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MEJORAMIENTO DE LA GESTION DEL SECTOR PUBLICO

A. CONTEXTO

1 Descripciodn del Subsector

El Goblerno Central esta conformado fundamentalmente por el
Prezidente de la RepUblica y 17 Ministerios, tiene a su cargo las
actividades generales de Gobierno, incluyendo administrar la
haclienda publica, reglamentar las leyes vy ordenar su
cumplimiento. La ejecucidn de las politicas formuladas en los
niveles superiores del Goblerno Central se 1implementan a través
de las diversas dependencias ministeriales gue adoptan las formas
de Direcclones, Servicios, Centros, Institutos vy Consejos. A
nivel regional este proceso se cumple a traveés de los Intendentes
y Gobernadores y de 1las Secretarfas Regionales Ministeriales
(SEREMIS) .

Como consecuencia de la transformacidén del papel del Estado, de
la reduccidn del aparato institucional y de 1la reducciéon de
personal, el gasto del sector publico bajd de un 56.685 como
porcentaje del PIB en 1972 a nun 39.92 en 1985, lo que significa
una reduccién del 16.13 en un periodo de 13 ahos *. Sin embargo,
esta reduccidn del gasto no fue acomparnada de un ordenamiento
institucional del sector publico, por lo gue en este momento no
‘hay una organizacion gue responda efectivamente a los nuevos
desafifos gue se plantean al Estado, dentro de la idea de mantener
una economia de libre mercado con un sistema democratico y de
crecimiento con equidad. Esta idea, que difiere bastante de la
que se planted el antericr Gobierno cuyo objetivo fundamental era
sencillamente crecer, requiere de un Estado que Jjunto con
mantener un tamafio reducido tenga una estructura y una capacidad
de gestidn gue responda a los nuevos desafios de la sociedad.
Todo esto significa gue hay aspectos fundamentales que deben ser
atencidén prloritaria del Gobierno si se gulere mejorar la gestidn
estatal. Estos aspectos, a nuestro entender, debexian
concentrarse en cambios en el marco normativo, politicas de;
personal que aumenten la calidad del mismo sin necesidad de
aumentar la cantidad, asi{ como polliticas organizacionales que
pongan el acento en aguellos organismes que cumplen funciones de
regulaciédn y control del Estado.

'Larrain Felipe y Selowsky, Marcelo (Comps.): El Sector
Publico y la Crisis de América Latina, México D.F. F.C.E., 1999
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2 Estrategia del Pals Huésped

El Gobierno de Chile en un documento interno2 ha establecido las
bases de una estrategia para la modernizacidn del Estado. Esta
estrategia estd& orientada a hacer frente a los desaflos que para
la administracién estatal presenta la consolidacion del proceso
democratico.

De acuerdo con esto Yy teniendo slempre presente el principio de
la legalidad, se considera que la primera funcién de la
administracién es la prestacién de servicios. En este sentido,
deberi considerarse & la administracién como un todo organico y
por lo tanto debera tenderse a una eficiente coordinacién
interinstitucional y a establecer metas claras y estrateglas
viables para los servicios que deban prestarse. En la prestaclidn
de estos servicios deber&nl tenerse presente los conceptos de
eficlencia y eficacia.

La reforma y modernizacion de la administracidén pablica no es un
proceso mecanico, ya gue en la medlda gue no se camble la cultura
organizacional no se lograra éxito en ese proceso. Por lo tanto
s necesario cambiar los valores y pautas de comportamiento que
nos conduzcan a una administracidn moderna que de acuerdo con el

citado documento debe ser "...econdmica en el uso de los recursos
que la colectividad ha puesto a su disposicidén, receptiva a las
demandas de los usuarios Yy al servicio de todos los

ciudadanos"3.

Posteriormente el citado documento establece los "pllares™ sobre

los cuales se propone que se desarrolle la politica de

modernizaclioén:

a) Legalizar las Asocliaciones Gremiales de Funclonarios Yy
establecer relaclones laborales de cooperacloén.

