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. MODULO 1.

Introduccion Maédulo 1.

Dia a dia, cada uno de nosotros nos enfrentamos a la dificil accion de decidir.
Responsabilidad no menor cuando detras de esta decision puede traer consigo males que
afecten a personas, organizaciones, el medio ambiente y/o comunidades enteras. Los valores
y virtudes que cada uno tiene, y que se han desarrollado a lo largo de nuestra vida, dan la
base para enfrentar de mejor forma cada una de esas interrogantes, intentando prevalecer
siempre el bien comdn por sobre el individual; valores y virtudes que deben concatenarse
con normativas y leyes que rigen para el caso de estudio el estado de Chile y por ende sus
instituciones publicas, pero que independiente de la promocion efectiva de codigos y
reglamentos, pueden encontrarse desviaciones éticas no identificadas y/o que simplemente
se han ido postergando por otras prioridades de quienes toman decisiones de esta indole y
que se han incrementado por el desconocimiento de estatutos por ejemplo de aquellos que
componen las instituciones publicas del estado. Es aqui en donde el rol de un Gobierno
Abierto juega un papel relevante, potenciando no solo la manera de transparentar informacion
si no que impulsando nuevas formas de interacciéon y comunicacion con la ciudadania, con
el fin de facilitar no solo el acceso a informacion sino que ademas favorecer la participacion
ciudadana y colaborativa entre el sector publico ,privado y social; lo que evidentemente ha
traido consigo cambios y también la manera de percepcidn en cuanto a cémo las instituciones
publicas nos componemos, operamos y gastamos. En el presente trabajo distinguiremos el
progreso de las Fuerzas Armadas con dicha politica pablica y su vinculaciéon con los

Gobiernos Regionales.
Objetivo General Mddulo 1.

Determinar la vinculacion que tienen las Fuerzas Armadas en la gestion de la administracion

publica y su asociacion con los Gobiernos Regionales.



Objetivos Especificos Médulo 1.
Definir Gobierno Abierto

e Describir los principales beneficios de la vinculacion que tienen las Fuerzas
Armadas con la Politica Publica “Gobierno Abierto”.
e Ejes centrales del Gobierno Abierto y la forma en que interactdan entre si.
El rol de transparencia y rendicion de cuenta en la sociedad actual
e Definicion de transparencia
e Rendicion de cuenta y control social
e Cultura de datos abiertos
Participacién ciudadana y nuevos espacios de participacion en asuntos publicos
e Participacion de distintos actores de la sociedad y que inciden en el ciclo de las

politicas publicas.
Desarrollo Modulo 1

La metodologia utilizada para el desarrollo del presente modulo, esta estructurada de tal
forma que sé de cumplimiento a los objetivos especificos, de manera de dar cumplimiento al

objetivo general en forma ordenada.

Para el cumplimiento del objetivo especifico N°1, se considerd el estudio de la bibliografia
con la que se procedi6 a crear el marco conceptual base y especifico para el sustento de la
investigacion, luego se realiz6 un escrutinio interno y externo a través del estudio de la
profundizacién en los conceptos centrales de este mddulo, exponiendo sus principales

caracteristicas para llevarlas al area préactica.
Capitulo 1: Marco Tedrico, Conceptos Basicos y Especificos.

En este capitulo, se definiran y desarrollaran aquellos conceptos que serviran de base para
dar solucion al objetico del modulo 1. Para ello, se dividio el capitulo en “Marco tedrico”,
“Conceptos Basicos” y “Conceptos Especificos”. Lo anterior, permitird desprender del
estado del arte, de este primer mddulo y tener una conclusién vinculante a objetivo especifico

del modulo 1.



“MARCO TEORICO”

Desde ya hace unas cuatro décadas atras en los afios finales de los afios 70 y comienzo de los
afios 80, comenz0 una crisis regional relacionada a los masivos actos de corrupcion de
distintos paises llevando con esto a la necesidad de poder enfrentar estas crisis a nivel local.
Estas crisis no solo afectaban a los distintos paises en forma interna sino que sus
ramificaciones abarcaban a los vecinos y sin mas esta tendencia llevo a cuestionar la
confianza y la legitimidad de los distintos estados ya que esta corrupcion no solo era en los
senos de los mismos gobiernos ya que abarca intereses privados y estatales. Esta crisis de
legitimidad que se esparcia en la region llevo a que naciera un nuevo paradigma para la
gestidn publica, este paradigma llevo a que distintos paises en los afio 90 se concentraran en
la solucidn de esta legitimidad, naciendo politicas en pos de frenar la corrupcion en todos los
niveles y llevar a empoderar a la ciudadania dandoles a estos herramientas de control a los
mismos Organos estatales, es asi que a raiz de esta necesidad, el 20 de septiembre de 2011, el
presidente de Estados Unidos de la época Barack Obama, fomento la creacion de la Alianza
para el Gobierno Abierto, conformado por ElI Reino Unido, Brasil, México, Filipinas,
Noruega, Sur Africa, Indonesia y Estados Unidos, firmando la Declaracion de Gobierno
Abierto, con el fin de entregar una Iniciativa Internacional Multilateral que “reflejara un
momento de optimismo acerca del poder de la democracia, la tecnologia y el gobierno abierto

para cambiar vidas.”
“CONCEPTOS BASICOS”

Los conceptos que se detallan a continuacion, representaran durante el desarrollo del trabajo

un lenguaje comun y que, a su vez, seré la base conceptual para el desarrollo del médulo |.

1- Estado de Chile
La Constitucion Politica de la Republica, en su Capitulo I sobre las “Bases de la
Institucionalidad”, establece los principios que orientan el ordenamiento juridico y politico
de Chile y que expresan la continuidad de la tradicion republicana del Estado nacional. Se
trata de principios también reconocidos por otros paises que comparten las premisas del
régimen democratico y del respeto a la persona humana y sus derechos, pero a los que cada
pais imprime su sello particular en la tarea de darles vigencia cotidiana. En Chile existe un

amplio reconocimiento de la persona humana, su dignidad y derechos, asi como de las
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comunidades en que aquélla se desarrolla, partiendo por la familia. EI pleno respeto de los
derechos de las personas impone al Estado las finalidades que se recogen en el recuadro
[Imagen N° 1: “Los Fines del Estado”]. De la dignidad e igualdad inherente a todas las
personas se deducen también objetivos socio-econdmicos prioritarios para el pais, tales como
la cohesidn e integracién social y la superacion de la pobreza. [LIBRO DE LA DEFENSA
NACIONAL DE CHILE, 2002].

LOS FINES DEL ESTADO

¥ Estar al servicio de la persona humana y promover el bien coman.

» Respetar y promover los derechos esenciales gue emanan de |a naturaleza hu-
mana.

¥ Proteger a |a familia, ndcleo fundamental de la sociedad, y propender a su forta-
lecimiento.

» Proteger a |a poblacion.

» Promover |a integracion armonica de todos los sectores de la nacién.

» Contribuir a crear las condiciones sociales que permitan a todos vy cada uno de
los integrantes de la comunidad nacional su mayor realizacion espiritual y mate-
rial posible.

Imagen N° 1.“Los Fines del Estado”
Fuente: “Libro de la Defensa Nacional de Chile (2002)”

2- Fuerzas Armadas

Conforme a lo sefialado en la Constitucion Politica de la Republica, las Fuerzas Armadas,
dependientes del Ministerio encargado de la Defensa Nacional, estan integradas solo por el
Ejército, la Armada y la Fuerza Aérea de Chile. Estos cuerpos armados existen para la
defensa de la patria y son esenciales para la seguridad nacional. Las Fuerzas Armadas, como
cuerpos armados, son esencialmente obedientes y no deliberantes. Las fuerzas dependientes
del Ministerio encargado de la Defensa Nacional son, ademas, profesionales, jerarquizadas
y disciplinadas. [LIBRO DE LA DEFENSA NACIONAL DE CHILE, 2017].

3- Ejército de Chile
El Ejército de Chile es una institucion que forma parte de las Fuerzas Armadas conforme a
lo establecido en la Constitucion Politica de Chile, en el Capitulo XI “Fuerzas Armadas, de

Orden y Seguridad Publica” en los en los articulos 101 al 105.



