 18.575, Ley Organica Constitucional de Bases Generales de la
Administracion del Estado, en la que se establecen las principales normas en cuanto a

estructura, funciones, etc.

En esta Ley se reafirma la condicion de maxima autoridad del Presidente de la
Republica respecto de la Administracion del Estado, para lo cual cuenta con Ministros

de Estado que se hacen cargo de diferentes sectores.

Entre los érganos de gobierno en, cuanto a la Modernizacién del Estado, corresponde
al Ministerio Secretaria General de la Presidencia (SEGPRES), la tarea de impulsar la
Modernizaciéon del Estado. Sus funciones son las de asesorar al Presidente y
miembros del gabinete principalmente en asuntos de caracter interministerial, asi como
en la tramitacion en el Congreso de las iniciativas del Ejecutivo. Entre sus tareas
figuran las de proveer asistencia técnica a las comisiones del Congreso y la de
participar en los comités y comisiones interministeriales que coordinara la labor del
Poder Ejecutivo, también la de realizar diversos estudios y analisis prospectivos para

el Presidente.

En la SEGPRES se realizan los analisis legislativos preliminares de coherencia
programatica, estudios juridicos-constitucionales, oportunidad de generacién de
grupos de trabajo ad-hoc, gradualidad en la presentacion de los proyectos entre otros.
Se han creado las Comisiones Bilaterales Legislativas, compuestas por el Ministro
respectivo con su equipo de asesores y las bancadas de parlamentarios que apoyan al

gobierno en las cuales se discuten los lineamientos del actuar legislativo.



CAPITULO 11 NORMATIVO 29

Los procedimientos realizados por la SEGPRES en este tema incluyen el ingreso y la
distribucién de los proyectos, la formulacién de indicaciones, la peticion de urgencia, la
formulacion de veto, la firma de los textos y la promulgacién y la numeracion de las
leyes. También las situaciones referidas a los requerimientos ante el Tribunal

Constitucional, presentados por los Parlamentarios o por el Ejecutivo

Sin perjuicio de los anterior, también se considera la participacién de otros Ministerios
en la tarea de la Modernizacién del Estado, entre estos se encuentra MIDEPLAN, que
al inicio del Gobierno de la Concertaciéon en 1990, encargo a éste la tarea de coordinar
una mision de Asistencia Técnica, destinada a efectuar un diagnéstico de la realidad
del Estado, quién entre las recomendaciones sefiala la conveniencia de tomar

urgentes medidas tendientes a mejorar la gestion de las Instituciones Publicas.

A MIDEPLAN se ha encargado ademas, como tarea prioritaria el analisis y la
coordinacién de la ejecucién de planes y programas, de los problemas asociados al

desarrollo social.

Del Ministerio de Interior depende la Subsecretaria de Desarrollo Regional, cuya
misién principal es la de vincular al Ejecutivo con los gobiernos Regionales,
correspondiéndole ademas administrar el FNDR, principal instrumento para efectuar

obras de desarrollo regional.

Especial mencion debe hacerse al Ministerio de Hacienda, quién por intermedio de la
Direccion de Presupuesto, le corresponde no sbélo la tarea de administrar el
presupuesto de la nacién, sino también, se preocupa de la Racionalizacién
Administrativa, siendo uno de sus componentes principales la administraciéon de las

remuneraciones del Sector Publico.
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En consecuencia, son al menos cuatro los ministerios preocupados mas directamente,
desde diferentes puntos de vista, del proceso de Modernizacion del Estado, esto sin

perjuicio de las tareas que le competen a cada Secretaria Ministerial.

La idea de Modernizacién del Estado impulsada por los gobiernos de la concertacion,
encabezados por los Presidentes Patricio Aylwin y Eduardo Frei, los podemos

encontrar en los mensajes presidenciales.

2.- Mensaje Presidencial de 1991y,

En el Mensaje Presidencial de 1991 el Presidente Aylwin da cuenta de qué se quiere
alcanzar en materia de modernizacion; sefalando algunos criterios basicos a

considerar:

1. Perseverar en el camino del desarrollo, lo que implica ser emprendedor y
disciplinados, y no pensar ni esperar que el Estado lo haga todo.

2. Chile necesita ser competitivo y, para ello requiere de imaginacion y creatividad,
pero también de paciencia, austeridad y constancia.

3. El pais requiere de un gobierno y una Administracion Publica y Privada eficientes
y modernas. Lo primero es responsabilidad de quién gobierna. Lo segundo es
responsabilidad de la sociedad. Ningun sector social puede soslayar esa tarea
amparandose en un Estado benevolente.

4. El Estado estimulara el desarrollo utilizando los recursos publicos con la maxima
eficiencia posible. Pero el desarrollo provendra fundamentalmente de la
capacidad, innovacion y espiritu de empresa que el sector privado despliegue en
sus actividades, tanto en el mercado interno como en los mercados

internacionales.
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5. El Estado buscara reguiar la actividad de los mercados mediante normas
generales de aplicaciéon universal, y se abstendra de intervenciones puntuales,
erraticas y frecuentes, cuyo Unico efecto es desorganizarios e introducir
elementos de ineficiencia que, al acumularse, terminan por detener el
crecimiento.

6. Una de las tareas basicas del Estado es actuar en todo momento buscando
mantener una situacién macroeconémica equilibrada, lo que implica controlar la
inflacién.

7. Fieles con el propésito de preservar una economia equilibrada, se decidié
financiar el gasto publico requerido para atender las carencias sociales mas
graves mediante una Reforma Tributaria que proporcione mas recursos al
Estado.

8. Para alcanzar un crecimiento sélido y sostenido, es necesario superar las
insuficiencias tecnolégicas y de capacitacion. La experiencia de los paises
econdmicamente mas exitosos en las ultimas décadas muestra que la estabilidad
en el crecimiento requiere que, por sobre la explotacion de recursos naturales, el
pais se inserte en los mercados mundiales por medio de la explotacién de
productos y servicios que incorporen crecientemente el progreso técnico.

9. La politica exterior debe ser un instrumento importante en el fomento de unas

economia cada vez mas competitiva internacionalmente.

3.- Mensaje Presidencial 1994,

Especial mencion debe hacerse al Mensaje Presidencial de 1994 entregado por el
Presidente E. Frei, donde se da impulso a la busqueda de nuevas herramientas que
permitan mejorar la gestion del aparato estatal, es ahi donde surge la necesidad de

crear un Comité Interministerial cuyas atribuciones delegadas por el Presidente de la
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Republica permitirian la creacién de Indicadores de Gestion que significa adecuar los

Servicios a los cambios logrados.

En este mensaje el Presidente Frei da a conocer las principales tareas a cumplir por su

Gobierno, entre otras se destacan las siguientes:

1. Consolidar el desarrollo econémico:
Las politicas macroeconomicas gubernamentales persiguen, en el marco de la
estratégica de desarrollo de crecimiento con equidad, obtener que el pais, con el
recurso de todas sus fuerzas vivas alcance un umbral de progreso
significativamente superior al vigente.

2.  Superar las formas extremas de pobreza:
El Gobierno del Presidente Frei, enfrentara este problema de desarrolio en
programa de superacion de la pobreza, con cierta orientacién y criterio.

3. Modernizar las relaciones laborales:
La politica laboral de Gobierno, se orientara conforme a tres conceptos
fundamentales: equidad social, modernizacién y concertacién social.

4.  Construir un sistema educacional moderna:
Para lograr esta tarea, se desarrollara, en el ambito de la educacion basica, una

politica orientada por los siguientes objetivos:

a) Mejorar la calidad de la educacién que se imparte.

b) Focalizar los esfuerzos y recursos en los sectores mas pobres de la
poblacion.

c¢) Modernizar los sistemas de ensefianza - aprendizaje con el propédsito de
generar mejores niveles de conocimiento y creatividad en los nifios vy

jovenes.
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d) Modernizar los sistemas de gestion, de tal manera que el sistema
educacional deje de verse permanentemente amenazado por un eventual
colapso financiero en su funcionamiento.

5.  Un sistema de salud eficiente y equitativo:

Para lograr una salud eficiente equitativa, la accién del Gobierno se orientaria a

cuatro objetivos fundamentales.

a) Dar prioridad a los mas pobres

b) Promover el logro de una mayor equidad

c) Lograr una mejoria significativa en la gestién

d) Avanzar en la descentralizacion, de manera de acercar cada vez mas las
decisiones a la gente

6. Profundizar en la insercién internacional:
Para el cumplimiento de las seis areas antes mencionadas, requiere de un

conjunto de condiciones y exigencias para que se hagan realidad, una de ella es:

Urgencia de la Modernizacién del Estado : Para ello se requiere de un Estado
moderno, fuerte, democratico y eficiente en su gestiéon, que pueda relacionarse
fluidamente con el sector privado, pero a partir de reglas claras sobre las
incompatibilidades entre el servicio publico y el mundo de los negocios privados;
que pueda aspirar a tener a los mejores profesionales y técnicos del pais, y que
en el ejercicio de la funcién publica sus talentos y capacidades creadora estén al

servicio real de la gente,).
4.- Metas Ministeriales
Las metas como concepto y en su operatoria, se incorporan al quehacer regular de la

unidades de Planificacién y/o Presupuesto de cada Ministerio, ya que en ellas se

encuentra el pilar fundamental del proceso de gestiéon y son las que deben buscar la
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correspondencia entre la formulacion presupuestaria y los compromisos que los
ministerios asumen en cuanto a su contribucion al programa global del Gobierno. La
aplicacion de las metas ministeriales contribuye a hacer mas eficiente el proceso de
toma de decisiones, asi como a identificar las necesidades de coordinacién y de apoyo
de los programas mas importantes. Mediante ellas se logra un seguimiento de los
niveles de cumplimiento alcanzados y se obtiene una vision de la labor que ejecuta el

gobierno en un momento determinado.

Ellas también facilitan la evaluacién de las politicas publicas mientras se aplican v,
mas importante todavia, una vez que el periodo de gestiéon ha concluido. Por ultimo, la
relacion entre formulacién y el disefio de las metas ministeriales es un insumo
importante para la elaboracion del Proyecto de Ley de Presupuesto del periodo

subsiguiente.

Esta modalidad de trabajo es un paso importante en ta modernizacién y racionalizacion
de la gestion puablica, ya que permite avanzar en el cumplimiento de diversos
requisitos de ambos procesos. La mayor precision en los objetivos de la gestion
publica es siempre un avance positivo. La progresiva coordinaciéon de los ministerios
conforme a objetivos mas generales que los correspondientes a cada uno de ellos
puede permitir superar en la practica su actual dispersién. Se logra asi potenciar y

ierarquizar la gestién publica.

Ssta nueva formulacién de Metas Ministeriales, surge en los inicios del periodo
oresidencial de Don Patricio Aylwyn A., en 1990, quedando su ejecucién en manos de
os Ministerios de Hacienda, Planificacidon y Secretaria General de la Presidencia,
juiénes serian los encargados de coordinar la elaboracién del trabajo de las
orincipales tareas de los distintos ministerios u organismos que se sumarian y siguen

sumando al proceso de modernizacion del pais.
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En Julio de 1990 se dan a conocer las metas regionales, elaboradas por primera vez

en el proceso de regionalizacion.

Las metas ministeriales son un conjunto de tareas o planes prioritarios de los
ministerios y algunos organismos auténomos seleccionados que se proponen

desarrollar en el periodo siguiente.