D) Una politica de desarrollo de las responsabilidades.

c) Un fortalecimiento de los mecanismos de evaluacion de la
eficacia de la funcion publica.

d) Una politica de acercamiento a los usuarios de la
administraclién.

e) Un fortalecimiento de la formacién de los recursos humanos.

f) Una incorporacién progresiva de las nuevas tecnologias de la

informacion.
3. Asistencia anterior o en curso
Actualmente se encuentra en ejecucion el Proyecto CHI/98/581,

"Gestidn y Coordinacion de Politicas y Programas Sociales",
financiado con fondos del MDP, que finalizara sus actividades en

2pocumento Medinramiento ds la Gestion Publica Anexoll "Bases
de una Estrategia para la Modenizacién del Estado" (Mimeo)

3IBID pag.7



diciembre de 1992. El objetivo fundamental del Proyecto es
lograr una administracién soclal méds eficiente y eficaz. Los
recursos del Proyecto ascienden a 500.899 délares.Por otra parte,
también se encuentra en ejecucidn el proyecto CHI/98/582
"Desarrollo de Polliticas Publicas en Chile", que proporciona un
total de 2 millones de déblares en cooperacidn técnica a seis
Ministerlos estratégicos (MIDEPLAN,Secretarfa GCeneral de 1la
Presidencia,Hacienda, Economia, Relaciones Exteriores, Trabajo y
Previsiédn Social).



B. JUSTIFICACION DEL PROYECTO
1. Problema a resolver, situacidédn actual

El Gobierno de Chile ha definido dentro de sus metas para el
perfodo constitucional de cuatro ahos, la necesidad de establecer
prioridades de caracter polltico-programadtico., E1 problema a
resolver es adecuar las prioridades a las normas,
estructuras,sistemas, procedimientos y comportamientos, gque hacen
a la gestidn publica,tanto para consolidar la estabilidad como
para sentar las bases de un crecimiento sostenido en el marco de
una economifa de mercado. La adecuacion de la gestidén del nivel
gubernamental del Estado, en sus expresiones nacional, regional y

local, constituye el problema a cuya solucidn pretende contribuirx
el presente proyecto.

Para esta adecuacidén los problemas inmediatos & enfrentar son:

a) La falta de una politica de recursos humanos en el sector
publico, gque haga atractiva 1la funcidén puablica a 1los
profesionales altamente capacltados.Para ello es fundamental
contar con una carrera administrativa gque privilegie el
mérito y la capacitacidén por sobre la antigOedad.

b) La normatividad legal y reglamentaria que regula la gestién
publica gubernamental, no esta de acuerdo con 1los nuevos
desaflios gque debe asumir el Estado en el contexto de una
economia de mercado. Por otra parte la reciente Reforma
Constitucional que establece las bases para la
regionallizacién y municipalizacién del pals, requerira de
instrumentos legales y reglamentarios gue permita establecer
las bases-para una eficiente gestidén de esos niveles,.

c) Los actuales mecanismos de regulacién as! como las agencias
gque deben 1llevar a cabo la misma, no cuentan con 1los
elementos de gestidédn necesarios para lograr un proceso
regulatorio eficaz.

d) Finalmente si efectivamente queremos mejorar la gestién del
Estado, serd necesario contar con instrumentos gue ademas de
los controles tradicionales (juridico y contable) puedan
utilizarse para llevar a cabo el control de gestion.

2. Situacién final prevista

A la finalizacién del proyecto se espera haber revertido 1la
situacién inicial hacia un contexto caracterizado por:

a) La vigencia de un sistema de capacitacién qgue haga atractiva
la funciéon publica y que establezca las bases para 1la

implantacién de una carrera administrativa.

b) La vigencia de un conjunto de normas-marco para regular la

\
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organizacién y gestién del Gobierno Central y su relacién
con los niveles regionales y locales de Gobierno.

c) Mecanismos en funcionamiento gue permitan al Estado cumplir
con su labor fiscalizadora,

d) Una Contralorfa CGeneral de la Republica reformulada, como
instrumento de control del Parlamento y que incorpore
plenamente el concepto de control de gestidn.

3. Beneficlarlos previstos

La accién del proyecto beneficiara directamente a:

a) Las entidades que conforman la Administraciédn Central del
Estado, Ministerlios vy demas organismos centrales, que
desenvolveran su gestidn en condiciones normativas gue

viabilivaran sus niveles de eficacia y eficiencia.

b) Los sexvidores publicos cuyo desarrollo personal se
enriquecera medlante los programas de capacitaclon.

c) Los sectores de la sociedad receptores de mejores serviclos
y acciones publicas seran también beneficiarios indirectos
del proyecto como consecuencia del mejoramiento de la
gestién gubernamental en sus niveles nacional y local.