El Art. 101 sefiala que “Las Fuerzas Armadas, dependientes del Ministerio encargado de la
Defensa Nacional, estan constituidas Unica y exclusivamente por el Ejército, la Armada y la
Fuerza Aérea. Existen para la defensa de la patria y son esenciales para la seguridad
nacional”. Asimismo, la Carta Fundamental establece sus caracteres de obedientes y no

deliberantes, profesionales, jerarquizados y disciplinados.

4- Armada de Chile
La Armada de Chile, es una institucion que forma parte de las Fuerzas Armadas conforme a
lo establecido en la Constitucion Politica de Chile, en el Capitulo XI “Fuerzas Armadas, de

Orden y Seguridad Publica” en los articulos 101 al 105.

A través de las maltiples tareas que ejecuta en el &mbito de la Defensa, en el sector maritimo-
portuario y en el apoyo a la Politica Exterior del Estado, estd permanentemente al servicio
del pais, con sus hombres, mujeres y medios, para apoyar un desarrollo nacional constante y
sustentable en el tiempo. Es por ello que, durante 200 afios, el quehacer de la Marina, en el
marco de las Areas de Mision de la Defensa Nacional definidas por el Estado, ha contribuido
y seguird contribuyendo a la promocion y proteccion de los intereses del pais y sus
ciudadanos, donde sea requerido. [LIBRO DE LA DEFENSA NACIONAL DE CHILE,
2017].

5- Fuerza Aérea de Chile

La Fuerza Aérea de Chile (FACH) fue creada en 1930, es una institucion que forma parte de
las Fuerzas Armadas conforme a lo establecido en la Constitucion Politica de Chile, en el
Capitulo XI “Fuerzas Armadas, de Orden y Seguridad Publica” en los articulos 101 al 105.
Su nacimiento fue producto del desarrollo que la aeronautica nacional habia alcanzado en
afios previos y de la necesidad del Estado de contar con una organizacién militar
independiente que se abocara al dominio de la dimension aérea. Gracias a un esfuerzo de
décadas, la FACH posee, en la actualidad, una significativa dimension estratégica y ha
servido de base para el desarrollo de los distintos componentes del sistema aeroespacial
nacional. [LIBRO DE LA DEFENSA NACIONAL DE CHILE, 2017].



“CONCEPTOS ESPECIFICOS”
Gobierno Abierto

Gobierno abierto se concibe como un nuevo paradigma de modelo de Estado que tiene por
objeto cambiar la cultura de relacion, comunicacién y trabajo conjunto entre diferentes
actores del Estado, la sociedad civil, y el sector privado. Estos cambios se realizan, por una
parte, transparentando oportunamente todo tipo de informacion y decisiones que se adopten
en la gestion puablica, y a su vez, integrando a la ciudadania de manera participativa y

vinculante en todos sus procesos.

Segln la Carta Iberoamericana, se entenderd el gobierno abierto como el conjunto de
mecanismos Yy estrategias que contribuye a la gobernanza publica y al buen gobierno, basado
en los pilares de la transparencia, participacion ciudadana, rendicion de cuentas, colaboracién
e innovacién, centrando e incluyendo a la ciudadania en el proceso de toma de decisiones,
asi como en la formulacion e implementacion de politicas publicas, para fortalecer la
democracia, la legitimidad de la accion publica y el bienestar colectivo. [CARTA
IBEROAMERICANA DE GOBIERNO ABIERTO. XXV CUBRE IBEROAMERICANA,
2016].

En 2011, El Presidente Obama se unié a los lideres de otros siete paises para iniciar la
Asociacion de gobiernos abiertos (OGP, en inglés), una alianza mundial entre gobiernos y
organizaciones de la sociedad civil con el fin de promover la transparencia y la rendicién de
cuentas, aumentar la participacién ciudadana y aprovechar las nuevas tecnologias para
fortalecer la gobernabilidad, Obama dijo en la cumbre de 2016 que al prepararse para dejar
la presidencia, estd mas convencido que nunca de que ‘“‘el cargo més importante no es
presidente o primer ministro, “es ciudadano“. Dijo que espera poder trabajar, como
ciudadano, “para construir sociedades mas justas, mas igualitarias y con mas rendicion de

cuentas”.
Los Gobiernos Regionales

Los Gobiernos Regionales fueron creados en Chile el afio 1993, a partir de la promulgacion

de la Ley Organica Constitucional 19.175 sobre Gobierno y Administracion Regional, lo que



constituyo un significativo avance para el proceso de descentralizacién. Sus principales

Objetivos son:

Impulsar un activo, progresivo y eficaz proceso de descentralizacién y profundizacion

del sistema democratico.

Responder a las demandas de expansidén econdmica de las distintas zonas del pais y

enfrentar la tarea de superar la pobreza.

Avanzar por el camino de la descentralizacion y desconcentracion en forma
progresiva y gradual, compatibilizando los avances e innovaciones con la tradicion

institucional y juridica de Estado Unitario.

Modernizar la institucionalidad publica, poniéndola en sintonia con los importantes

y variados requerimientos del tiempo presente y venidero.

Racionalizar el desempefio de la administracion estableciendo competencias

especificas para los distintos niveles de gestion en que esta se estructura.

Radicar la toma de decisiones en una instancia de proximidad al escenario en que se
plantean importantes asuntos regionales. Como se puede apreciar, las innovaciones

propuestas estan dirigidas.

El Gobierno Regional es un organismo autonomo que se encarga de la administracion

superior de la region, se preocupa por el desarrollo armonico y equitativo del territorio. Su

principal labor es la planificacion y la confeccidn de proyectos que impulsen el desarrollo

econdmico, social y cultural, tomando en cuenta la preservacion y mejoramiento del medio

ambiente y la participacion de la comunidad.

Mision

El Gobierno Regional es el organismo encargado de la administracion superior de la region.

Se preocupa por el desarrollo armonico y equitativo del territorio, impulsando su desarrollo

econdmico, social y cultural, tomando en cuenta la preservacién y mejoramiento del medio

ambiente y la participacion de la comunidad.



Vision
Seremos lideres en la gestion publica para el desarrollo de nuestra Region. Construiremos
una ciudad metropolis mas competitiva, con mejores condiciones ambientales, mayores

niveles de integracion urbana, social y cultural, abasteciendo de servicios, infraestructura y

equipamientos. Una capital sustentable, inclusiva, equitativa, moderna y segura.
Capitulo 2: “Gobierno Abierto”

Debido a la gran cantidad de enfoques con los que se ha abordado la idea de gobierno abierto,
resulta el concepto de acuerdo con su constante redefinicion, responde en parte a su necesidad
de abarcar fines y medios. Como dijimos anteriormente, se entendera el gobierno abierto
como el conjunto de mecanismos Y estrategias que contribuye a la gobernanza publica vy al
buen gobierno, basado en los pilares de la transparencia, participacion ciudadana, rendicion
de cuentas, colaboracion e innovacion, centrando e incluyendo a la ciudadania en el proceso
de toma de decisiones, asi como en la formulacion e implementacion de politicas publicas,

para fortalecer la democracia, la legitimidad de la accidn publica y el bienestar colectivo.

¢ Como nace el concepto de gobierno abierto?

Ya en los afios 2003 la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
(OCDE), ya aludia producto de la desconfianzas de la ciudadania en sus gobiernos a la idea
de tener "Una plataforma para implementar solidas bases juridicas, institucionales y politicas
que rijan el acceso a la informacidn, la consulta y la participacion publica™ (OCDE, 2003).,
esta plataforma nacia con el propésito de que la ciudadania tuviera un acceso a la
administracion mas fluida y més clara haciéndose participe de lo que era la participacion
publica. Tres afios después se hace referencia “A que un Gobierno Abierto, seria aquel en el
que las empresas, organizaciones de la sociedad civil (OSC) y los ciudadanos pueden "saber
cosas" obtener informacion relevante y comprensible; "Conseguir cosas" obtener servicios y
realizar transacciones desde y con el gobierno; y "crear cosas™ participar en el proceso de
toma de decisiones lo cual tiene referencia directa con los 3 componentes de Gobierno
Abierto: Transparencia y acceso a la informacién, colaboracion y participacion. (OCDE,
2006).