Estas metas o tareas no son definidas solamente sobre la base de cada ministerio en
forma particular, sino considerando areas interministeriales, definidas con algun
criterio programatico. En la actualidad estas areas son: politica, econbmica,

econémico-social, infraestructura y desarrollo productivo.

Las metas ministeriales pueden expresarse en diversas categorias: proyectos de ley,
decretos, y reglamentos; realizaciones u obras comprometidas, medidas

administrativas, y negociaciones y acuerdos.

E! seguimiento de las metas ministeriales se realiza dos veces al afio y es traspasado
al dominio publico a través del Mensaje Presidencial siguiente, como parte de este
proceso el Presidente realiza en enero de cada afo reuniones de evaluacidn
programatica en ias cuales, en conjunto con el Ministro respectivo y sus asesores mas

directos, evalua la labor efectuada por los Ministerios y Servicios dependientes.

5.- Modernizacion de la Gestion Publica,

El actual gobierno considera que la modernizacién de la gestidn publica es una

herramienta clave -y mas aun- es un requisito para ir respondiendo en la practica



CAPITULO 11 NORMATIVO 36

concreta a estas aspiraciones, porque tiene el propésito de garantizar el bienestar de

los chilenos a través del uso adecuado y eficiente de los recursos publicos.

La modernizacion de la gestién publica fortalece el proceso de profundizacién
democratica, por ser la equidad y la igualdad de oportunidades las premisas que
inspiran su accién, y por que las transformaciones que plantea requieren la

participacion y los esfuerzos de todas las instancias y actores involucrados.

El Presidente de la Republica anuncia un plan de Modernizacion y crea, en diciembre
de 1994, el comité Interministerial, compuestos por los Ministerios del Interior de
Hacienda y Secretaria General de la Presidencia, de Modernizacién de la Gestion

Puablica, como entidad gubernamental responsable de esta tarea.

El gobierno del Presidente Frei, viene impulsando la modernizacién de la gestion

publica desde los inicios de su administracién.

En 1993 se inicia un plan piloto de modernizacion en siete servicios publicos, con la
aplicacion de técnicas modernas de gestidon como la planificacién estratégica y el uso
de los indicadores. A partir de esta experiencia se incorporan dichos elementos en la
discusion presupuestaria del Congreso Nacional. En el ultimo presupuesto el sistema

abarcé a mas de 40 servicios publicos.

En 1995, 43 servicios publicos ya habian adoptado compromisos de modernizacion
que se han cumplido casi en la totalidad. Al mismo tiempo, numerosos servicios
realizaron procesos internos de modernizacién que arrojan resultados visibles de
mejoramiento en la calidad del servicio y atencién al usuario.

Por ello, los esfuerzos se deben desplegar en dos niveles:
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En reforzar el Estado, para adecuarlo al rol que, tanto en términos de estructura
como de principios, le demandan las nuevas exigencias, asi como en la definicién
de politicas sectoriales.

En mejorar la eficiencia y calidad de la gestién propiamente tal, buscando

optimizar el uso de los recursos fiscales y la satisfaccién de los usuarios.

Unos de los objetivos estratégicos del plan de trabajo 1997-2000 para la

modernizacion de la gestién es:

Perfeccionar la gestién publica, priorizando el logro de resultados, estimulando la
eficiencia en el uso de los recursos humanos, financieros y tecnolégicos, e
incorporando en la Administracién Publica una cultura de ia evaluacién

Generar el discurso gubernamental relativo a la modernizacién de la gestiéon
publica, posesionando el tema y las iniciativas impulsadas por el gobierno como
componentes relevantes de la agenda publica de los proximos tres afios.

Establecer una institucionalidad del Estado que permita mejorar la eficiencia,
flexibilidad y coordinacion en aquellas areas del sector publico de mayor

complejidad y prioridad.

Para el cumplimento de los objetivos estratégicos, forma parte de un proceso complejo,

gradual y de largo plazo, orientado a producir los cambios que la cultura

organizacional de la Administracién Publica chilena requiere para su realizacion.

Unos de los criterios considerados claves para su concrecion.

a)

Enfasis en los resultados
La experiencia nos demuestra que la gestién se debilita, pierde su efectividad y

no asegura el logro de los objetivos, cuando se pone el énfasis sbélo en los
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b)

procedimientos. Una gestion basada en los resultados, en cambio, puede generar
una accion dinamica positiva de gran significacion estratégica, dado que

promueve necesariamente:

° La planificacion

° La distribucién

. Las responsabilidades

. La implementacién de un sistema de evaluacion

o El desarrollo de competencias y habilidades

o La definicidén de criterios y condiciones de contratacién

o La identificacién de productos y resultados

o La definicién de los recursos presupuestarios necesarios para alcanzarlos

o La formulacién de reformas y propuestas legales que las modificaciones

requieren.

Orientacién al usuario

Incorporar la satisfaccién del usuario como un criterio relevante de evaluacion
institucional, lo cual supone abrir canales de interlocucion.

Descentralizacién

Desarrollar la capacidad de adaptarse y acercarse a las diferentes realidades.
Flexibilidad

Favorecer el manejo mas adecuado de los recursos humanos y financieros en
funcion de los requerimientos de los usuarios.

Creatividad

Establecer sistemas de estimulo e incentivo a la innovacién.
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El objetivo del recurso humano en la Administracion plblica, es fortalecer el rol central
que tienen los funcionarios publicos en el proceso de modernizacién, y a dignificar el

sentido de su mision, para esto se contempla el proyecto de :

o Formacion de gerentes publicos
Se trata de fortalecer el rol y perfil de los directivos publicos privilegiando sus
capacidades gerenciales por sobre su adhesién politica o especificidad
funcionario. Interesa ademas, crear perspectivas profesionales interesantes a

quienes optan por trabajar en el sector publico.

En la transparencia y probidad de la gestion publica, se inscribe en el marco
valorico del concepto de ética publica que debe observar toda accion que se
ejecute al interior del estado. En este caso, tiene relacidén con el ejercicio honesto
de la funcién publica. Una de las iniciativas que se sugiere para resguardarlo es:
o Evaluacion Programas Publicos

Se establecio para medir y conocer publicamente los resultados de la gestién. Se
ha constituido un comité Asesor con la funcion de orientar politicas al respecto.
Se ha definido que las tareas de evaluacién las realizaran un grupo de expertos,
el 50% de origen externo a los servicios publicos. Los resultados de esta

evaluacién se dieron a conocer en el mes de agosto de 1997.

6.- Instrumentos de Gestion

. Desarrollo y Coordinacién de Indicadores, Metas de Gestion y Ministeriales.
Se trata de disefiar instrumentos o indicadores que permitan definir la misién y
los objetivos estratégicos de cada servicio, evaluar la productividad y la gestion, y
establecer la relacion entre éstas y las metas. Un sistema que entregue

informacion regular sobre la calidad de la gestién, posibilitara mayor eficiencia en
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la asignacién de recursos fisicos, humanos y financieros y creara un ambiente de
confianza respecto a su desempefio global.

o Programa de Compromiso de Modernizacién
El propdsito del programa es lograr que todos los servicios publicos vy
dependencias ministeriales formulen compromisos de modernizacion cuya

existencia y resultados se den a conocer publicamente.

En la linea de comunicacién y extension, su proposito es favorecer el
conocimiento publico y la comprensién del discurso modernizador, difundir las
orientaciones y actividades centrales del programa, y articular y proponer
iniciativas que las refuercen. En este marco se propone el disefio de una
estrategia de comunicaciones orientada a su cumplimiento.

o Guia Metodologicas
Consiste en la elaboracién de guias metodoldgicas que orienten y faciliten una

buena gestidn en distintas areas, dirigidas en especial a los servicios publicos.

Hay que considerar el hecho de que las normas y estructura de la Administracion
Pdblica no son siempre compatibles con las exigencias de la modernizacion,
como tampoco lo son las que regulan el desempefio funcionario. El desafio,
consiste en mantener y estimular las herencias positivas de la Administracién
Pdblica Chilena y transformar los aspectos que obstaculizan y entorpecen el

desarrollo de su accién.

El programa a seguir mas adelante esta orientado a la calidad del servicio, en

recurso humano y en gestion estratégica.
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En recurso humano: se confeccioné un programa para trabajar el tema de

gerencia publica y estan en discusién férmulas para reivindicar el Servicio

Puablico

En gestion estratégica: se estd implementando un sistema para evaluar la
utiidad y coordinacién de los instrumentos de gestion vigentes -metas,
indicadores- y hacer el seguimiento de los compromisos de modernizacién

firmados por los servicios.

) Compromiso de modernizacion
Durante 1996, 128 servicios presentaron compromisos de modernizacién a
ejecutar durante el afo 1997, 92 provienen de la Regiéon Metropolitana y 36 de
Regiones. Tales compromisos se traducen en un total de 374 proyectos
distribuidos en las areas tematicas: calidad de servicio, recursos humanos,
descentralizacién, desconcentracion, tecnologia y redisefio institucional. Los
compromisos dan la medida del interés que ha suscitado ia modernizacién de la
gestion al interior de los servicios, y dan luces en relacién a las areas

consideradas prioritarias por estas reparticiones.

Para lograr lo sefialado anteriormente, los Servicios Publicos requieren desarrollar su
gestidn con las competencias y capacidades necesarias para movilizar sus recursos
de manera mas eficiente, en pos de resultados concretos en beneficio de la
satisfaccion de los usuarios. Para ello se emitié6 una guia para la construccién de

Indicadores de Desempefio,

Para lograr mejores resultados se necesita desarrolla al interior de ellos, liderazgos

que impulsen las transformaciones, incorporar técnicas modernas de gestion que
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faciliten el proceso de toma de decisiones , establecer metas medibles de desempefio

dentro de un marco de participacion y comprometer a los distintos estamentos.

La existencia de indicadores, metas y evaluacién de desempefio, ayudan o permiten
vincular las tareas que ejecutan los funcionarios, con el logro de resultados tangibles

en beneficio de la comunidad.

Mirado desde el punto de vista presupuestario, ofrece la posibilidad de un mayor grado
de compromiso, con resultados durante la discusién y ejecucién presupuestaria, que
expresen logros esperados en términos de la cantidad y calidad de los servicios

entregados y de la efectividad y eficiencia con que son provistos a los clientes.

Tal como se sefiala en las paginas precedentes, en 1994 se introdujeron por primera
vez indicadores de desemperfio, referidos al presupuesto de 1995, en 26 Servicios
Publicos. Sobre la base de esta experiencia se proyecta profundizar, ampliar y
desarrollar el sistema de indicadores durante el proceso conducente a la Ley de

Presupuesto para 1996,

La gestion de los Servicios Publicos esta compuesta por la oferta de una variada gama
de bienes y servicios, entregados en forma gratuita o subsidiada a la poblacién, la
gestion se evaluaba basicamente a través del consumo de recursos ,nivel de gastos,
dotacion de personal, déficit, etc., en lugar de medir los beneficios que los Servicios

proveen a la comunidad.

En este contexto, se implementa un sistema de indicadores de gestién, que entrega
una medicion y evaluacién permanente de la eficiencia, eficacia y calidad de los
servicios prestados a la comunidad y que a la vez es una herramienta para mejorar la

gestion de los Servicios.
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La importancia de la medicion de la gestién es que enfatiza las acciones orientadas al
cumplimiento de objetivos y metas acordes con la misidon o razén basica de ser del

Servicio.