q. Estrategia del proyecto y arreglos institucionales

Teniendo presente la situacidn actual de Chile, las politicas
gubernamentales puestas en marcha y el establecimiento del Grupo
de Trabajo sobre Mejoramiento de la Gestidédn Publica (GT-MGP)
constituldo por instrucciones del Sefior Presidente de la
Republica el 25 de noviembre de 1991, la estrategia del Proyecto
sigue las sigulentes pautas:

a) Actuar dentro del Programa de Mejormaiento de Medlano y
Largo Plazo establecido por el GT-MGP, en la soluclédn de
problemas de atencidén prioritaria sin duplicar cooperaciones
y ayudas interncionales en marcha o en negociacion,

b) Identificar objetivos inmediatos que, sin constituir la
solucién Gltima de los problemas planteados, contribuyan
significativamente a la misma Y promuevan apoyos Y

cooperaciones adiclonales y complementarlas.

c) En 1la busqueda de los objetlvos inmediatos del Proyecto,
combinar adecuadamente resultados de naturaleza normativa con los
instrumentales y operacionales,

d) Escoger una combinacion de Insumos que, sin descuidar el
componente de transferencia tecnoldégica Iinternacional, reconozca
la existencia en el mexrcado local de cuadros profesionales



adecuadamente formados para el cumplimiento de las actividades
del proyecto.

e) El proyecto se inserta dentro del proceso de camblios
organizacionales,destinados a mejorar 1la gestidén del Estado,
proceso que lidera el GT-MGP.

Los = lineamientos anteriores determinan los sigulentes arreglos
tnstituclionales para la ejecucion del Proyecto:

- E1 Gobierno cred a fines del afio recien pasado el GT-MGP
conformado por: el Subsecretario de Desarrollo Reglonal y
Administrativo del Ministerio del Interior, quien tilene la
responsabilidad de su coordinacidn, los Subsecretarios de
Hacienda, General de 1la Presidencia y de Planiflcacién y
Cooperacion, el Subdirector de Racionalizacién y Funcidn Publica
de la Direccién del Presupuesto del Ministerio de Hacienda, el
Jefe de la Divisién de Modernlzacidédn de la Subsecretaria de
Desarrollo Regional y Administrativo del MInisterio del Intexior,
el Jefe de la Divisién de Coordinacion Interministerial del
Ministerio Secretaria General de la Presidencia, un representante
del Ministerio Secretaria General de Gobierno y un Secretarlio
Ejecutivo. El Secretario Ejecutivo tendra la responsabilidad del
funcionamiento del Grupo y sera designado por el Comite
Interministerial Politico, teniendo dedicacién exclusiva.

- para la direccién técnica de las actividades y para el
manejo de los insumos aportados por el Proyecto, el GT-MGP sera
asistido por un Comite de Coordinacién, cuya designacidn sera
aprobada por el GT-MGP.

S Razones del suministro de asistencla por parte del PNUD Yy
del Organismo de Ejecuciodn

El presente proyecto junto con constituir una alta prioridad para
el Gobierno, como se deduce de toda la informacidn proporclionada,
condice con los fines y la orientacion del Programa de Gestidn
para el Desarrollo del PNUD (Management Development Programme,
MDP) . :

6. Consideracliones Especiales
No se aplica.
7. Arreglos de Coordinaclion

El GT-MGP asegurara& la fluidez de la relacién del Proyecto con el
Gobierno Nacional asi como con 1los Gobiernos Regionales Yy
Locales. Al estar la coordinacidn del GT-MGP asi{ como 1la
Secretaria Ejecutiva del mismo en 1la Subsecretaria de Desarrollo
Regional y Administrativo del Ministerio del Interlor, esa
fluidez estad asegurada,asi{ como el flujo de informacién necesarla
para la implementacion del Proyecto.



8. Capacidad de Apoyo de Contraparte

Dada la naturaleza del Proyecto la capacidad de apoyo de
contraparte debe evaluarse en primera instancla, por las
atribuciones y competencias de las Subsecretarias de Desarxollo
Reglonal Yy Administrativo del Ministerlio del Interior, de
Hacienda, de 1la gecretaria General de 1la Presidencia y de
Planificacién y Cooperacioéon. Asi como también por el hecho de que
la coordinacién del GT-MGP Yy su secretaria ejecutiva estén
radicadas en la Subsecretaria de Desarrollo Regional Y
Administrativo del Ministerio del Interxior.



C. OBJETIVO DE DESARROLLO

Asegurar el accicnar eficiente y opartuna del Estado en general y-
la evitosa implementacidn del Fraograma de Gobierno en particular,
nediante el mejoramienta de la gestidn del sector pablico.