Como dijimos anteriormente el 21 de marzo de 2009, el presidente de los Estados Unidos
Barack Obama implementa en su pais el “Memorandum sobre Transparencia y Gobierno
Abierto” (“Memorandum on Transparency and Open Government”). Marcando un nuevo
empuje al movimiento, de la mano del uso intensivo de la tecnologia como instrumento
catalizador de las acciones por promover apertura en los gobiernos de cara a los desafios del
nuevo milenio, de los cuales se desprendian tres pilares basicos: Transparencia (saber),

Participacion y Colaboracion (Contribuir.)

—
| Tanepersaca |

—
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Participacion

* Publica de forma clara y oportuna

sobre lo que hace.

* Rendicion de cuentas
* Control social sobre las acciones y

decisiones que se adoptan.

Permmite que ciudadania forme parte
de la toma de decisiones de forma
significativa.
Supone una
compartida
Aprovecha la inteligencia colectiva

responsabilidad

* Aplica herramientas tecnolbgicas

para facilitar la colaboracion entre
Estado-Estado, Estado-sociedad
civil, Estado-sector privado.
Involucra a todos los actores en el
trabajo de gobemar para mejorar la
calidad de sus servicios.

para mejorar toma de decisiones

Imagen N° 2. “Pilares basicos que debe contener un gobierno abierto”

Fuente: “Memorandum on Transparency and Open Government” (2009)
En la Asamblea General de Naciones Unidas, de septiembre de 2011, se impulsa a nivel
mundial la creacion de la “Alianza para el Gobierno Abierto” -AGA- (Open Government
Partnership -OGP- por sus siglas en inglés), como una nueva iniciativa internacional
voluntaria que tiene por objeto promover la adopcion de politicas que promuevan la
gobernanza, la institucionalidad democratica, la eficiencia, eficacia, desempefio y calidad de
los gobiernos, con mira a que los Estados miembros se comprometan en ser mas
transparentes, rindan cuentas, sean mas proactivos ante las necesidades de la ciudadania y
amplien el alcance de su participacion. AGA establece que, para consolidar un gobierno
abierto, se debe emplear cuatro principios y ejes estrateégicos:



* Tiene a disposicion informacién

sobre las actividades y decisiones
del gobiermo de forma proactiva y
&n datos abiertos

* Formatos brutos y legibles para ser

procesados y reufilizados.

+ Gobernanza

* Vela por el involucramiento active

de sus ciudadanos en los debates
pablicos,

* Provee informacién y canales de

consulta para ello
innovadora,
responsable, receptiva y efecfiva.

* Establece

reglas, normas vy
mecanismos que e permita
Jjustificar sus decisiones y acciones

* Responde criticas, requerimientos

y acepta responsabiidad cuando

* Reconoce la importancia del uso de

nuevas ftecnologias para la

concrecion de gobiemo abierio

* Provee acceso a la fecnologia e

incrementa la capacidad de sus
ciudad para ufilizarla.

s aparta de compromisos

asumidos:

* Promueve la colaboracion

Imagen N° 3. “Principios y ejes estratégicos”
Fuente: “Asamblea General de Naciones Unidas™ (2011)

Principios y ejes estratégicos

1. Transparencia: La informacion sobre las decisiones y el quehacer gubernamental deben
ser abiertos, completos, oportunos, gratuitos y de facil acceso para el publico. Ello supone
que los datos publicos deben cumplir con pardmetros y estandares comudnmente
reconocidos, tales como estar disponibles en formatos brutos, susceptibles de ser
procesados, que puedan ser accesibles a traveés de herramientas tecnoldgicas y de

comunicacion, etc.

2. Participacion ciudadana: Los gobiernos deberan buscar que la ciudadania se interese e
involucre en el debate pablico, proveyendo los canales apropiados (aportando informacion
y espacios de consulta) y mediante contribuciones que conduzcan a una gobernanza mas

efectiva, innovadora, responsable y que atienda las necesidades de la sociedad.

3. Rendicién de cuentas: Supone la existencia de normativas, procedimientos vy
mecanismos para que los servidores publicos justifiquen sus acciones, reaccionen a
requerimientos y/o criticas que se les planteen, y asuman la responsabilidad por sus actos

u omisiones, o cuando se apartan de la normativa o de los compromisos asumidos.

4. Innovacion y tecnologia: Los gobiernos han aceptado la importancia que reviste proveer
a la ciudadania acceso irrestricto a la tecnologia, el rol fundamental de las tecnologias en
conducir la innovacion, y lo fundamental que es incrementar la capacidad de los

ciudadanos para usar las nuevas tecnologias.
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¢Como interacttan los ejes estratégicos entre si?
Como vimos anterior mente el principio o ejes estratégicos trabajan como entes que necesitan
de su interaccion para dar cabida a que la ciudadania tenga un acceso a la administracion mas

fluida y més clara, a traves de esto es que estos ejes interactuan de la siguiente forma:

Acceso a la informacidn publica: Asociadas a este eje se encuentran las acciones tendientes
a garantizar el derecho de acceso a la informacion publica, asi como también aquellas que
buscan poner a disposicion de la ciudadania datos publicos. Se trata del desarrollo de
normativa y/o de la implementacién o mejora de los medios de entrega de la informacion
publica —digitales y no digitales-. También se encuentran alineadas a este eje las acciones e

iniciativas vinculadas a la liberacion de datos gubernamentales en formatos abiertos

Participacion y colaboracion entre actores: Este eje engloba aquellas acciones orientadas
a. garantizar el derecho de participacion ciudadana en la gestién puablica; fortalecer los
mecanismos de participacion ciudadana; promover la colaboracion entre actores estatales y
no estatales a niveles decisorios y de cogestion. Se trata del desarrollo de normativa sobre
participacion ciudadana y/o implementacion de nuevos y mejores mecanismos y canales para
la participacion de actores de diversos sectores de la sociedad en los asuntos publicos.

También se incluyen en este eje acciones de sensibilizacion

Integridad publica y rendicion de cuentas: Alineadas a este eje se encuentran aquellas
acciones que buscan garantizar la ética e integridad en la funcion publica, asi como también
fortalecer los medios para la rendicion de cuentas de entidades publicas y mixtas. Se trata de
acciones tales como el desarrollo de normativa sobre declaraciones patrimoniales de
funcionarios, actividad de lobby, conflicto de intereses y designacion de funcionarios
publicos. También se encuentran agrupados bajo este eje, la implementacién o mejora de
mecanismos de rendicion de cuentas y el fortalecimiento o creacion de instituciones de

supervision independientes.

Fortalecimiento de capacidades institucionales: Este eje relune aquellas acciones
tendientes a fortalecer las capacidades de los recursos humanos del sector pablico y a mejorar
los procesos de produccion de bienes y servicios publicos al interior de las instituciones, con
el objetivo de incorporar el enfoque de gobierno abierto a estos procesos. Se trata del

desarrollo de capacitaciones y actividades de sensibilizacion de funcionarios publicos,
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promoviendo asi el cambio en la cultura organizacional de las instituciones publicas en favor

de esquemas transparentes, colaborativos y, en consecuencia, mas eficientes y eficaces.

g DémocratieQuverte.org
La communauté francophons de 'OpenGoy.

Derribar los Silos
y las Estructuras
Piramidales

- Dentro de las organizaciones
- Entre las organizaciones

Gobierno Abierto

Colaboracién Trabajar horizontalmente

- Entre las organizaciones

- En los territorios

Con:

- Herramientas para diseRar
servicios

- Metodologias flexibles

Mediante

- Participacion de la ciudadania|
Praomocién de la cooperacién

Compafifas

ONG

Organizar sociedades

Autoridades pablicas (dentro/entre)

Imagen N° 4. “Diagrama de como la transparencia, colaboracion y participacion se
tratan en un gobierno abierto”
Fuente:[ https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Open_government_-_spanish.svq]

Capitulo 3: Principales Beneficios de la Vinculacion que Tienen las Fuerzas Armadas
con la Politica Publica “Gobierno Abierto” en Estamentos Publicos en una Region.