Los Servicios Publicos, deben cumplir sus objetivos al minimo costo y definir criterios

de eficiencia en la medicién de sus resultados.

Los indicadores y metas de desempefio individualizados durante el proceso
presupuestario deben considerarse para todos los efectos practicos como parte
integrante del presupuesto e informacién oficial del Gobierno, para ello, se acompafia
un anexo de “Informacién Complementaria sobre Gestién, a la Ley de Presupuestos a
cada afio. En estos Anexos se presentan la mision, objetivos e indicadores de gestién

comprometidos para el afno correspondiente.

En las cartillas para construir Indicadores de Gestién se sefialan algunas definiciones
basicas que deben considerar las Instituciones Publicas al momento de formular los
I.G. Entre los principales aspectos de esta cartilla se destacan conceptos como los

siguientes:

Un 1.G. es un instrumento de mediciéon de variables asociadas a las metas, estan
relacionadas al modo en que los productos o servicios son generados y su resultado

constituye un valor de comparacion referida a la meta asociada.

Las instituciones publicas que estan trabajando en el tema de los indicadores de
gestion, les fue necesario introducir antes una metodologia de trabajo util, que permita
determinar la direccién exacta y su esencia para lo cual fue creada, en un ambiente

participativo de todos los niveles que la componen.
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Mision: Es la razon de ser de la Institucion.

Objetivos:  Es una declaracion formal de los que el conjunto de actores desearia

para el futuro de la gestion institucional.

Metas de Produccién: Son la expresion de lo que se quiere alcanzar en cada area, en

términos de productos puestos a disposicién del cliente.

Metas de Gestion: Hacen referencia a la calidad del proceso que da lugar a la
obtencién del producto. La calidad puede ser interna (eficacia, eficiencia)

o externa (calidad del servicio).

Las dimensiones de la gestién de una institucion que son factibles y relevantes de

medir son:

o Economia; Capacidad de la institucion para generar y movilizar adecuadamente los
recursos financieros en pos de su misién institucional. Ejemplo de indicadores:
capacidad de autofinanciamiento, ejecucién de presupuesto, recuperacion de

préstamos.

o Eficiencia: Es la relacion de la producciéon fisica de un bien o servicio y los
insumos que se utilizaron para alcanzar ese producto. Ejemplo de indicadores:
Productividad fisica versus N° de Beneficios, Volumenes de bienes o servicios o

servicios versus recursos involucrados en los gastos administrativos.

o Eficacia. Referido al grado de cumplimiento de los objetivos planteados sin

considerar los recursos.
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e Calidad de Servicio. Capacidad de la institucion para responder rapida y
directamente a las necesidades de los usuarios. Ejemplo de indicadores:

Oportunidad, accesibilidad, precisién, continuidad en la entrega del servicio.
El proceso por el cual se obtienen los indicadores de gestién, determinan su
legitimidad y aplicabilidad (validez, confiabilidad y minimo costo). Deben ser
abordados con criterios técnicos y un ambiente amplio de participacién.

Los requisitos basicos son:

e Pertinencia: Deben referirse a los procesos y productos esenciales de la institucién

para reflejar integralmente el grado de cumplimiento de los objetivos.

e Las actividades o prestaciones que se escojan deben ser comparables en términos

de calidad, costo y usuario que va dirigido.

o Deben ser independientes y responder a acciones desarrolladas por la institucion y

no por decisiones externas.

o Deben tomar en cuenta situaciones extremas, de manera de sugerir indicadores

mas especificos.

e La informacién que se necesite para la elaboracion de indicadores, debe ser

recolectada a costo razonable y garantia de confiabilidad.
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e Deben ser publicos, es decir, conocidos y accesibles a todos los niveles vy
estamentos de la Institucién, también al publico usuario y resto de la

administracion publica.

e Numero y calidad de indicadores, tienen un requerimiento de simplicidad y

comprensividad.

¢ Deben cubrir aspectos mas significativos de la gestion, privilegiando objetivos de la

organizacion.

Es decir, dar cuenta de la Actividad — Productividad — Calidad de Servicio.
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1.- INTRODUCCION

En el presente capitulo se identifican las 26 Instituciones Publicas y sus
compromisos, que enmarcadas dentro del proceso de Modernizacién del

Estado, iniciaron la aplicacion de los |.G.

Con el objeto de lograr una mejor comprensién de los 1.G., que se han aplicado
en los afios 1995, 1996 y 1997 en las 26 Instituciones que forman parte del
presente estudio, a continuacién se sefala brevemente el contenido de

materias del presente capitulo:

. En primer término se identifican las Instituciones.

. En segundo lugar, se efectla una relacion estadistica, con la cantidad de
I.G. por Institucion. En este aspecto es interesante destacar que el
promedio de |.G. por Instituciéon en el afio 1995 fue de 4,27, en 1996 fue
de 4,38 y en 1997 de 4,81, es decir, se ha mantenido una constante,
aunque con un leve crecimiento. Se adjunta ademas un grafico en el que

se visualiza su composicion.

. En tercer lugar, los 1.G. son agrupados en cuatro lineas de accion o de
interés que se tuvieron en consideracidn para su construccion, esto es
|.G. orientados a la Eficiencia, Eficacia, Economia y Calidad. Al respecto
cabe consignar que esta clasificacién u ordenamiento es efectuado por el
equipo de analisis tomando como referencia los conceptos sefalados en

las cartillas de indicadores de gestidon elaborados por el Gobierno.
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En esta clasificacién es importante destacar que los |.G., en un alto porcentaje,
se han concentrado en la Eficacia, lo cual es plenamente concordante con lo
estipulado por las autoridades superiores de Gobierno, y en especial el
Presidente Eduardo Frei, en cuanto a orientarse a los resultados. A
continuacion se situan los |.G. orientados a la Calidad, lo cual es relevante, en
particular tratandose de Instituciones Publicas, en donde lo mas importante es

el usuario o cliente (ver grafico).

El total de compromisos 0 1.G., es de 111 en 1995, 114 en 1996 y 125 en 1997.
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2.- NOMINA DE INSTITUCIONES PUBLICAS EN LAS QUE
SE APLICAN LOS I.G. EN LOS
ANOS 1995, 1996 Y 1997

z
°

NOMBRE DE INSTITUCION

Direccién General de Relaciones Econdmicas Internacionales

Subsecretaria de Economia (Depto. Propiedad Industrial)

Servicio Nacional del Consumidor (SERNAC)

Corporacion de Fomento de la Produccién (CORFOQ)

Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC)

Servicio de Impuestos Internos (S.1.1.)

Servicio de Tesorerias

Registro Civil e Identificacion

Gendarmeria de Chile

Servicio Nacional de Menores (SENAME)

Direccidn General de Aguas

Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP)

Servicio Agricola y Ganadero (SAG)

Corporacién Nacional Forestal (CONAF)

Subsecretaria de Bienes Nacionales

Direccién del Trabajo

Servicio Nacional de Capacitacién y Empleo (SENCE)

Instituto de Normalizacién Previsional (1.N.P.)

AENERESENEEG AR R N

Caja de Previsién de la Defensa Nacional (CAPREDENA)

20 Direccion de Prevision de Carabineros (DIPRECA)
21 Servicio de la Vivienda y Urbanismo (SERVIU)

22 Parque Metropolitano

23 Secretaria y Administracién General de Transportes
24 Fondo de Solidaridad e Inversién Social (FOSIS)
25 Servicio Nacional de la Mujer (SERNAM)

26 Comision Nacional de Riego
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3.- CANTIDAD DE INDICADORES POR INSTITUCION
N° | NOMBRE DE LA INSTITUCION 1995 |1996 {1997 | PROMEDIO
1 | Direccién General de Relaciones Econémicas 2 2 2 2
Internacionales
2 | Subsecretaria de Economia (Depto. 5 9 5 6,3
Propiedad Industrial)
3 | Servicio Nacional del Consumidor (SERNAC) 4 9 4 5,6
4 | Corporacién de Fomento de la Produccién 13 5 5 7,6
(CORFOQO)
5 | Servicio de Cooperacién Técnica 4 5 4 43
(SERCOTECQC)
6 | Servicio de Impuestos Internos (S.1.1.) 1 3 3 2,3
7 | Servicio de Tesorerias 2 4 3 3
8 |Registro Civil e Identificacion 3 3 3 3
9 | Gendarmeria de Chile 2 5 6 43
10 | Servicio Nacional de Menores (SENAME) 3 2 2 2,3
11 | Direccién General de Aguas 1 1 1 1
12 | Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP) 7 5 7 6,3
13 | Servicio Agricola y Ganadero (SAG) ¢} 6 o} 8
14 | Corporacién Nacional Forestal (CONAF) 10 5 9 8
15 | Subsecretaria de Bienes Nacionales 4 5 4 43
16 | Direccién del Trabajo 2 5 7 46
17 | Servicio Nacional de Capacitaciéon y Empleo 3 4 5 4
(SENCE)
18 | Instituto de Normalizacién Previsional (I.N.P.) 3 5 5 43
19 | Caja de Prevision de la Defensa Nacional 1 2 3 2
{(CAPREDENA)
20 | Direccién de Prevision de Carabineros 1 1 0 0,6
(DIPRECA)
21 | Servicio de la Vivienda y Urbanismo 2 3 5 3,3
(SERVIU)
22 | Parque Metropolitano 1 3 6 3,3
23 | Secretaria y Administracion General de 10 6 10 8,6
Transportes
24 | Fondo de Solidaridad e Inversién Social 3 4 4 3,6
(FOSIS)
25 | Servicio Nacional de la Mujer (SERNAM) 6 3 4 43
26 | Comision Nacional de Riego 9 9 9 9
TOTAL| 111 | 114 | 125 115,8
PROMEDIO POR ANO| 4,27 | 4,38 | 4,81 4,45




1995 1996 1997

ECONOMIA 18 15 17
=FICIENCIA 18 15 0
EFICACIA 48 60 86
CALIDAD DE SERVICIO 26 25 26

INDICADORES DE GESTION

(Clasificacion)

ECONOMIA EFICIENCIA EFICACIA CALIDAD
DE
SERVICIO




CLASIFICACION DE PROFESIONES QUE RESPONDIERON LA ENCUESTA

Administrador Publico 9
Ingenieros Civiles 7
Ingeniero Comercial 7
Oftras Profesiones 10
Sin titulo Profesional 3

36

———-— . NUMERODE PROFESIONALES

NUMERO

Ingenieros Clviles
Ingeniero Comercial
Otras Profesiones
$in titulo Profesional

Admintstrador Publico

PROFESIONALES




ANTIGUEDAD PROMEDIO DE LOS PROFESIONALES ENCUESTADOS

TITULO ANTIGUEDAD PROMEDIO ANTIGUEDAD CARGO
Administrador Publico 5 2
Ingenieros Civiles 3 3
Ingeniero Comercial 6 4
Otras Profesiones 10 5
Sin Titulo Profesional 9 5

e e RELACION ANTIGUEDAD SERVICIO "ESION

w OB

51

BromoQm-2Z».

Ingealeros Chiles

i i
i Z
z :
: i

8

Administrador Piblico
g Ingeniero Comerdial




INDICADORES DE ECONOMIA
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CAPITULO IV

EVALUACION DE LOS 1.G. APLICADOS
EN LOS ANOS
1995-1996-1997
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1.- METODOLOGIA DE LA ENCUESTA

Al iniciar este capitulo resulta de interés aclarar algunos aspectos metodolégicos

aplicados en el presente estudio.