D. OBJETIVOS INMEDIATOS, RESULTADOS Y ACTIVIDADES

Objetive Inmediato 1

Majorar los  refursos  humanoss de la administracidn pablica
mediante programas de capacitacidn gue contemplen la foarmasidn
continuwa, la formacidn para la gerencia publica vy la capacitacidn
de los funcionariocs municipal e

Fesultado 1.1

Tmplementacidn  de un  pragrama piloto  de capacitacidn  disefado
para atender las necesidades de capacitacidn  continua de  los
funcicnarics de la administracisn pablica.

Actividades

Actividad 1.1.1

Fealizacidn de un inventaric de los programas de capacitacidén que
llevan a cabo los crganismos del Gobierno Central.

Actividad 1.1.%

Anal Lsis de 1o diversos  pyagry amas, tomando en cuenta
furidamentalmente los objetivos que  <cumplen en funcidn de mejorar
las capacidades de 1o func ionarioes para desemperar cus labores,
21 TN PAY A aumentar cus capac tdades para posililes ascensis.

Aot ividad 101008

Formular un  programa de  capacitacidn para los  funcicnarios del
Gobierno Central.

Actividad 1.1,

Discutir el proarama con los diversos corgan iamos oy de acuerdo con
pllo realizar los ajustes correspondintes.

Actividad 1.1.5

Discutiv con cada organismo 1a forma en  que el programa sera
imp ) emertado, soumiand A i Wi d edad corganizacional la

vesponcabll idad pory Sl e Ldr,




Actividad 1.1.6

Zomtr ol ar la implementacidn del programa pilctc y evaluar sus
resultados.

Reasultads 1.2

Fealiracidn de un  Frograma de  Gestidén Fuablica  dirigido a los
altoms niveles de la administracidn central del Estado. Este
Freogr ama tendra un Caractaer pilato. Enseguida debera
desarvallaree la capacidad  instituwsional para continuar  con su
implementacidn.

Actividades

Actividad 1.2.1

Freparar el curriculum  con indicacidn de las orientaciones
basicas de cada asignatura.

Actividad 1.2.2
Establecimiento de un  Grupo  de Discusidn constituido paor

académicos,ejecutivos del sector publica vy autoridades politicas
para analizar el curriculum presentada. :

Actividad 1.2.3

Implementacidn del Frograma de Capacitacidn en Gestidn Piblica.
Actividad 1.2.4

Evaluacién del Frograma y establecimients de las respectivas
correccicnes que serd necesaric hacer para establecer el Fyrograma
definitiva.

Fesul tado 1.3

Eactablecimients  de un Froograma de Dapacitacidn para func-ionarios
de los Gobiernos locales.

Aotividad 1.201
Feal izar wun inventario de los  programas de capacitacidn que se

rexlizan 8n loe distimntos municinios a través  de una muestra
representativa de las misms

=

Actividad 1030%

fAnal 1z ar lmes  prodramas evistentes, teniendo presente las
caracteristicas de log diversos municipios, Para lo cual habria
que establecer una clasificiacidn de los mismos, de acuerda a
tamamos y & su ubicacidn rural o urbana.
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Actividad 1.3.3

Formular pragramas  diferenciados para los diversos tipos  de
municipios,

Actividad 1.38.4

Implementar Lo PO AMAas I alagunos municipics, y
yecponsabilizar a cada gobierna loc

al de esa implementacidn.
Actividad 1.3.9

Evaluar los resultados de los programas  implementados y tomar la
correspondiente accidn corvectiva.

Objetivo Inmediata 2

Establecimients de un marco normative  sobre la  aorganizacidn y
func icnamiento de la administracidn central del Estado, que
ectablesca  uwuniformidad en  la estructura organizativa de laos
Ministerios y entidades descentralizadas; que defina claramente
las funcicones de los  organismos; Yy que permita un efectivo
process  de descentralizacidén hacia la administracidn publica'
descentralizada y los gobierncs locales vy regionales.’

Fecultado 2.1

Fotablecimiento de wnma narma marioe para regular la conformacidn,
cvyqanmizacidn, competencia y funociones de los Ministerios y demas
Entidades y Organiamos que integran la Administracidn Central del
Eatadao.

Actividad 2.1.1

Analizar los antecedentes legales covrrespondientes.

Actividad Z.1.2

Inteqrar arupos de Goblerna, institutos  de investigacidn,

g
representantes del cector privado y otrog interesados en el tema
gara discutir y analizar ilos aloances clez 1@ o ma mar co,

fetividad 20103
Elaborar y discutic la propuesta de norma marco.