El Gobierno de Chile ha adoptado la siguiente definicion de gobierno abierto: “Politica
publica de caracter transversal en el Estado chileno, cuyo propdsito es fortalecer y mejorar
la institucionalidad y gestion de los asuntos publicos a partir de promover y consolidar la
aplicacion de los principios de la transparencia y acceso a la informacién publica, y los
mecanismos de participacion ciudadana en el disefio, formulacion, ejecucion y evaluacion de
las politicas. Todo ello en el contexto del proceso de modernizacion de las instituciones
publicas en curso, cuya finalidad es avanzar hacia un Estado al servicio de todos y a mejorar
la calidad de vida de la poblacion” (Ministerio Secretaria General de la Presidencia. “Plan de

Accion Nacional de Gobierno Abierto 2016-2018”, pp. 13-14).
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La adopcion de los principios de gobierno abierto no sélo aplica a los gobiernos nacionales,
sino que también pueden ser aplicados en el poder legislativo (el Congreso), el poder judicial,
las fuerzas armadas, los municipios, las juntas de vecinos, y méas. En otras palabras, los
principios del gobierno abierto son relevantes para la existencia de un “Estado abierto” y una

“democracia abierta”.

Referente a materias de probidad y transparencia que son de aplicacion general en el Estado
se tratan, entre otras normas legales de la Republica, en la Ley N° 20.285, sobre Acceso a la
Informacion Publica, conocida como Ley de Transparencia y promulgada en agosto de 2008;
en la Ley N° 20.730, que Regula el Lobby y las Gestiones que Representen Intereses
Particulares ante las Autoridades y Funcionarios; y en la Ley N° 20.880, sobre Probidad en
la Funcién Publica y Prevencion de los Conflictos de Intereses. En este marco, el Ministerio
de Defensa Nacional ha impulsado una serie de medidas y actividades de control y
fiscalizacion cuya ejecucion se viene materializando desde julio de 2015 en todo el sector

Defensa.

Plan para el fortalecimiento de la probidad, la transparencia y el control interno

Este plan consta de cinco ejes que tuvieron por objeto desarrollar actividades independientes
y objetivas de aseguramiento, concebidas para agregar valor y mejorar las operaciones y
procesos de cada una de las instituciones del sector Defensa, propiciando ambientes
preventivos de control y fiscalizacién. El plan se materializa por medio de una instruccion
ministerial a través del Oficio MDN.AUD.MIN. (ORD.) N° 6800/66/2016, de fecha 27 de
enero de 2016. [LIBRO DE LA DEFENSA NACIONAL, 2017].

Control externo y control interno

Chile tiene una politica de apertura para informar a la comunidad nacional e internacional
acerca de los sistemas de armas que posee para su defensa, sus adquisiciones e inversiones
en la materia. Esto incluye varias medidas de transparencia en el manejo financiero frente a
instituciones internacionales, medidas de control externo al sector -a cargo particularmente
de la Contraloria General de la Republica- y medidas de control interno radicadas en el

Ministerio de Defensa Nacional y sus organismos e instituciones dependientes.
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Imagen N° 5. “Transparenciay control en el uso de los recursos del sector defensa”

Fuente: Subsecretaria para las Fuerzas Armadas (2017)

Principales beneficios de la vinculacién que tienen las Fuerzas Armadas con la

Politica Publica:

Previene la corrupcion.

Conecta y sintoniza a vecinos, funcionarios y autoridades.

Empodera a las personas y les permite decidir.

Fortalece e integra los mecanismos de participacion, transparencia y rendicion de
cuentas.

Contribuye a que las personas entiendan mas sobre coémo funciona el sector publico.
Mejora la gestién publica.

Aprovecha la inteligencia colectiva y las capacidades de innovacion existentes en la
region.

Estimula la modernizacién de la region.

Da continuidad a las medidas implementadas mas alla del sector publico.

Da un marco conceptual internacionalmente reconocido.

Facilita el establecimiento de planes de mejora progresiva.
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Capitulo 4: “Participacion ciudadana y nuevos espacios de participacién en asuntos

publicos”

Participacion de distintos actores de la sociedad y que inciden en el ciclo de las politicas

publicas.

Desde la proclamacion de la Declaracion Universal de los Derechos Humanos por la
Asamblea General de las Naciones Unidas en 1948 hasta la actualidad, se han producido
cambios politicos, sociales, ideoldgicos, culturales, econémicos, tecnologicos y cientificos,
que han demostrado la validez de la Declaracion como la necesidad de actualizar, qué
comprendemos como derechos humanos, y qué debemos hoy promover y proteger.

La Declaracion de Derechos Humanos Emergentes, nace desde la sociedad civil global en
los inicios del siglo XXI, con objeto de contribuir a disefiar un nuevo horizonte de derechos
que oriente a los movimientos sociales y culturales de las colectividades y de los pueblos, al
mismo tiempo, se inscriba en las sociedades contemporaneas, en las instituciones, en las
politicas publicas y en las agendas de los gobernantes desde una nueva relacion entre

sociedad civil global y el poder.

La participacién ciudadana en Chile, forma parte de las politicas publicas desde 1990. Esta
expresion presenta un balance critico del impacto que esas agendas, especialmente ubicadas
en la activa politica social de los gobiernos entre 1990 y 2010, han tenido, tanto para la
sociedad civil como para la gestion pablica. Esta proposicion analiza los principales
mecanismos institucionales de participacion ciudadana en politicas publicas desarrollados
durante los Ultimos veinte afios en Chile a la luz de su incidencia en la ampliacion del espacio
publico de deliberacion democratica. El trabajo postula que la débil institucionalizacion
alcanzada y su desvinculacién con el espacio publico de deliberacion tienen como efecto la
reproduccion de las desigualdades de acceso a las decisiones publicas y una cierta
irrelevancia de los mecanismos implementados en la trayectoria de las politicas. Se proponen
estandares basicos que deben cumplirse para que la incorporacion de la participacion
ciudadana redunde en una mayor equidad de acceso, en fortalecimiento de las capacidades
de accion publica de la sociedad civil y una mayor efectividad en su articulacion a las

politicas.
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En Chile la participacion ciudadana, ha estado presente en el debate politico, generandose
diversas politicas publicas, programas, iniciativas legales y convocatorias amplias para
abordar el tema. La participacion ciudadana parecio ser una idea politicamente correcta, es
decir, formé parte del discurso oficialmente aceptado, pero su significado permanecio en la

vaguedad y su extension fue muy limitada.

En cualquier caso hablar de participacion ciudadana en aquellos afios, no comprometia

ningun cambio concreto en las orientaciones y practicas del proceso politico e institucional.

La situacion cambid en 2006, con la apertura y rapida clausura del debate sobre “gobierno
ciudadano”, realizado con una amplia e intensa aunque breve movilizacion social “La
rebelion de los pingiiinos” como telon de fondo. Ese debate permiti6 ver que el consenso no
era tal, cuando se trataba de poner en practica transformaciones concretas en el modo de
gobernar, surgieron asi voces explicitamente contrarias a la introduccion de nuevos
mecanismos de participacidon institucional, y que denunciaron la idea de “gobierno

ciudadano” como algo carente de sentido y colmado de peligros.

Participacion Ciudadana en los Gobiernos Regionales

Antecedentes

La Subsecretaria de desarrollo Regional (SUBDERE), a través de la Division de Desarrollo
Regional cre6 el Programa de Participacién Ciudadana en los Gobiernos Regionales, que es
un conjunto de medidas que buscan avanzar en que cada region determine un Reglamento
Regional de Participacion Ciudadana, impulsando como principal mecanismo los Consejos
de la Sociedad Civil, segln lo establecido en la reciente aprobacion de la ley 21.074 relativo
al Fortalecimiento de la Regionalizacion del Pais, la que sefala en el articulo 4°, con
excepcion de los gobiernos regionales, los que deberan constituir consejos de la sociedad

civil segtn las normas de este Titulo”.