La encuesta de los Indicadores de Gestién (1.G.) fue confeccionada en funcion del
tema de investigacion, con el fin de recabar antecedentes que nos permitiera
determinar el grado de conocimiento y evolucién de la politica de |.G. para la

Administracion Publica Chilena.

Es asi como la elaboraciéon de la encuesta demandé de un estudio previo que
nos permiti6 obtener de ella los elementos necesarios para nuestra

investigacién.

Esta encuesta fue aplicada a los 26 Servicios que inician el proceso de
aplicacién de los |.G. en el afio 1995. A la presente fecha mas de 120 Servicios

se han sumado al proceso de modernizacion de la gestion publicag, .

La encuesta esta compuesta por cinco temas, que se desagregan en diversas

preguntas especificas.

Los temas considerados son:

o Origen y Participacion en el Elaboraciéon de los 1.G.

e Identificacion y Compromiso

o Control Presupuestario

¢ Evaluacién y Resultado de la Gestion

o Toma de Decision y Gestion

Se observo, en el curso del estudio, que en relacién a los I.G. cada Institucion,
tenia asignado un funcionario, con formacién profesional, para que coordinara la

(1) Nota : Por decision de su Secretario ejecutivo, La Comision Nacional de Riego, se excuso de ser parte de este Estudio.
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aplicacion de los 1.G. asignados a su respectiva Institucion. Este coordinador,
podria cumplir al mismo tiempo la tarea de ejecutar uno o mas de los |.G.
Complementariamente los I.G. quedan bajo la responsabilidad de la “linea” para

su ejecucion, esto es normalmente Departamentos.

Por tal motivo se estimé conveniente que la encuesta considerara al 100 % de los
Coordinadores Institucionales y adicionalmente a Jefes de Depto. que estuviesen

preocupados solo de ejecutar uno o mas 1.G.

De esta forma el universo considerado en la encuesta de 36 personas de las
cuales 25 son Coordinadores y 11 son Jefes de Deptos. de linea, cabe hacer
mencién que en el caso de los Coordinadores se presenta una mayor afinidad
con los Directivos Superiores de la Institucion y al mismo tiempo tienen una
visién global de la Institucion. En el caso de los Jefes de Deptos. de linea estos
se acercan mas a los trabajadores en general, por lo cual a veces presentan una

visidbn mas criticas, de las politicas emanadas de los niveles superiores.

Por otra parte se hace necesario precisar que para efecto de tabulacién de las
respuestas se consider6 el total general de la muestra, (esto es Coordinadores
y Ejecutores de los 1.G.), en algunos casos se mencionan separadamente ya que
consideramos de importancia resaltar aquellas respuestas que, de un modo u

otro influyeron en los porcentajes de cada una de ellas.

Es interesante sefialar, que el personal encuestado, es de alto nivel profesional,
que ocupan cargos ejecutivos en la segunda o tercera linea de mando
Institucional, con un promedio aproximado de 7 afios en la Institucién, los cuales

se agrupan especialmente en las siguientes profesiones:
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Ingenieros Civiles 22.2%
Administradores Publicos 25.0%
Ingenieros Comerciales 19.4%
Otras Profesiones (Agronomo, Contador, Socidlogos, etc) 25,0%
Sin titulo Profesional 5,5%.

Las encuestas se hicieron mediante una entrevista directa, y en casos especiales

se solicité por parte del entrevistado un plazo adicional para su respuesta.

Al dar cuenta de las respuestas dadas cada una se estructuré considerando en
primer término, el porcentaje alcanzado por cada alternativa, agregando un
grafico, con el objeto de percibir visualmente los diferentes porcentajes. En
segundo lugar se agrega las “observaciones’, que contiene un sucinto analisis de

lo que representa o podria indicar el resultado obtenido en cada pregunta.

Finalmente cabe sefialar que la documentacién de respaldo utilizada en esta
encuesta se encuentra en el Departamento de Ciencias Politicas y Administrativas

de la Universidad Academia de Humanismo Cristiano
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-TEMA | : ORIGEN Y PARTICIPACION EN LA ELABORACION DE LOS I.G.

1. - ¢ Por qué su Institucion fue seleccionada para aplicar los 1.G.?

A)Respuestas :
Decision de | A peticion de la | No sabe |No respondieron Otras
Gobierno Institucion respuestas
33,3% 30,6% 27,8% 2,8% 5,6%

No respondieron Otras respuestas
28% 5.6%

Decisién de Gobierno
3,3%

No sabe
27,8%

A peticion de la Institucién
30,6%

B) Observaciones :

En relacion al porqué se eligié a su Instituciéon para aplicar los 1.G. un 33,3% de los
entrevistados manifesté que fue “Por decision de Gobierno”. Un 30,6% sefialo la
alternativa “A peticion de la Institucién”, y otro 27,8% respondié “No sabe”. Es
interesante destacar que dentro de la muestra, existe una percepcion de que el
Gobierno intervino en la designacion de las Instituciones, sélo en un tercio de las

respuestas, quedando casi al mismo nivel que los que responden que es por
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peticion de la Institucion es decir no se percibe que se actuara por ordenes dadas

desde un nivel superior.

Nota: En “Otras respuestas” se considero a encuestados que manifestaron que su
Institucién fue seleccionada para apticar los I.G. “A peticién de la Institucibn” y “Por

decisiéon de Gobierno, al mismo tiempo.
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2.- ¢(Conoce a Ud., la evolucion de los I.G. en su Institucion?

A) Respuestas :

95 96 97
Si 88,9,% 86,1% 88,9%
No 8,3% 11,1% 5,6%
No Responde 2,8% 2,8% 5,6%

mNO
B NO RESPONDE

B) Observaciones :

El nivel de las respuestas nos indica que existe conocimiento de la evolucién de
los I.G. por parte de la mayoria de los que intervienen en la muestra, lo cual
significa que pueden enfrentar los cambios que se requieren en esta materia,

sabiendo de sus debilidades y fortalezas. Es destacable observar |la tendencia que
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existe en los tres afios estudiados en funcién del 87,9% como promedio que
respondio “Si”.,

3.- ¢Los L.G. fueron formulados internamente?

A) Respuestas :

ANO Si No No Responde
Todos Parte de Ellos
95 61,1% 19,4% 8,3% 11,1%
96 69,4% 19,4% 5,6% 5,6%
97 77,8% 16,7% 0% 5,6%
77.8%

81995

0199

B 1997

194%F = Rt Al '_ ST N g S
10 19,4% =S I 111% L : e
167% | [ P — 5

B) Observaciones :

Entre los que respondieron que los |.G. fueron formulados internamente, el

promedio alcanzado en los tres afios de la alternativa “Si, todos” es de un 69,4%,

lo cual refleja que un porcentaje importante de los 1.G., fueron formulados en cada
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Institucién, pudiéndose apreciar un aumento constante en este porcentaje desde el
ano 1995 al 1997. En este sentido podemos decir que el grado de injerencia
directa del Gobierno en la formulacién de los |.G., es relativamente pequefa, lo
que representaria un grado de independencia de los Servicios, con respecto al

Gobierno.

Habria que mencionar que adicionandole el porcentaje de la alternativa “Parte de

ellos”, a Si “todos” representa un 88%, lo que refleja aun mas el grado de

autonomia significativa de la Institucién en la formulacion de los |.G.




CAPITULO IV ANALISIS DE LA ENCUESTA 88

4.- En el evento que fueran internamente, ;qué instancias han participado en la

elaboracion de los I.G. en los afos 1995, 1996 y 19977

A) Respuestas :

ANO | Directivos Jefes Profesionales | Coordinadores Otros
Depto.

95 72,4% 79,3% 58,6% 13,8% 17,2%

96 75% 75% 53,1% 25% 12,5%

97 70,6% 61,8% 47 1% 20,6% 14,7%

3
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B) Observaciones :

De entre quienes respondieron que los |.G. fueron formulados internamente, las
respuestas indican que las instancias con mayor grado de participaciéon en la
elaboracién de los |.G. son los estamentos de “Directivos Superiores” y “Jefes de
Departamentos”, siendo también importante el aporte del estamento “Profesional”.
Es interesante destacar o reducido de la participacién de los “Coordinadores”
puesto que alcanza a sélo un 15,1% como promedio de los tres afos, ya que estos
actores son piezas fundamentales en el desarrollo del tema, lo que se explicaria

en parte, por cuanto éstos han asumido su cargo en una fecha reciente.

Ahora bien, el promedio del 72,4% como resultado de la alternativa “Directivos
Superiores” y “Jefes de Departamentos”, refleja una alta concentracion de la
participacion en estos niveles, lo cual implica una baja incidencia del resto de los

actores, percibiendo como elitista la fase de la formulacién de los I.G.
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TEMA Il : IDENTIFICACION Y COMPROMISO

1.- Una vez comunicados los |.G. que deberia cumplir su Institucion en los anos

1995, 1996 y 1997 ;se dieron a conocer éstos a los funcionarios de la

Institucion? (si la respuesta es Si contestar pregunta N° 2 y 3).

A) Respuestas :

Si No
66,7% 33,3%
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B) Observaciones :

La muestra indica que el promedio de las personas consultadas que contestaron
“Si” es de 66,7%, es decir dos de cada tres personas ; sin embargo ésta no logro
abarcar el universo total de funcionarios. No obstante, cabe destacar que los
Coordinadores de los |.G. fueron quienes mostraron mayor porcentaje de

personas a las que se les informd respecto de los 1.G. lo que es atendible en

funcién de su visiéon mas global de su respectiva Institucion.

Ahora bien, respecto del 33,3% que respondieron “No”, es decir que no habrian
sido difundidos los |I.G. a los funcionarios, a nuestro juicio es una sefal de
preocupacion debido a que el establecimiento de un sistema de control de gestion,
€s un proceso que requiere de tiempo de maduracién para su total aceptacién.
Ademas como los I.G. podrian ser visto como una imposicién para las jefaturas,
superiores medios y no para el equipo de trabajo, por lo que se hace
indispensable que la difusion de las materias sean de responsabilidad del jefe

directo y en lo posible abarquen a todo el personal.
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2.- ;Podria indicar qué medios se utilizaron?
A) Respuestas :
ANO | Circulares | Reuniones | Asambleas | Cursos Diario | Revistas Otros
Capacit. | Mural

95 20,8% 66,7% 12,5% 8,3% 12,5% 20,8%

96 33.3% 66,7% 4.2% 8,3% 8,3% 16,7%

97 37,5% 66,7% 12,5% 16,7% 42% 8,3% 20,8%

m 1995

m 1996

01997

‘Reuniones

Circulares

Diario Mural

B) Observaciones :
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El conducto mas utilizado para dar a conocer los |.G., segun el promedio de los
tres afios, fueron las “Reuniones” 66,7%, seguido de las “Circulares” 30,5%; los
medios de circulacion masivos como “Revistas”, “Diario mural”’ etc., alcanzaron
bajos porcentajes, lo cual indica que la informacién de los 1.G., fue restringida sélo

a un sector de funcionarios de los Servicios.
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3.- Los I.G. se dieron a conocer a:

A) Respuestas :

ANO Todo el | Parte de Org. Otras No Responde
Personal ellos Laborales | respuestas
95 20,8% 54,2% 0% 4,2% 16,7%
96 20,8% 58,3% 0% 6,2% 8,3%
97 33,3% 45,8% 0% 6,2% 12,5%

B) Observaciones :

El porcentaje mayor de respuestas, segun promedio de los tres afios, fue para la
alternativa “Parte de ellos” con un 52,8%, en este punto se concentran los

Directivos Superiores, Jefes de Departamentos y Profesionales, lo que indica que
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un sector importante de los funcionarios no tuvo acceso a conocer los |.G., lo que

es

significativo al momento de lograr un compromiso efectivo con los resultados .
Llama especialmente la atencién el que “Organizaciones laborales “, no aparezcan
como una instancia importante para canalizar la difusion de los |1.G. ya que solo se

le menciona entre otras alternativas.