Actividad Z.1.4

Hacer loag
definitivo al

covvespondiaente
LT M.

v presentacidn  del proyectao
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Objetivo Inmediata 3

Desarrvrollo  de mecanisnmos  tendientes a mejorar la accidn
requl adora  del Estado, aumentands la eficacia de las agencias
fiscalizadoras.

Fesultado 3.1
Determinacidn de las medidas gue sirvvan para:

< Froponer las COorrEsiones necesar ias en el marco Jjuridica que
regula las actividades econdmicas en Chile.

= Froponer  las modifocacicones necesarias  para una accidn mas
eficiente y eficar de las agencias fiscalizadoras reduciendo
P Wwha parte los coobos la regulacidn y  cautelando por
ctra los intereces de la ciudadania.

Actividad 3.1.1

Ceunidn de laos antecedentes  ned arioes que  permitan tener un
primer diagnéstico de la situacidn de la actividad reguladora en
Chile, especificandn cada  uano Je 1o sistemas sujetos  a
regulacidn.,

Actividad S.1.%2

Determinacién de los costos de la regulacidn por actividad o
siastema.

Actividad 2.1.3

Fealizacidn  del diagndstica  de la situacidén de la accidn
requladora.

Actividad 2.1.4

Fropuestas  tanto  Juridicas Como de gostidn gque mejoren  1a
capacidad regulatoria de las agencias ficscalizadoras del Estado.

.

Objetivo Inmediato <

M
Qe
Contraloria General de la F

rriracidn de loz sistemas de  control juridiaco, contable y de’
sbidm, 1o aue pueds amppl ieae wna vedefinloidn dezl papel de la;

sl dca.

Fesul tado 4.1

Fropuesta conteniendo los mariuales  para el establecimiento de un
<

gictens de contrl de gestisn a nivel glabal de la administracidn,

\g“\ PSRN} \\“’V"":’JNT‘O
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Actividad «4.1.1

Analisis de las actividades de control que se realizan a traves
de la Contraloria con indicacidn de los tipos de contral tanto
Juridiceo, contable como de gestidn, -

Aetividad «4.1.2

Analisis de los controles ex-ante, concamitante y  ex—-paost que
realiza la Contraloria.

Actividad 4.1.3

Evaluacidn de la laber de la Contiralodia comparandc un pericdo de
un afo del régimen militar con otro pericds de un afo del régimen
demicratico. ‘

Actividad 4.1,

Estudic comparative en un pericds de un afo de la labor realizada
por  la Dontraloyvia  y por Ta General Accounting Ctfice de los
Estadas Unidos.

Actividad 4.1.5

Froposicidn  de las medidas necesarias  para que la Contraloria
pueda llevar a cabo las labores de control de gectidn, necesarias
para lograr un adecuada  proceso retroal imentador gue enriguezca
el proceso decisorio.
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E. INSUMOS

A determinar.
F. RIESGOS

Los  principales riesgos identificados para cada una de los
shjetivos inmediatos gue persigue el Froyecta son:
Objetive Inmediatao 1
£l establecimienta de los programas de capacitacidn, dependera de
la magritud oy sostenimients del flujo de financiacidn
covrespondiente.
Objetive Inmediato 2
La falta de una adecuada negociacidn politica, puede poner en
peligro el establecimienta el Mar = normativo de la
administracidn central del Estado. )
Ohjetiva Inmediato &

a puasta g prdactica  de  este et ivo dependera de la
colaboracion y receptividad de las agencias fiscallizadoras,.

Ohjetivo Inmediato 4
La falta de concenso politico dentro del Foder Legislativo para

modificar las atribuciones actuales de la Contraloria General de
la Fepiblica puede hacer pelior sy el logro de pete objetiva.
i i C ¢

G. OBLIGACIONES ANTERIORES Y REQUISITOS PREVIOS

El Proyacto no ssbd suwjeto a condiciones previas salve el
cumplimients de  loz aportes  Que oe comprometen en el presente
el ament oo

H. PRESENTACION DE INFORMES Y EVALUACION RELACIONADOS CON EL
EXAMEN DEL PROYECTO

Segun es usual en 1as proyectos FNUD.
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I. CONTEXTO LEGAL
Segin es usual en los proyecots FNUD.
J. PRESUPUESTO
A determinar de acuerdo con la discusidn sobre los insumas.
K. CRONOGRAMA

A determinar.
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