Este proceso ha sido con gradualidad, ya que, durante el 2017, a través del programa, las
regiones de Tarapaca, Coquimbo, Biobio, Los Rios y Aysén, disefiaron sus reglamentos
regionales, los que permitiran colaborar como guia para las nuevas regiones que instalen los
Consejos de la Sociedad Civil (COSOC). Es por esta razon que todos los Gobiernos
Regionales del pais durante el afio 2018 debieron establecer las modalidades formales
requeridas (art. 70 Ley 18.575).
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El 2017 se implementd la metodologia de Responsabilidad Social en las regiones de: Arica,
Los Lagos, Aysén, Magallanes y Atacama, que permitié dar cuenta de la labor realizada tanto
en los planes de zonas extremas, y en el plan de reconstruccion de Atacama. A través de
distintas actividades se dio a conocer a la ciudadania el estado de avance de las obras que
forman parte de cada cartera de proyectos, incluyendo los procesos de disefio, estado de

avance Yy resultados de los proyectos involucrados.

DESAFIOS PLANTEADOS POR EL GOBIERNO PARA EL ANO 2018-2022
Instalacion Consejos de la Sociedad Civil en los Gobiernos Regionales

Los Gobiernos Regionales deben tener instalado los Consejos de la Sociedad Civil desde el
22 de febrero de 2018 (art. 4 Ley 21.074). Para ello deberan dictar un reglamento regional de
participacion ciudadana (art. 70 Ley 18.575).

Esta participacion ciudadana es un eje fundamental de la SUBDERE, quien ha considerado
que cualquier proceso de cambio, tal como lo es la descentralizacién, debiese considerar a
todos los actores, para que de manera conjunta puedan construir y avanzar hacia nuevos
niveles de participacion, en donde los ciudadanos sean parte de los nuevos Gobiernos

Regionales.

Hoy ha cambiado el paradigma, gracias a la reciente aprobacién de la ley 21.074, todos los
Gobiernos Regionales del pais deben constituir una COSOC, donde lo componen integrantes
de organizaciones sin fines de lucro relacionados con las competencias del GORE, tales

como:

e Asociaciones: corporaciones y organizaciones no gubernamentales.

« Fundaciones: centros de estudio, centros de ayuda, etc.

o Organizaciones territoriales: juntas de vecinos, uniones comunales de juntas de
Vecinos.

« Organizaciones funcionales: Mujeres, jovenes, campesinos, adultos mayores,
ambientales, voluntariados, culturales, etc.

« Otras: gremiales, indigenas, deportivas, cooperativas, colegios profesionales, etc.

e Agrupaciones diversas.
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Temas que abordan generalmente los COSOC

Elaboracion de Plan de trabajo Anual.

Disefio, seguimiento y evaluacion de las iniciativas, acciones, politicas, planes y
programas.

Seguimiento de la informacion presupuestaria del GORE.

Canalizacion de inquietudes, sugerencias y propuestas de interés publico respecto de
los planes y programas del GORE.

Definicion de las modalidades mas apropiadas de consulta.

Preparacion y observacion de la cuenta publica participativa antes de su rendicion.
Consultas sobre anteproyectos de ley.

Evaluacion de la implementacion del Reglamento de Participacion Ciudadana

Regional.

Sin embargo y luego de vincular esta iniciativa sobre la implementacion de las COSOC en

las regiones, se presentan criticas en variados aspectos por académicos, la sociedad civil,

funcionarios publicos y el mundo privado sobre:

A nivel Municipal 169 de 345 municipios han constituido su COSOC.

Falta de interés.

Falta de quorum.

Rigidez legal.

No se contemplé al Concejo Municipal en su disefio.

Poco interés del Alcalde.

En el caso de los Gobiernos Regionales, falta de informacion de qué es un COSOC,

por parte del CORE vy funcionarios del GORE.

Conclusién

En consecuencia con lo antes expuesto, en Chile se han realizado profundos cambios en la

institucionalidad publica desde la década de los ochenta. Sin embargo, y a partir de 1990 se

ha dado un importante estimulo a la descentralizacion en la toma de decisiones

gubernamentales.
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Por una parte se modifica la Carta Fundamental que permite la promulgacion de la Ley sobre
Gobierno y Administracién Regional, que crea los Gobiernos Regionales como ente de
administracion superior de las regiones, conformado por el Intendente, como Ejecutivo y los
Consejos Regionales, ente colegiado de participacion con miembros electos por los
concejales municipales constituidos en un colegio provincial electoral. A los Gobiernos
Regionales se le entregan funciones y atribuciones en las areas de desarrollo social y cultural,

fomento productivo y ordenamiento territorial.

En 1993 se promulgé la Ley sobre Gobierno y Administracion Regional con lo que se
establece una institucionalidad intermedia entre el Gobierno central y las Municipalidades:

los Gobiernos Regionales.

Producto de las reformas legales, se han traspasado importantes funciones y atribuciones, sin
embargo se reclama por la escasez de recursos asociada a este proceso de delegacion.
En 1994 el actual Gobierno asume el compromiso publico de duplicar los recursos de
decision regional antes del afio 2000. En el contexto de disefiar una estrategia coherente y
realista que permita cumplir la meta establecida se ha desarrollado el trabajo
'Descentralizacién de Recursos hacia los Gobiernos Regionales.

El Gobierno de Chile en lo referido a gobierno abierto lo ha definido como: “Politica publica
de carécter transversal en el Estado chileno, cuyo propdésito es fortalecer y mejorar la
institucionalidad y gestion de los asuntos publicos a partir de promover y consolidar la
aplicacion de los principios de la transparencia y acceso a la informacién publica, y los
mecanismos de participacion ciudadana en el disefio, formulacidn, ejecucion y evaluacion de
las politicas. Las FFAA estan vinculadas directamente con la ciudadania es por ello que se
definid la polivalencia de ellas, a fin de aportar al desarrollo y seguridad del pais en tiempos
de paz, en especial en casos de emergencias, catastrofes naturales, sin que ello desnaturalice

su funcidn principal como lo es la defensa del pais.
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1. MODULO 2.

Introduccion al Médulo 2.

Dia a dia, cada uno de nosotros nos enfrentamos a la dificil accion de decidir.
Responsabilidad no menor cuando detras de esta decision puede traer consigo males que
afecten a personas, organizaciones, el medio ambiente y/o comunidades enteras. Los valores
y virtudes que cada uno tiene, y que se han desarrollado a lo largo de nuestra vida, dan la
base para enfrentar de mejor forma cada una de esas interrogantes, intentando prevalecer
siempre el bien comdn por sobre el individual; valores y virtudes que deben concatenarse
con normativas y leyes que rigen para el caso de estudio el estado de Chile y por ende sus
instituciones publicas, pero que independiente de la promocion efectiva de codigos y
reglamentos, pueden encontrarse desviaciones éticas no identificadas y/o que simplemente
se han ido postergando por otras prioridades de quienes toman decisiones de esta indole y
que se han incrementado por el desconocimiento de estatutos por ejemplo de aquellos que
componen las instituciones pablicas del estado. Es aqui donde el rol de un Gobierno Abierto
juega un papel relevante, potenciando no solo la manera de transparentar informacion si no
que impulsando nuevas formas de interaccion y comunicacion con la ciudadania, con el fin
de facilitar no solo el acceso a informacion sino que ademas favorecer la participacion
ciudadana y colaborativa entre el sector publico, privado y social; lo que evidentemente ha
traido consigo cambios y también la manera de percepcidn en cuanto a cémo las instituciones
publicas nos componemos, operamos y gastamos. En el presente trabajo distinguiremos el
progreso de las Fuerzas Armadas con dicha politica pablica y su vinculaciéon con los

Gobiernos Regionales.
Objetivo General Mdédulo 2

Determinar la vinculacion que tienen las Fuerzas Armadas en la gestion de la administracion

publica y su asociacion con los Gobiernos Regionales.
Objetivo especifico Modulo 2

Describir el término de “La Administracién”, dando a conocer su evolucion y el proceso de

modernizacion del Estado en Chile.

20



Desarrollo Médulo 2

La metodologia utilizada para el desarrollo del presente modulo, estd estructurada de tal
forma que sé de cumplimiento a los objetivos especificos, de manera de dar cumplimiento al

objetivo general en forma ordenada.