Nota: El rubro de “Otras respuestas” corresponde a encuesados que contestaron las
alternativas “Todo el personal’, “Organizaciones laborales” y “ Parte de ellos”

simultaneamente.
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4.- ;Existe compromiso de los funcionarios de su Institucion en los 1.G.? (si la

respuesta es si contestar la N° 5).

A)Respuestas :
Si No No Responde
69,4% 25% 5,6%

No Responde
5,6%

B)Observaciones :

La respuesta “Si” se menciona en un 69,4%, a diferencia de un 25% que opt6 por
la respuesta “No”, esto se traduce en que si se percibe un compromiso de los

funcionarios con los |.G.
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Es importante destacar, que la percepciéon de compromiso con los 1.G., alcanza a
un 70% aproximado, a pesar de observarse una baja difusién en su interior. Sin
embargo, para el éxito en la aplicacién de un Instrumento de Gestién como son los
|.G. se requeriria incrementar los esfuerzos por lograr un compromiso de todos los

trabajadores.
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5.- ¢Como calificaria el compromiso de los trabajadores con los I.G.?

A)Respuestas :

ANO | Muy | Malo | Menos |Regular | Mas que |Bueno| Muy No Responde
Malo que Regular Bueno
Regular
95 0% 0% 0% 24% 8% 48% 8% 12%
96 0% 0% 0% 8% 28% 56% 8% 0%
97 0% 0% 0% 4% 16% 56% | 20% 4%

L
2
Z
Ll
O
[v4
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%

B)Observaciones :

Entre quienes respondieron que si existe un compromiso de parte de los

trabajadores respecto de los 1.G., éste es calificado como “Bueno” o muy Bueno
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con un 65,3% como promedio de ios tres afios. “Mas que regular’ con un 17,3%, lo
que nos indica que ello es aceptable dentro de los parametros dados, no obstante,
deberia hacerse un esfuerzo significativo por procurar que el compromiso sea

percibido por la totalidad de los trabajadores.
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6.- ¢Como se manifiesta el compromiso de los trabajadores con los I.G.? ;Por

queé?

A)Respuestas :

Segun las respuestas de los encuestados, estas indican que el compromiso de los

trabajadores se manifiesta principalmente en los siguientes aspectos :

A) En el mayor interés del trabajo

B) Aumento de la productividad

C) Participacion de los funcionarios en el intento de comprender y analizar los |.G.

y

D)Mejoramiento de la calidad de servicio.



TEMA Il : CONTROL PRESUPUESTARIO
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TEMA |l : CONTROL PRESUPUESTARIO

1.- Para la aplicacion del sistema de los I.G., ;co6mo han evolucionado en el

tiempo los gastos en su Instituciéon?

A) Respuestas :

ANO Han Se han Han Otras respuestas | No Responde
aumentado | mantenido | disminuido
95 22,2% 44 8% 2,8% 30,6%
96 27,8% 44 4% 2,8% 5,6% 19,4%
97 19,4% 61,1% 5,6% 2,8% 11,1%

HAN SEHAN HAN OTRAS NO
AUMENTADO MANTENIDO DISMINUIDO RESPUESTAS RESPONDE

B) Observaciones :

De un total de encuestados un 50,1% como promedio, concuerdan en que “Se han

mantenido” los gastos en la Institucion durante los afios 1995, 1996 y 1997.
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Sin embargo cabe destacar que el 23,2% del total de los entrevistados como
promedio de los tres afos, sefialan que los gastos en la Institucion para la
aplicacion

de los I.G. “Han aumentado”, mientras que el porcentaje de que “No responde”,

llega a un 20,4%.

Nota: El rubro “Otras respuestas corresponden a encuestados que contestaron que:

LY

“Han aumentado”, “Se han mantenido” y “Han disminuido” simultdneamente.
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2.- Especificar en ;que areas se ha incurrido en gasto al aplicarlos I.G.?

A) Respuestas :

ANO | Personal Tecnologia Capacitacion | No es posible | Otros
detallarlo

95 8,3% 27,8% 27,8% 13,9% 5,6%

96 19,4% 38,9% 33,3% 11,1% 8,3%

97 16,7% 25% 36,1% 11,1% 5,6%

PERSONAL TEGNOLOGIA CAPACITACION NO ES POSBLE OTROS
DETALLARLO

B) Observaciones :

Frente a las cinco alternativas un 30,6%, promedio de los tres afos, opina que la
“Capacitacion’, seguido de la alternativa “Tecnologia”, son las areas en que mas
se ha incurrido en gasto para la aplicacion de los |.G. Lo anterior se explica ya que
por un lado han surgido nuevos requerimientos informaticos y para su aplicacién
se han intensificado los programas de capacitaciéon para asumir los compromisos

generados por los |.G.
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A continuacion con un 14,8% se ubica el area de “Personal”, lo que implica que
no se percibe a esta area como relevante en cuanto al gasto que se podria haber

ocasionado al aplicar los I.G.
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3.- Especificar en porcentaje la variacion del gasto en I.G.

A) Respuestas :

ANO Han aumentado Han No
disminuido | responde
Encuestados Variacion Gto.

95 5,6% 7,5% 0% 88,9%
2,8% 200%

96 11,2% 47 8% 0% 83,3%
2,8% 450%

97 11,2% 36,3% 0% 86,1%

B) Observaciones :

Un 86,1% de los entrevistados como promedio de los tres afios, “No responde” a
la pregunta, lo cual es concordante con las respuestas anteriores, en cuanto a que
el aumento en el fondo solo es percibido por un 20%. Por lo que en la alternativa
“Han aumentado” los gastos, un pequefio nimero de entrevistados respondié con
porcentajes que van de un 5% a un 400%, de acuerdo a su preocupacion, lo que
indica que son poco claros y poco confiables, los antecedentes, pero al mismo

tiempo da cuenta del poco conocimiento interno de otras areas de su Institucion.
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4.- Si no hubo gastos, ;de qué manera se evitaron? (especificar)
A) Respuestas :

En promedio, el 50,1% aduce que los gastos de su institucidén se mantuvieron
durante los tres afios analizados (95, 96 y 97)Ademas coinciden en que se
evitaron mediante la redistribucién de los recursos tanto financieros como

humanos, para enfrentar el desafio del cumplimiento de las metas.
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5.- En su opinién, el gasto en la aplicacion de los I.G., ¢se justifica frente a los

resultados obtenidos? ;Por qué?

A) Respuestas :

Si No No responde
61,1% 5,6% 33,3%

B) Observaciones :

El 61,1% de los entrevistados justifican los gastos que se han producido en la
aplicacion de los I.G. en sus Servicios, ya que han colaborado con la obtencion

de los resultados .
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De acuerdo a las respuestas entregadas, dichos gastos fueron destinados a
incorporar mayor tecnologia y capacitacion de sus funcionarios, contribuyendo a
alcanzar una mejor atencién al usuario, una eficiente gestién y administraciéon de
los recursos, todo lo cual se traduce a que el sistema sea mas confiable y

expedito para una acertada toma de decisiones.

Se destaca que un 33,3% de los entrevistados no responden la pregunta,

porcentaje elevado por el grado de conocimiento que debieran tener los

encuestados sobre el tema.

b4
3
#
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6.- Los I.G. que se han aplicado en los afios 1995, 1996 y 1997 en su Institucion,

éhan contribuido a la optimizacion de la administracion de los recursos

presupuestarios? ;Por qué?

A) Respuestas :

31%

Si No No responde
47.2% 30,6% 22.2%
NO RESPONDE
22%

@ NO RESPONDE
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B) Observaciones :

El 47 2% de los encuestados estiman en que los |.G. aplicados en los tres afios,
han contribuido a la optimizacién de la administracién de los recursos

presupuestarios.

No obstante, el 30,6% opina que no han contribuido a la optimizacién de la
administracién de los recursos presupuestarios, lo que sumado a quienes no
responde, indica que mas de la mitad de los encuestados, no le han dado una

importancia significativa a esta variable.

De lo anterior, se deduce que los porcentajes de las respuestas, indican un nivel
inadecuado en cuanto a los efectos presupuestarios, ya que para que sea 6ptima
la administraciéon de los recursos, es necesario conjugar una serie de factores y

entre ellos estan los |.G.

Ademas el nivel de respuesta “Si” demuestra que : Por una parte los |.G. podrian
estar mal construidos, no provocando el efecto deseado; y por otra parte que la
inadecuada administracion de los recursos financieros arraigada en las
Instituciones publicas sigue vigente; o bien que hay una insuficiente capacidad

técnica y/o de gestion de los funcionarios encargados del tema.
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7.- En su opinién, ¢los I.G. son sélo un control de caracter presupuestario? ;Por

queé?

A) Respuestas :

Si No No responde
11,4% 83,3% 5,6%

B) Observaciones :

El 83,3% de los encuestados coinciden que los |.G. no estan sélo vinculados al
presupuesto, ya que éstos han sido incorporados en un sentido amplio, abarcando
la gestién de las distintas areas en la administracién de las Instituciones.

Sin embargo, entre quienes respondieron que “Si” o no respondieron se
encuentran un 17% , lo que viene ser un poco elevado por cuanto los I.G. no
debieran constituirse en herramienta de control de Presupuesto sino de gestion

integral.
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TEMA IV: EVALUACION Y RESULTADO DE LA GESTION

1.- Las areas departamentales en que se han centrado los I.G. en los ultimos tres
anos, corresponden a: Personal, Comercial, Administracién y Finanzas,

Explotaciéon o Produccién y Otros.

A)Respuestas:
Personal |Adm.y Finanzas| Comercial Ex. o Otros [Otras respuestas No
Produc. responde
2,8% 0% 0% 44.4% 25% 22,3% 5.6%

Otras

Expl.o |
Produccion |
Otros

8
8
a
0
o

B) Observaciones:

El 44,4% de los encuestados, sefalan que las areas en que se han centrado los

I.G. en los Gltimos tres afios corresponden a “Explotacién o produccion®.
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La caracteristica principal del area explotacional es que esta estrechamente ligada
a la razén de ser de la misma, ello se establece de esa manera ya que las
Instituciones consultadas claramente se han inclinado por el area de “Explotacién

o produccion”.

Sin embargo, cabe destacar que en “Otros” se registra un 25% de las respuestas,

lo que podria indicar una dispersion de esfuerzos, apoyando distintas areas

departamentales de su Institucién entre estas:

Personal, Administracion y Finanzas y Explotaciéon o Produccion.
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2.- En su opinién, ;son claras y definidas las metas que se han establecido en

cada I.G.?
A) Respuestas:
ANOS Si No No responde
95 63,9% 22,2% 13,9%
96 77,8% 16,7% 5,6%
97 80,6% 16,7% 2,8%

PORCENTAJES

e W
AROS ;

B)Observaciones:

Del total de la muestra el 71,4%, como promedio de los tres afios (95, 96 y 97),
opinan que estan de acuerdo que son claras y definidas las metas que se han

establecido en cada |.G.