Para el cumplimiento del objetivo especifico N°1, se consideré el estudio de la bibliografia
con la que se procedid a crear el marco conceptual base y especifico para el sustento de la
investigacion, luego se realizé un escrutinio interno y externo a través del estudio de la
profundizacién en los conceptos centrales de este mddulo, exponiendo sus principales

caracteristicas para llevarlas al area practica.
Capitulo 1: Administracion y su Enfoque

Sin duda, el descrédito de la burocracia publica en los tiempos modernos, es una percepcion
ampliamente generalizada. Es comun escuchar hablar de ineficiencia y corrupcion como
caracteristicas que definen la esencia de la administracion. En el marco de esta impresion
colectiva, los gobiernos poseen graves dificultades para que la legitimidad de su accionar no

se encuentre muchas veces profundamente socavada por el accionar administrativo.

En América Latina y el Caribe se esta llevando a cabo una profunda modernizacion de la
gestién publica para lograr gobiernos mas efectivos, eficientes y abiertos, para el beneficio
de los ciudadanos. Un gobierno abierto se caracteriza por ser transparente y promover
participacién y esquemas de colaboracion, con el fin de mejorar la calidad de los servicios
publicos. Desde hace algunos afos, el Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacion Econdmica y Social (ILPES) apoya a los paises de la region en la formulacion
y elaboracion de sus propios planes de accidén para lograr mas y mejor democracia,
incentivando la colaboracion activa entre las entidades y érganos del gobierno en todos los
niveles, y entre estos y los ciudadanos. Por otro lado, la innovacion tecnologica a través de
la utilizacion de los datos abiertos es otro recurso que el ILPES promueve para dar valor

publico y social a la informacidén acumulada y/o producida en las instituciones de gobierno.
Enfoques Metodologicos para mejorar de la administracion

Es dificil escoger un enfoque metodoldgico como el ideal y el mejor camino para realizar

una investigacion en la disciplina de la administracion puablica, pues se complementan y
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relacionan entre si. La existencia de tres enfoques, (Cualitativo, Cuantitativo y Mixto),
indispensablemente contribuyen a direccionar de mejor forma los estudios. En variados
textos se considera o recomienda el enfoque mixto o integrado, donde el uso de técnicas de
investigacion cualitativa y cuantitativa en una investigacion de problemas socioeconémicos,
asuntos publicos, evaluacion de programas y analisis de politicas publicas, la resultante del
producto final es de mayor contenido y mas completo, donde la fusion de ambos enfoques

requiere de mayores recursos economicos.
Anélisis a considerar antes de investigar

La metodologia que usamos debe estar relacionada a la intencién del investigador (;qué
queremos investigar?, el tema, asunto o problema), a los recursos, a la profundidad requerida,
y al tipo de investigacion que se desea desarrollar. EI enfoque metodoldgico es por donde

hay que empezar, ( el cualitativo, el cuantitativo, y el mixto o integral).

1) El enfoque cualitativo: Es esencial para el desarrollo de teorias y para la
conceptualizacion de los fendmenos, asuntos o0 cosas que se desean investigar
minuciosamente. Su prioridad es la descripcion, andlisis y explicacion de lo
interesado de forma integral y lo mas natural posible. La descripcion y explicacion
debe ser detallada y profunda, por eso es imperativo el uso de cuestionarios que
contengan preguntas “abiertas”, que recojan el profundo sentir de los entrevistados.
El andlisis de los datos recogidos por la observacion o por cuestionarios debe ser uno
subjetivo, donde el investigador usa su preparacion y su modo de ver las cosas para
analizarlas. Esa subjetividad es necesaria y promulgada por los que aplican el enfoque
cualitativo a sus investigaciones formales.

2) EIl enfoque Cuantitativo: Este enfoque pretende medir los conceptos estudiados a
través de las escalas de medicion y de esta manera “operacionalizarlos”. ES excelente
para probar las teorias, las hipotesis y la medicion de rendimiento y el desempefio de
los programas de gobierno. Este enfoque trata de ser objetivo y de basarse en las
probabilidades, estas ultimas calculadas por las estadisticas. La investigacion
cuantitativa busca obtener muestras representativas de la poblacion a estudiarse a
través de formulas estadisticas y sistemas de seleccion de sujetos donde todos tengan

la misma oportunidad o probabilidad de ser seleccionados. Las mediciones de la
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poblacion se conocen como parametros y las de las muestras como estadisticas. Un
ejemplo seria el censo, los calculos de un censo se conocen como pardmetros y los de
las muestras de esa poblacion como estadisticas.

3) Elenfoque metodologico mixto o integral: Nace de las grandes criticas de los usuarios
de ambos enfoques metodoldgicos (el cualitativo versus el cuantitativo) y sus
respectivas defensas, fueron creando un sector de investigadores sociales que
percibieron las caracteristicas positivas y complementarias de ambos y la posibilidad
de unirlas. Estos pioneros del enfoque mixto o integral fueron acusados por los
investigadores de las escuelas cualitativas y cuantitativas de tratar de adulterar y mal
enfocar a las investigaciones sociales. Son muchos los autores que abordan los
enfoques cuantitativo - cualitativo. Esta formulacion encierra problemas con
implicaciones epistemolégicas, metodoldgicas y técnicas de la investigacion social.
Entre las posturas adoptadas sobre los métodos y técnicas de investigacion social, se
argumenta a favor de una postura conciliadora, que patrocina la complementariedad.

Ambas perspectivas han llevado a cabo un reconocimiento mutuo [McNabb 2002].

OCDE realizara nuevo estudio para Chile sobre la confianza en las Instituciones Publicas

En el marco de la Agenda de Modernizacién del Estado Chileno, el Ministerio de Hacienda
en el mes de noviembre del afio 2022, encargé a la Organizacion para la Cooperacion vy el
Desarrollo Econémicos (OCDE) un estudio que duraré entre 18 y 20 meses, y la finalidad de
este tratado es, analizar en profundidad la confianza en las instituciones publicas en nuestro

pais y los principales factores que influyen en ella.

El nuevo reporte, llamado “Drives of Trust in public institutions in Chile”, medira las razones
especificas de la disminucion de este indicador en el Gltimo tiempo, para ayudar a
comprender qué impulsa la confianza de las personas en las instituciones publicas y
monitorear como las reformas y los mecanismos de gobernanza publica influyen en la
evaluacion y la experiencia de los ciudadanos con sus gobiernos. El objetivo es que este

informe aporte con ideas para poder recuperar esa confianza.

El organismo también realizara una revision de la medicion de satisfaccion usuaria

gestionada anualmente por la Secretaria de Modernizacién del Estado del Ministerio de

23



Hacienda, asi como del procedimiento de recopilacion de datos (incluido el proceso de
adquisicién) para identificar posibles fuentes de sesgos y formas de mejorar tanto la muestra
y el disefio del cuestionario, sobre la base de buenas practicas internacionales. La revision
también analizard como las instituciones publicas utilizan los datos recopilados en la encuesta
actual y proporcionard recomendaciones para fortalecer el uso de dicha informacion para

mejorar la calidad de servicio y la experiencia usuaria.

Ministerio de defensa y Contraloria firman convenio para fortalecer capacidades de

control y probidad en instituciones de la Defensa Nacional

En una actividad presidida por la Ministra de Defensa Nacional, Maya Fernandez; y el
contralor General de la Republica, Jorge Bermudez, que contd con la presencia del
Comandante en Jefe de la Armada, Almirante Juan Andrés de la Maza, y otros altos mandos
de las Fuerzas Armadas, se firmo un convenio de colaboracion entre ambos organismos que
permitira fortalecer las capacidades de control, probidad y buen uso de los recursos publicos

al interior de las instituciones de la cartera.

El documento establece tres lineas de accion: el trabajo conjunto entre las instituciones
participantes del convenio, que implica la representacion de participantes de las distintas
ramas de las Fuerzas Armadas (FF.AA.) y del Estado Mayor Conjunto (EMCO) para mejorar
sus procesos internos, resolver debilidades detectadas en fiscalizaciones efectuadas por la

Contraloria y definir propuestas de mejora en los &mbitos relevantes que se determinen.