Se puede apreciar un aumento entre un ano y otro, los que nos permite concluir
que la calidad de las metas fueron en ascenso lo que se observa en el 80,6% del
afio 1997.
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3. ¢Considera Ud. que los |.G. de su Servicio, son coherentes con la mision,

los objetivos y las metas Institucionales?

A) Respuestas:
Si No No responde j
Mision 91,7% 8,3%
Objetivos 91,7% 5,6% 2,8%
Metas 88,9% 8,3% 2,8%

B) Observaciones:

En relacion a la coherencia de los |I.G. con la Mision, Objetivos y las Metas, de su
Servicio, los encuestados observan una tendencia bastante homogénea en torno a
un 90%, lo que es importante para los resultados que se puedan alcanzar, lo que a
su vez resulta concordante con la participacion que le ha correspondido a cada

Institucion en la formulacién de los I.G.
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De lo anterior, se destaca que las personas encuestadas no tienen una diferente
percepcion de lo que es la mision, los objetivos y las metas en relacién con los
1.G.
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4.- De las metas propuestas, ;qué porcentaje (%) se ha cumplido?

A)Respuestas:
ANOS % Encuestados y Metas Cumplidas No responde
Encuestados Metas
95 69,9% 81,8% 25%
5,6% 257%
96 83,6% 81,4% 11,1%
2.8% 205%
2,8% 210%
97 38,9% 87% 58,3%
2,8% 107%

B) Observaciones:

Como promedio de los 3 afios un 83,3% de los encuestados indica que las metas
se han cumplido por sobre el 80% aproximadamente.

Sin embargo , es necesario destacar que hubo encuestados que respondieron que
el grado de cumplimiento de sus metas sobrepasaron el 100%, considerando este
nivel de respuestas el porcentaje final de metas alcanzada se sitdan en un 100%

como promedio.
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5. En el evento que no se hayan cumplido las metas, ;a qué se ha debido?
A) Respuestas:
Desinterés | Carencia de Faita de Desinformaciéon | Otros No Otras
Funcionarios | Capacitacion | recursos de funcionarios responde | respuestas
0% 0% 8,3% 0% 27,8% 58,3% 5,6%

B) Observaciones:

Esta pregunta tuvo un bajo nivel

de respuesta, por cuanto, conforme a las

respuestas anteriores, se percibe un alto nivel de cumplimiento de las metas, y entre

quienes estimaron que no se cumplieron, esto se habria debido a falta de recursos

como principal factor.
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6. ¢Con la aplicacion de los |.G., se ha cumplido con las expectativas

Institucionales esperadas? (si es Si cuales son estas expectativas)

A) Respuestas:
Si No Otra respuesta No responde
69,4% 8,3% 2,8% 19,4%

B)Observaciones:

Un 69,4% de los encuestados manifiestan que “Si” se han cumplido con las
expectativas institucionales esperadas con la aplicacién de los |.G.; se considera

positivo el resultado obtenido, teniendo presente que sélo el 8,3% dice no haberlas

cumplido.

122
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En cuanto a las respuestas de los entrevistados, opinan que las expectativas
Institucionales alcanzadas por la aplicacion de los 1.G., estan referidas a una mejor
calidad del servicio, a una gestibn mas eficiente y a una objetiva toma de

decisiones.

Nota: La alternativa “Otras respuestas” corresponde a un entrevistado que contesté ambas

alterativas, “Si y No”.
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7. ¢Como evaluaria Ud. los resultados de la aplicacion de los L.G. de su

Institucion?

A)Respuestas:

Muy Malo | Menos | Regular | Mas que | Bueno Muy No
malo que regular bueno | responde

regular

0% 5,6% 0% 13,9% 222% | 44,4% | 11,1% 2,8%

B) Observaciones:

El 55,5% de los entrevistados evalian como “Bueno” o “Muy bueno” los resultados
en la aplicacién de los |.G. de su Institucion, este porcentaje es relativamente bajo
al compararlo con los resultados alcanzados y el grado de cumplimiento de las
expectativas segln se indica en las preguntas 5y 6 precedentes, pero, desde otro
punto de vista, aparece como un resultado positivo dentro del contexto que se han
dado los I.G., toda vez que al sumar la respuesta “Mas que regular”’, se alcanza
un 77,7%
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8. Los I.G. como instrumento de la Modernizacion del Estado ¢deberian

permanecer en el tiempo ¢;Por qué?

A) Respuestas:
Si No
83,3% 16,7%
No
16,7%

S
- 83,3%

B) Observaciones:

El 83,3% de los encuestados estan de acuerdo que los |.G. "Si” deberian
permanecer en el tiempo, ya que son una herramienta util porque facilitan los
procesos de planificacién, control y gestion de las instituciones y, como
consecuencia de ello, ademas constituyen un aporte efectivo a la Modernizaciéon
del Estado.
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Es importante destacar este alto porcentaje, por cuanto no obstante las
restricciones que se desprenden de respuestas anteriores, se observa que existe
confianza en este instrumento (1.G.) como parte del proceso de Modernizacién del
Estado.
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9. Los IL.G. de su Institucion ;deberian adecuarse afio a afio o deberian

utilizarse los mismos 1.G.? ;Por qué?

A)Respuestas:
Adecuarse afo a afo Utilizarse los mismos Otras No responde
indicadores respuestas
55,6% 25% 11,1% 8,3%
No responde
8,3%

Otras respuestas
11,1%

Utilizar los mismos Adecuarse aiio a afio
25% 55,6%

B) Observaciones:

El porcentaje de 55,6% que sefiala que los |.G. deberan “Adecuarse afo a ano”,
es una consecuencia de que los indicadores en su inicio, especialmente los
primeros dos afos (95 y 96), propendian a solucionar problemas especificos que

requerian una solucion expedita.

Sin embargo, los encuestados que optaron por “Utilizar los mismos indicadores”
afio a afio, muestran lo que debiera ser la tendencia mayoritaria futura con los |.G.

permanentes y con un menor porcentaje de renovacion.
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Cabe destacar que los entrevistados que optaron por la alternativa “Adecuarse afo

ano “, fundamentan que debido a la dinamica de las Instituciones y a que las

metas varian de un afo a otro haciéndose mas exigentes. De esta manera los
indicadores seran mas flexibles entregando nuevas y mejores visiones de la

gestién.

Nota: El rubro de “Otras respuestas” corresponde a que algunos encuestados marcaron las

opciones, “Adecuarse afio a ano” y “Utilizarse los mismos indicadores”, simultaneamente.
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TEMA V : TOMA DE DECISION Y GESTION

1. En su opinién, jlos L.G. son un medio para cumplir con los objetivos

propuestos en la Modernizacion del Estado?

A) Respuesta:

Si No Otras Respuestas
75% 13,9% 11,1%

B) Observaciones:

Es importante observar que un 75% de los encuestados estima que los 1.G. son un
medio para cumplir con los objetivos del Estado, no obstante, constituyen una sefial
de preocupacion que un 13,9% estime que no es un medio adecuado para cumplir
con los objetivos de la Modernizacién del Estado, lo que sumado a “Otras respuestas”

, representa que uno de cada 4 Servicios estime que no es lo apropiado, lo que
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implicaria la necesidad de reforzar el instrumento en cuanto a su comprensién,

objetivos esperados y la contribucién de éste al logro de la Modernizacién del Estado

Entre las respuestas dadas se destaca el que los 1.G., son una herramienta util,
porque facilitan los procesos de planificaciéon, control y gestion de la institucién vy,

como consecuencia de ello, constribuyen a la Modernizacién del Estado.
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2. Los I.G. de su Institucion, ;han liegado a constituirse en un compromiso con el

Ministerio de Hacienda?

A) Respuesta:

Si No
91,7% 8,3%

B) Observaciones:

El 91,7% de los encuestados manifiestan que los |1.G. han llegado a constituirse en un
compromiso con el Ministerio de Hacienda. Esto es por la connotacién
presupuestaria, y financiera que reflejan estos Indicadores. Este resultado se estima
positivo ya que de alguna manera los Servicios Publicos se han orientado en busca
de la eficiencia y eficacia, lo que redundara en una mejor calidad del servicio y por

ende de economia.

Adicionalmente, el alto porcentaje estaria representando lo que es una comunicaciéon

natural con el Ministerio de Hacienda como via de control del Gasto Publico.
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En su opinién, los I.G. utilizados, ;han servido para mejorar la gestiéon de su

Institucion?

A) Respuesta:

Si No Otras Respuestas
66,7% 19,4% 13,9%

‘ __ Otra Respuests

B) Observaciones:

El 67,7% estima que los Indicadores han servido para mejorar la gestién de su
Institucion, lo que es positivo en esta fase inicial de aplicacién de los 1.G. Sin
embargo, es una sefial de preocupacién que un 33,3% no esté claramente
convencido de su importancia, lo que se transforma en una tarea para que en el futuro
cercano, este porcentaje se acerque al 100%, por cuanto los I.G. son un instrumento

desarrollado para apoyar la gestion que se realiza en cada Institucion.
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Por tal motivo, sera necesario crear mecanismos para hacer comprender a los
principales actores de este proceso (ejecutivos y mandos medios) que los 1.G. se

pueden constituir en una efectiva herramienta de gestion.
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4. ;Los l.G. le permiten una adecuada flexibilidad en su gestion?

A) Respuesta:

Si No No Responde Otras Respuestas
44 4% 25% 11,1% 19.4%

B) Observaciones:

De los resultados obtenidos, se desprende que los |.G. no permiten una flexibilidad
plena en la Gestion administrativa de los niveles ejecutivos, ya que éstos condicionan
en alguna medida el tener que cumplir sélo con las metas y objetivos predefinidos.
Por tanto, actualmente la preocupacién seria el dar cumplimiento a los compromisos

adoptados.

Este punto si que es preocupante, porque la ausencia de flexibilidad equivale a decir
rigidez, y la gestidn, requiere de dinamismo, adecuacion a los cambios y respuestas
rapidas a las contingencias que enfrenta a diario cada Institucion; la rigidez se

contrapone de un modo tajante a una gestion moderna.
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5. ¢Los I.G. le permiten tomar decisiones mas acertadas? ;Por qué?

A) Respuesta:

Si No Otras Respuestas
80,6% 16,7% 2,8%

B) Observaciones:

Un 80,6% de los encuestados estima que los |1.G. les permite tomar decisiones mas
acertadas, lo que representa un porcentaje significativo, sin embargo, es interesante
observar que cerca de un 20% no lo aprecia de igual modo, lo que implica un
importante nivel de preocupacién para considerarlo en las futuras formulaciones de
[.G., por cuanto se requiere evitar sefales de rigidez de los I.G. que a veces podrian

llegar a entrampar el proceso de toma de decisiones.
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6. En sintesis, ¢se justifica la aplicacion de los I.G. en su Institucion?

A) Respuesta:

Si No Otras Respuestas
94,4% 2.8% 2.8%

B) Observaciones:

El hecho que el 94,4% de los encuestados estime que se justifica la aplicaciéon de los

i I.G., demuestra que éstos, en opinién de quienes tienen una injerencia directa en la
aplicacion de los I.G., perciben que efectivamente son utiles para mejorar la gestion,
como asimismo son un instrumento adecuado en el proceso de Modernizacion del
Estado.