En segundo lugar, se apunta al fortalecimiento de capacidades técnicas, con el desarrollo de
un programa de capacitaciones, talleres y charlas dirigido a las Fuerzas Armadas, junto con
los servicios y empresas del sector Defensa, respecto de la normativa que regula las auditorias

efectuadas por la Contraloria.

El tercer eje, enfocado en la probidad e integridad, establece un refuerzo conjunto de las
capacidades y el desarrollo de herramientas preventivas para fortalecer la gestion de

integridad institucional.

La ministra de Defensa valoro el trabajo conjunto entre todas las instituciones participantes
de este convenio, destacando que “tiene por finalidad contribuir a fortalecer el trabajo entre

el sector defensa y la Contraloria General de la Republica, con el objetivo de mejorar los
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procesos, resolver las debilidades detectadas y definir propuestas de mejoras en aspectos
criticos. A través de la implementacion de este convenio, los distintos servicios que
conforman el Ministerio de Defensa, incluyendo las ramas de las FF.AA. y el EMCO,
trabajaran con la Contraloria a través de mesas de coordinacion, actividades de capacitacion

y formacion y el fortalecimiento de la Integridad institucional”, concluyod.
Capitulo 2: La Evolucién de la Administracion Pablica

Pocas veces en la historia de la humanidad una institucion se ha manifestado indispensable
con tanta rapidez. La administracion que es el 6rgano especifico encargado de hacer que los
recursos sean productivos, esto es, con la responsabilidad de organizar el desarrollo
economico, refleja el espiritu esencial de la era moderna. Es en realidad indispensable y esto

explica por qué, una vez creada, crecio con tanta rapidez.
Concepto de Administracion

De acuerdo a su definicién Etimologica, la palabra "Administracién”, se forma del prefijo
"ad", hacia, y de "ministratio”. Esta ultima palabra viene a su vez de "minister”, vocablo
compuesto de "minus", comparativo de inferioridad, y del sufijo "ter", que sirve como
término de comparacidon. Si pues "magister" (magistrado), indica una funcion de
preeminencia o autoridad —el que ordena o dirige a otros en una funcién-, "minister" expresa
precisamente lo contrario: subordinacién u obediencia; el que realiza una funcién bajo el
mando de otro; el que presta un servicio a otro. La etimologia nos da pues de la
Administracion, la idea de que ésta se refiere a una funcién que se desarrolla bajo el mando
de otro; de un servicio que se presta. Servicio y subordinacién, son pues los elementos

principales obtenidos [Historia de la Administracion, 2020].

La administracion aparece desde que el hombre comienza a trabajar en sociedad. El
surgimiento de la administracion es un acontecimiento de primera importancia en la historia
social. La administracién que es el érgano especifico encargado de hacer que los recursos
sean productivos, con la responsabilidad de organizar el desarrollo econémico, refleja el
espiritu esencial de la era moderna. El ser humano es social por naturaleza, por ello tiende a
organizarse y cooperar con sus semejantes. La historia de la humanidad puede describirse a

través del desarrollo de las organizaciones sociales partiendo en la época prehispanica por
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las tribus némadas, donde comienza la organizacion para la recoleccion de frutas y la caza
de animales, y después con el descubrimiento de la agricultura da paso a la creacion de las
pequefias comunidades. Los pueblos antiguos trabajaron unidos en organizaciones formales
como lo son los ejércitos e instituciones religiosas, ademas las personas han escrito sobre
cémo lograr que las organizaciones sean eficaces y eficientes, mucho antes de que el término
“administraciéon” hubiera aparecido y se hubiera definido. Las sociedades se han ido
transformando, ya que durante siglos se caracterizaron por poseer formas predominantes
agrarias, donde la familia, los grupos informales y las pequefias comunidades eran
importantes. Posteriormente, éstas se transformaron en otras de tipo industrial, impulsadas
por la Revolucion Industrial y caracterizadas por el surgimiento y desarrollo de las grandes

organizaciones y centros industriales.
La administracion en la Epoca Primitiva

Cuando hablamos de administracion, automaticamente pensamos en empresas, negocios o
corporaciones. Sin embargo, la historia de la administracion comenzé con las actividades
primitivas de los grupos sociales, justo cuando el hombre necesitd organizar el trabajo en
equipo y sus respectivas tareas, como la recoleccion y la producciéon de bienes o la

racionalizacion de los recursos.

Al principio, mientras el hombre todavia incluia el nomadismo en su modo de vivir, la
administracion de los recursos de las diversas zonas geograficas que ocupaban fue una de las

primeras tareas que podemos detectar en la historia y origen de la administracion.

Con la llegada del sedentarismo, comenzaron a surgir las tareas productivas para cubrir las
necesidades de las primeras poblaciones. Ademas, los asentamientos provocaron la aparicion
de las jerarquias en la cultura. Sin duda, el sedentarismo fue un gran impulsor en la historia

de la administracion en la Epoca Primitiva.
La administracion en la Edad Antigua

Los aportes en la linea de tiempo de la historia de la administracion en la Edad Antigua fueron
varios: nacieron los inventarios, creados por los egipcios, quienes registraban ventas e
impuestos; surgid la division del trabajo, junto a la capacitacion y la supervision, y crearon

un gobierno central con un distinguido poder de administracion.
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Por otra parte, en Grecia, los grandes filosofos aportaban sus conocimientos a la historia de
la administracion. Platon, quien afirmé que el proceso de la especializacion era posible al
reconocer que todos los seres humanos tenian aptitudes diferentes. Ademas, Pericles, el
politico y orador ateniense, establecié el principio de seleccion de personal, como un

principio bésico para la administracion.
Aparicion de la administracion publica

Con la llegada de los acontecimientos anteriores, la administracion publica no demoré en
surgir y ocupar un lugar en la cronologia de la administracion. Esta actividad influyo en la

ejecucion de las politicas gubernamentales durante las primeras civilizaciones.

Hoy en dia, se puede entender a la administracion publica como un organismo que debe
asegurar la ejecucion de las politicas y los programas de los gobiernos. Especificamente, es
la planificacion, organizacion, direccidn, coordinacién y control de las operaciones

gubernamentales.

La administracién publica es una caracteristica de todas las naciones, cualquiera que sea su
sistema de gobierno. Dentro de las naciones, la administracion publica se practica en los
niveles central, intermedio y local. De hecho, las relaciones entre los diferentes niveles de
gobierno dentro de una misma nacion constituyen un problema creciente en la historia de la

administracion puablica.
Primeros sistemas de la administracion publica

La administracion pablica tiene origenes antiguos. En la administracion en la antigiiedad, los
egipcios y los griegos organizaban los asuntos publicos por cargos, y se consideraba que los
principales funcionarios eran los responsables de administrar justicia, mantener la ley y el

orden, y proporcionar abundancia.

Los romanos desarrollaron un sistema mas sofisticado bajo su imperio, creando distintas
jerarquias administrativas para la justicia, los asuntos militares, las finanzas y los impuestos,
y los asuntos exteriores y los asuntos internos, cada uno con sus propios funcionarios

principales del estado.
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Una elaborada estructura administrativa, posteriormente imitada por la Iglesia Catdlica
Romana, cubria todo el imperio con una jerarquia de oficiales que reportaban al emperador
a través de sus superiores. Como parte de la evolucion de la historia de la administracion,
esta estructura sofisticada desaparecio despues de la caida del Imperio Romano Occidental

en el siglo V, pero muchas de sus practicas continuaron en el Imperio Bizantino en el este.