Ademas, es altamente positivo que haya una percepcién de que los I.G. son un
instrumento que se justifica, mas alla de las limitaciones o readecuaciones que éstos

requieren.
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7. ¢Qué recomendaria Ud. para mejorar la formulacion y aplicacién de los I.G. en

su Instituciéon, como parte del proceso de Modernizacion del Estado?

A) Respuestas:

En consideracién a que esta es una pregunta abierta que permitia diversas
respuestas, y con la finalidad de sintetizarlas y destacar las respuestas mas
recurrentes, se han procedido a agrupar en torno a los aspectos mas esenciales;

entre estos cabe sefalar:

e Organismo Fiscalizador: Se sugiere crear un ente fiscalizador imparcial, con una
visibn mas moderna, que entregue las pautas para la formulacién y aplicacién de
los 1.G., en reuniones de trabajo calidas y con una estructura dinamica que permite
lograr un mayor acercamiento entre los participantes. Ademas que tengan un
propésito final definido y claro de lo que se persigue con los I.G. Este organismo
debiera ejercer un rol activo como tal, con mecanismos de control que le permitan
interactuar coordinadamente con las instituciones a las cuales le solicita la

informacién, y que sea capaz de retroalimentar en lo pertinente.

o Control: En relacién al control se propone llevar a cabo un programa de control
individual de gestion, bien estructurado, donde los |.G. sean parte de éstos. Estos
deben ser programados con la debida antelacion. Se deben realizar revisiones
periédicas para ajustarlos y adecuarlos anualmente a la realidad de cada
Institucién. Un aspecto importante que se agrega es la validaciéon de los I.G. en
todos los niveles de la Institucién, con lo cual se pueda demostrar las novedades y
beneficios del sistema, logrando mediciones claras de la evolucién en el tiempo de

cada uno de ellgs.

o Capacitacion: Entregar una mayor capacitacion, con apoyo tanto técnico como

metodolégico a todos los niveles de las Instituciones sobre el tema de los 1.G.,
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adecuando las estructuras organizativas, procedimientos y de inforraz 6n. a objeto
que la formulaciéon de éstos sea construido con el aporte de todos los actores, lo
que entregaria un producto mas fidedigno y, por ende, los resultados de la

aplicacién de los |.G., debieran ser mas beneficiosos.

o Difusiéon y Participacion: Crear una politica atractiva de difusién explicativa para
socializar el tema de los I.G., abarcando a todos los niveles existentes en las
Instituciones, inclusive las asociaciones de funcionarios, con la finalidad que éstos
se involucren, comprometan y participen en la discusion y creacion de |.G. reales,

transparentes, claros y vinculados a la Toma de Decisién.

¢ Incentivos: Construir sistemas integrados que permitan establecer
responsabilidades claras, identificar a los buenos funcionarios, a objeto que éstos

sean evaluados individualmente y recompensados por el esfuerzo realizado.

o Planificacion Estratégica: Se considera fundamental construir, insertarse y
desarrollar un proceso mayor de planificacién estratégico anual, en relacion con los
I.G. dentro de cada Institucion, para posteriormente lograr perfeccionamiento en los

mecanismos de control de gestion.

o Metas: Que los |.G. sean asociados y ajustados a metas presupuestarias, ademas
de la Institucién por Departamento y Secciones, para que sirvan como cartas de

navegacion.

e Norma Juridica: Que los |.G. sean incorporados en la Ley Organica de cada

Institucién.
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B) Observaciones:

En relacién a las sugerencias dadas para mejorar la formulacién y aplicacién de los |.G., como
parte del proceso de Modernizacién del Estado, son ideas que podrian ser llevadas a la practica

por las propias Instituciones.

En cuanto al Organismo Fiscalizador, cabria indicar, que en un comienzo se crea una Secretaria
Ejecutiva, dependiente del Comité de Modernizacion de la Gestién Publica y que luego, se crea
una Divisiéon dentro del Ministerio Secretaria General de la Presidencia y que tiene entre otros
objetivos impulsar y desarrollar las acciones tendientes a enfocar para la Modernizaciéon del
Estado, por tanto esta sugerencia se estima llevada a la practica a partir del presente afio y sus

frutos ya se han comenzado a observar.

En relacién a otras medidas como el control permanente y mejorar las mediciones de resultados
reales son ideas que debieran ser instrumentalizadas. De igual forma la difusion y participacion
de los trabajadores en el proceso de los |.G. aparecen como claramente de prioridad
profundizarlos, lo que ayudado de programas especificos de capacitacién permitiran mejorar los

resultados.

La Planificacién Estratégica, con la definicion de metas y establecimientos de incentivos por
resultados aparecen como otras sugerencias viables y beneficiosas para las Instituciones que los

puedan aplicar, bajo parametros técnicos definidos.

Finalmente, en cuanto a llevar los |.G., a nivel de una norma, en el marco de una Ley pareciera
no aconsejable, por cuanto las leyes, a veces tienden a rijidizar procesos que pueden ser

contraproducente, como en este caso, en que los |.G. requieren de flexibilidad.
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CONCLUSIONES

Dentro del proceso denominado Modernizacién del Estado el Gobierno se concentré
en un punto vital que fue la necesidad de modernizar la Gestién Publica a través de un
Comité Interministerial. Para tal efecto se construyé un mecanismo que fue
denominado “Indicadores de Gestién”, el cual ha sido utilizado como instrumento en
los Servicios Publicos con la finalidad de medir resultados que se lograria en cada uno

de ellos al cabo de un afo.

En el afio 1995, se dio inicio formalmente a la puesta en marcha del citado proceso de
Indicadores de Gestion, en 26 Instituciones Pulblicas que fueron utilizadas en primer
instancia como iniciadoras de este plan, para luego extenderlas a otras Instituciones
dando como resultado al cabo de tres afos la incorporacion de mas de la mitad de los
Servicios Publicos que tienen hoy dia el conjunto de la Administracién Publica Chilena.
La aplicaciéon de los 1.G. han estado inserto en el programa de Modernizaciéon del
Estado el que a su vez ha implicado una adecuacion de cada Servicio para cumplir con

estos compromisos.

El trabajo de investigacion llevado a cabo durante el presente afo resulté de mucho
interés y tuvo muy buenos resultados, es decir, se ha podido concluir, al final de
nuestro estudio que los |.G. son una herramienta de trabajo que permite optimizar
recursos y mejorar la gestion de los Servicios Publicos. Esto es mas evidente cuando
estos van unidos a resultados segun desempeno, pero por otra parte, es necesario
destacar que los 1.G. requieren de ciertos cambios, los cuales necesita ser
incorporados prioritariamente a los nuevos desafios que se esperan alcanzar. Lo
esencial es otorgar una mayor participacion a la generalidad de los trabajadores de la

Administracién Pablica, ya que hoy dia la participacién de estos es insuficiente.
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Una mayor participacion implicaria un mayor compromiso de parte de quienes

intervienen a diario en la Administracion del Estado.

También se observa que ampliar los canales de comunicacién, y poner en el primer
lugar las reales necesidades que tiene la Administraciéon del Estado Chileno para

alcanzar una verdadera proyecciéon en materia de cambios.

Los Indicadores de Gestiéon han resultado ser un mecanismo de optimizacion de los
recursos, por cuanto han permitido administrar mejor el presupuesto de cada
Institucion, ademas han contribuido substancialmente a la obtencion de mejores
resultados, lo que se observé con el nivel de los objetivos alcanzados todo lo cual ha
significado alcanzar grados de madurez que permite sefialar que los I. G. son una

buena herramienta a la hora de planificar, controlar y dirigir un Servicio Publico.

Sin embargo se observé que los I. G. en algunos Servicios no respondieron
necesariamente a la realidad por lo que es en este punto donde deben ser

reevaluados para proceder a su cambio en donde se requiera.

Los I. G. son viables en el mediano y largo plazo, y su aplicacién permite facilitar los
cambios que requiere la Administracién del Estado, pero se requiere mas dinamismo y
un mayor compromiso por parte de los diversos actores que participan en este
proceso, pero nNo como una mera participaciéon simbdlica, si no que una participacion
activa donde todos contribuyen con su aporte efectivo para lograr que los |. G. sean
una verdadera herramienta que permita mejorar la gestion de la Administracion
Publica.
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RECOMENDACIONES

A nuestro juicio, el tema relacionado con el |. G. requiere de la incorporacion de
ciertos elementos como flexibilidad, difusién entre otros que ayudarian a su mejor
comprensién por parte de todos los actores que intervienen en el proceso de
Modernizacién del Estado y que no se oriente sélo a aquellos que tienen a su cargo la

aplicacion y desarrollo de los |. G., sino a todos los trabajadores en la Institucion.

Estimamos que la participaciéon es un elemento vital en todo nuevo proceso que se
inicia y este no debe estar ausente. La participacion implica una mejor y mayor
difusién ya que es aqui donde los mejores mecanismos de comunicacién deben ser
utilizados para dar a conocer todo lo relacionado al tema, esencialmente utilizando
medios de comunicacidon masivos que lleguen a todos los sectores, el proceso de
modernizacion no es sélo para los entendidos en el tema, es también necesario para
aquellos que de un modo u otro estan diariamente colaborando con el éxito de la

aplicacién de los |. G.

Consideramos importante elaborar mecanismos de incentivos que vayan ligados al
éxito de la aplicacién de los I. G., ya que esto trae consigo un mayor compromiso por
parte de los funcionarios, que veran en esta nueva herramienta de trabajo, una muy
buena alternativa para ver mejorada su calidad de trabajo y con ello su calificacién

anual.

También creemos que los |. G. deben ser reformulados en cuanto a que no sélo deben
ser de caracter cuantitativo, si no que también deben considerarse los factores
cualitativos. Ahora bien, esto va también ligado al impacto que pueden alcanzar los |.

G. anivel de los usuarios de los Servicios Publicos, ya que al ir unidos los I. G. al
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resultado de una buena gestién, esto impacta en la sociedad de forma tal que los
usuarios a la hora de evaluar a los Servicios Publicos lo haran considerando el como
fueron atendidos cuando requirieron el Servicio, entonces al momento de evaluar la

gestion, la entrega del servicio, los resultados obtenidos seran cada vez mejores.

Consideramos que debe existir un mecanismo de control y de fiscalizacion de los |. G.
que permita evaluar las fortalezas y debilidades que estos presentan a la hora de su
aplicacion, considerando que estos requieren ser modificados a medida que se da
cumplimiento a los objetivos y metas de cada Institucion que los aplica, y mas adn
teniendo en cuenta que cada vez son mas los Servicios que han incorporado a su
politica de gestién la aplicacidon de estos Indicadores. Estos, a su vez, deben

responder a su propia realidad y al sector de la sociedad a la cual deben llegar .

Otro factor importante es la capacitacidon que se le debe entregar a los funcionarios
publicos en esta area, ya que es fundamental que todos tengan conocimiento del tema
en cuanto a como se construyen, de donde surgen, cémo deben ser aplicados, en que
consisten y lo mas importante que se debe hacer para que estos tengan el resultado

esperado.

La Modernizacién nos obliga a enfrentar nuevos desafios y el mundo universitario no
puede quedar al margen de esta realidad, principalmente se debe adquirir el
compromiso tanto por estudiantes de la Escuela de Administracién Publica, como por
la Universidad, por cuanto hay diversos aspectos que se podrian estudiar a modo de
ejemplo, la visién de los funcionarios publicos respecto de este tema la vision de los

usuarios, la relacion entre los organismos encargados de su coordinacién vy

fiscalizacion, entre otros estos aspectos podrian ser desarrollados con trabajos futuros.
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Al finalizar esta tarea, estimamos que la Universidad Academia de Humanismo
Cristiano debiera proseguir con investigaciones de similar naturaleza, ya que el tema
requiere de estudio complementario principalmente en funcion de lo que significa la
incorporacion de mas de 100 nuevas Instituciones en la aplicacién de los Indicadores

de Gestion.

El trabajo se desarrollé sélo a nivel de los primeros 26 Servicios Publicos que iniciaron
la aplicacién de los |. G. posteriormente otros Servicios se han ido sumando a esta
tarea, por lo cual creemos que es importante continuar con investigaciones similares,
lo que sera importante para los nuevos profesionales del area ya que se veran
enfrentados a un campo laboral donde los I. G. formaran parte de la Gestion de cada
Servicio Publico, y esto unido al desempefio, la capacitacién. la eficiencia, la calidad,
etc. todos Instrumentos que contribuiran al desarrollo de !a Administracién del
Estado.
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Santiago. julio de 1997

SENORES 4
PRESENTE

Estimado senor:

La Universidad Acacdamia ds MHumanismo  Cristiano,
tiene como objelives permanentes el desarrollo de la Docencia, Extension e
Investigacion. En el curen del precanta ain, el Departamento da Ciencias
Politicas y Administrativas ha disefado una Investigacion de caracter
exploratoria, descriptiva y cuantitativa orientada a evaluar la aplicaciaon de
los Indicadores de Gastion en diversas Instiluciones Priblicas, desde of
punto da vista e sy farmulacion, compromisn v rasyltadng obtepidne,
ademas de vieualizar su impacto dentro dol procoaso de Modermizacion ol
Estado que ha impuisardo el Gebierno

Para el Inogo  de s objelivas  sefaliaddos es
indispeansable contar con Ia colabaraciaon de las Instituciones invaltueradns
en la muestra, cnn ol proprsito de aorantizar 1a fiddatidad de I informacion v
fa posterior valider de tas concnsiones aque se puedan ablener

Conforme a lo evpuasto, me parmito solicitar a ustrd oy
colabnracion al precenta fatidia. ol cual es dirigidn por el profaser Ramion
Mela Farins, on conjunto con alimnos agresados de In Canera de
Administracion FPoblica. en el marco del proceso de titvlacion de
Administradores Poblicns. entre 1os cuales se encuentra don (a)

Finalimeania, cabe indicar quie 1a informarcion oblenida en
esta entrevista sera utilizarda con fines estrictamente acadAmicos y cuvas
conclusiones. si lo estima partinente le seran propatcionarias una vez que
fa investigarion consinva

1 Director infraeserifo a nombie de 1o Upiversidad
Academia de Humanizmn Cristiaono y en el suyo propio agradece o
colaboracion y se despide atentamente de usted

) #ﬁ%ﬁﬂﬁﬁﬂA
/1D ClENCIAS POLITICAS
¥ ADAMIISTRATIVAS

SEDE: Compania 2015 Pliza Biasit Fono: 6954831 - Faxe (H62) HOHARIL S
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UNIVERSIDAD ACADEMIA HUMANISMO CRISTIANO
Facultad de Ciencias Politicas y Administrativas
Seminario de Tesis

ENTREVISTA DE INDICADORES
DE GESTION (1.G.)

SANTIAGO,

ANTECEDENTES DEL ENTREVISTADO :

NOMBRE :

INSTITUCION :

CARGO -

PROFESION -

TIEMPO QUE LLEVA EN LA INSTITUCION

TIEMPO QUE LLEVA EN EL CARGO :

ANTECEDENTES DEL ENTREVISTADOR :

NOMBRE DEL ALUMNO :

Administracion Fablica
CARRERA : -

Ramon Mella Farias

PROFESOR GUIA:

FIRMA

- 1997 -




_ TEMA | : ORIGEN Y PARTICIPACION EN LA ELABORACION DE LOS I.G.

1. ¢ Por qué su Institucion fue seleccionada para aplicar los 1.G.?

a) No sabe b) A Peticion de la Institucion
c) Por decision de Gobierno d)  Otros (especificar)
(especificar)

2. ;. Conoce Ud., la evolucion de los 1.G en su Institucion?

Afio Si No ~_Explique brevemente
1995

1996 ] , .

1997 : -

3. (Los 1.G. fueron formulados internamente? (Si responde “si” indicar alternativa y contestar
pregunta N° 4, si es “no” contestar pregunta N° 5)

Afio Si No

_ Todos_ | Partedeellos

1996 e ' -

4, En el evento que fuera internamente, ¢qué instancias han participado en la elaboracion de
los 1.G. en los aflos 1995, 1996 y 19977

ANO Directivos | Jefes Profesiona- | Coordinado- Otros (esﬁéaﬁcar)
Superiores | Departamento|  les ) res i -

1995 o

1996 I e

1997 R

5. Al no haber participacion interna en la formulacion de los |.G. en su Institucién en los afios

1995, 1996 y lo alcanzado en el ano 1997. ¢ Hubo sugerencias formales de algun nivel
externo.?

a) Asesores externos b) Otros (especificar)




TEMA I : IDENTIFICACION Y COMPROMISO

]

. Una vez comunicados los [.G. que debetria cumplir su Institucién, en los afios 1995, 1996 y
1997 4 Se dieron a conocer éstos a los funcionarios de la Institucion? (Si la respuesta es si
contestar pregunta N° 2 y N° 3.)

NO |

) ]

. ¢ Podria indicar qué medios se utilizaron?

si

“ANO | Circula- | Reunio- | Asam- | Curso Diaiio | Revistas " Otros
| tes | wes | bleas | Capacit. | Mural | (especificar)
_1995 [ ]
1996 -
1997 B R B

.Los 1.G. se dieron a conocer a:

ANO Todo el Parle de ellos (especificar) Organizaciones
personal o o Laborales

1995 e o

1996

1997

. ¢ Existe compromiso de los [uncionarios de su Institucion en los 1.G.7 (Si la respuesta es si
contestar la N° 5)

Si ] NO

[

. ¢ Como calificaria el compromiso de los trabajadores con los 1.G.?

ANO Muy malo Malo | Menos Regma; 'Mas que Bueno Muy
que Regular bueno
| regular )
1995 B o
1996 - _4 1
1997 RN B . ]

Ao 1995

Afio 1996

‘Afio 1997




TEMA Il : CONTROL PRESUPUESTARIO

. Para la apficacion del sistema de los 1.G., ¢,como han evolucionado en el tiempo los gastos
en su Institucion?

Ano Hanaumentado |  Se han mantenido Han disminuido

. Especificar en ¢ que areas se ha incurrido en gaslos al aplicar los 1.G. ?

Ano | Personal Tecnologfa Capacitacidén | No es posible Otros (especificar)
o o - detallarlo
1995
1996 B
1997 )

. Especificar en porcentaje la variacion del gasto en |.G.

Afio - Aumentado Disminuido
1995
1996

1997

. Si no hubo gaslos, ¢ de qué manera se evilaron? (especificar)

Aino 1995

Afo 1996

Afio 1997

. En su opinion, el gasto en la aplicacion de los 1.G., ;se justifica frente a los resultados
obtenidos? ¢ Por que?

s [ ) NO ]

. Los I.G. que se han aplicado en los afos 1995, 1996 y 1997 en su Institucion, ¢han
contribuido a la optimizacién de la administracion de los recursos presupuestarios? ¢ Por
qué?

st ] w~ooo ]

st 1 w~o [ ]




~ TEMAIV: EVALUACION Y RESULTADO DE LA GESTION

1. Las areas departamentales en que se han centrado los |G, en Ios tres ultimos afos,
corresponden a:

R

+ Personal b)  Administracion y Finanzas
Comercial d}  Explotacion o Produccion
e QOlros (especificar)

2. En su opinion, ¢ son claras y definidas las metas que se han establecido en cada { G.?

B _ e S —

_ I N 1996 | 1997
st N e
N e T

3. ¢ Considera Ud ., que los |.G. de su Servicio, son coherentes con la mision, los objelivos y las

metas?
S [ MNo |~ ¢Porquez
_ Mision | 4 N _
Objetivos | v 4
Metes | |\ "
L —— —_ . 1

4. De las melas propuestas, ;, qué porcentaje (%) se han cumplido?

e 19% e
O/O — e ——— e S ——— -

5. En el evento que no se hayan cumplido las melas, ¢a qué se ha debido?

a) Desinterés de los luncionarios b) Carencia de capacitacion del personal
c) Falla de recursos d) Desinformacion de los funcionarios
e) Oltros (especilicar)

6. ¢Con la aplicacion de los |1.G, se ha cumplido con las expectalivas Institucionales
esperadas? ( si es “si” sefialar cudles son estas expectalivas)

st [ ] owo { ]

Muy malo Malo " Menos qﬁgﬁ ' Wﬁéaﬂiar Mas que " Bueno ﬁMthu;l;o-ﬂ
regular ) regular S

8. Los 1.G. como instrumento de la Modernizacion del Estado, ¢deberian permanecer en el
tiempo? ¢ Por qué?

9. Los |.G. de su Inslitucion, ¢deberian adecuarse afio a afio o deberian utilizarse fos mismos
1.G.? ¢Por qué?

a) Adecuarse afio a afno b) Utilizarse los mismos indicadores




TEMA V: TOMA DE DECISION Y GESTION

1. En su opinién, ¢los 1.G. son un medio para cumplir con los objetivos propuestos en la
Modernizacion del Estado?

2. Los |.G. de su Institucion, ¢ han llegado a constituirse en un compromiso con el Ministerio de
Hacienda?

4. ;Los |.G le permiten una adecuada flexibilidad en su gestion?

5. ¢ Los L.G. le permiten tomar decisiones mas acertadas? ¢ Por qué?
si L] o ]

6. En sintesis, ¢ se justifica la aplicacion de los 1.G. en su Institucion ?

7. ¢ Qué recomendaria Ud. para mejorar la formulacion y aplicacion de los |.G. en su
Inslilucion, como parte del proceso de Moderizacion del Estado?




CAPITULO IV ANALISIS DE LA ENCUESTA 84

peticion de la Institucion es decir no se percibe que se actuara por ordenes dadas

desde un nivel superior.

Nota: En “Otras respuestas” se considero a encuestados que manifestaron que su
Institucidon fue seleccionada para apticar tos 1.G. “A peticién de la Institucién” y “Por

decisién de Gobierno, al mismo tiempo.
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA ENCUESTA 89

B) Observaciones :

De entre quienes respondieron que los I.G. fueron formulados internamente, las
respuestas indican que las instancias con mayor grado de participacion en la
elaboracién de los I.G. son los estamentos de “Directivos Superiores” y “Jefes de
Departamentos”, siendo también importante el aporte del estamento “Profesional’.
Es interesante destacar lo reducido de la participaciéon de los “Coordinadores”
puesto que alcanza a s6lo un 15,1% como promedio de los tres afios, ya que estos
actores son piezas fundamentales en el desarrollo del tema, lo que se explicaria

en parte, por cuanto éstos han asumido su cargo en una fecha reciente.

Ahora bien, el promedio del 72,4% como resultado de la alternativa “Directivos
Superiores” y “Jefes de Departamentos”, refleja una alta concentracién de la
participacion en estos niveles, lo cual implica una baja incidencia del resto de los

actores, percibiendo como elitista la fase de la formulaciéon de los |.G.