Muchas de las obras sobre Bizancio estan plagadas de abordajes sobre la administracion
publica. En Bizancio la administracién puablica jugd un papel tan extraordinario, que el
calificarlo como Estado administrativo implica hacer resaltar uno de sus aspectos mas
significativos. El régimen imperial bizantino dio cabida al Estado cuando la pérdida de
Egipto y Siria durante el siglo VII, compactaron su territorio a las zonas geograficas mas
cercanas a Constantinopla y el segmento griego de su poblacidn se convirtié en dominante.
Esto explica por qué un imperio multinacional, por principio, dio cabida al Estado moderno
con preponderancia de un sector étnico de la sociedad. De acuerdo con lo precedente es
menester considerar al modelo Estado administrativo bizantino, como componente principal
en el complejo mundo politico del imperio y que, asimismo, su caracter es moderno. En fin,
que su modernidad es el resultado de la racionalizacién provista por la administracion
publica, a través del concurso de un servicio civil profesional sustentado en el mérito. Una
propuesta central entre los bizantinistas, a los que nos sumamos, es que a lo largo de su
historia el grado de organizacion estatal del imperio bizantino fue equiparable al nivel del
imperio romano, asi como de algunos Estados occidentales de principios de la edad moderna.
Se ha destacado principalmente que sus rasgos distintivos fueron la centralizacion politica,

la economia monetaria y el ejército permanente [El Imperio Bizantino, 2021].
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»Nobleza: Basileus, alta
aristocracia y patriarcado

Clero, Burocracia,
Terratenientes y Jefes de
los Ejércitos

Siervos y esclavos, que
carecian de derechos.

»

Imagen N° 6. “Piramide de la Organizacion social del Imperio Bizantino
Fuente: “Grandes Civilizaciones de la Historia. Imperio Bizantino.”, Gimeno, D (2008)

Naciones en desarrollo

Los paises menos desarrollados han tenido que enfrentar el problema opuesto con sus
servicios civiles durante esta etapa de la historia de la administracion publica. Después de la
Segunda Guerra Mundial, muchos de estos paises se independizaron antes de haber

desarrollado estructuras administrativas efectivas o grupos de funcionarios capacitados.

Pocas de las potencias coloniales habian capacitado suficientemente a los administradores
indigenas. Incluso cuando heredaron organizaciones administrativas razonablemente
eficientes, los politicos de los paises recién independizados con frecuencia demostraron ser

incapaces de cumplir con las expectativas de su comunidad.

Los funcionarios de las antiguas potencias coloniales que se quedaron atras a menudo
encontraron desagradables las politicas radicales. El éxodo resultante de muchos de estos
funcionarios marc6 la administracion en la época colonial, ya que los funcionarios indigenas

rara vez eran un sustituto adecuado.
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La falta de personal calificado a veces condujo no solo a una reduccién de la eficiencia, sino
también a una disminucién de la moralidad administrativa. El nepotismo, el tribalismo y la
corrupcion, asi como la ineficiencia en el servicio civil, fueron dificultades que a menudo

influyeron en la falta de crecimiento de dichos paises.
La administracion en la Edad Media

Los antecedentes histéricos de la administracion en la Edad Media empiezan a cambiar. Ya
no hablamos de un poder centralizado, sino todo lo contrario. La historia de la administracion
comienza a transformarse, y el poder se descentraliza tanto en ambitos econ6micos como

politicos.

El feudalismo significd un gran antes y después en la historia de la administracion, ya que,
al organizarse los feudos, la administracion de la actividad comercial y econémica ya no

dependia del rey, sino de cada administrador.

Junto a la descentralizacion, comienza la delimitacion cada vez mas marcada de las clases

sociales, la cual estructuré toda la sociedad entre los siglos X y XV.

Por otra parte, y no menos importante, la organizacion militar también tuvo su participacion
en la evolucion de la historia de la administracion. La estructura y disciplina militar dejaron
grandes huellas en materias de liderazgo, direccion y control en la toma de decisiones,

factores que influyeron en la administracién de manera directa.
La administracion en la Edad Moderna

En este momento de la historia de la administracion moderna, el protagonista es el trabajo.
Toda la atencidn se centro en la especializacion de trabajo y en la implementacién del control

de procesos administrativos.

Ademas, con un fuerte crecimiento de la actividad economica, el comercio internacional y la
llegada de la Revolucion Industrial, las estructuras sociales y econdmicas comenzaron a
transformarse rapidamente. Asimismo, con la invencién de las maquinas industriales y el
impacto de la produccion industrial, la administracion empez6 a dar sus primeros pasos como

una disciplina formal.
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La administracion en la Edad Contemporénea

Luego de la Revolucion Industrial, todo fue crecimiento en la historia de la administracion.
En ese sentido, veamos algunas de las claves que han marcado la administracion en la
actualidad. Los estudios cameralistas del siglo XVI1II en Europa Central y en el estudio La
Ciencia de la Policia en Francia. Sin embargo, poco mas de siglo y medio después, en Estados
Unidos surgieron importantes aportaciones que se centraron en el desarrollo de formulas y
métodos cientificos para dar mayor eficiencia y eficacia al funcionamiento del gobierno. A
partir de este momento se desarrolla un intercambio de ideas entre el enfoque formalista
europeo Yy el enfoque pragmatista americano, constituyendo ambos las principales referencias
para el estudio de la evolucion de la Administracion Publica. Es importante considerar que,
cuando se utiliza el sinécdoque para referir voces como “Estado de bienestar” o “Estado de
policia”, asi como “Estado administrativo”, la palabra Estado se utiliza para significar la
organizacion politica de una nacion como un todo. Debe apreciarse, asimismo, que nunca ha
existido un Estado dedicado exclusivamente al bienestar, la policia o la administracion
publica. Por ejemplo, cuando se habla del Estado de bienestar se trata de un Estado cuya

politica continuada esta orientada intensivamente hacia el bienestar [Morstein, 1957].

En Alemania, donde tiene su cuna la tradicion administrativa europea a través del concepto
decameralismo, se asistio desde el siglo XVII al desarrollo de una ciencia aplicada de la
Administracion Publica, orientada a estudiar los principios de una administracion eficaz y
abordada, principalmente, desde dos perspectivas y momentos histéricos diferentes: Los
Ilamados cameralistas, a fines del siglo XV11y principios del XV1Il, quienes se consagraron
principalmente al estudio concreto de las instituciones administrativas existentes y de los
medios para mejorar su funcionamiento.

En Francia se puede percibir también una evolucion muy similar a la ocurrida en Alemania.
En el siglo XVII surgi6 la “Ciencia de la Policia” (“policia”, en este caso, entendida como
el conjunto de los objetivos y aplicacion de las politicas de Estado, en lugar de su acepcion
moderna de “fuerzas del orden”), que considera la Administracién como el arte de dirigir
los asuntos publicos y tiene un propésito esencialmente utilitario

En el siglo XIX una gran cantidad de autores reivindicaron para la ciencia administrativa el

estatus de disciplina cientifica autbnoma. Bonnin, en su obra Principios de Administracion
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Publica, publicada en 1808, propone que es necesario considerar a la Administracion como
la ciencia que estudia y analiza las relaciones entre la sociedad y los administradores, pero
afiadié que esta ciencia tiene como propdsito Ultimo la consecucién de una accion eficaz.
Para Charles-Jean Baptiste Bonnin (Francia, 4 de octubre de 1772 - octubre de 1846),
pensador politico y social, autor progresista de la Revolucion Francesa y de la primera mitad
del siglo XIX, y padre fundador de la ciencia de la Administracion Pablica. Creador de los
principios de la administracion pablica y fundador innegable de la disciplina moderna de la

administracion puablica.
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Imagen N° 7. “Charles-Jean Baptiste Bonnin”
Fuente: “https://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Charles-Jean_Baptiste_Bonnin.jpg” (2013)
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Principios de Administracion Publica - 1809

A partir de la segunda mitad del siglo XIX, el estudio del Derecho Administrativo, y en
particular el de sus aspectos contenciosos, toma un lugar preponderante en el analisis de la
actividad gubernamental. Unicamente dos autores intentan hacer prevalecer una vision no

burocratica de la Administracién, pero permanecen aislados en gran medida:

* Henri Fayol, quien tuvo una gran influencia en las corrientes administrativas que se

desarrollaron con posterioridad en Estados Unidos.

* Henri Chardon, quien en su obra El Poder Administrativo (1911) se interroga tanto sobre
los fines de la accion administrativa como sobre las reformas capaces de dilucidar la

confusion entre los &mbitos politico y administrativo.
Teoria administrativa de la gestion

La teoria administrativa de la gestion fue desarrollada por Henri Fayol a traves de su trabajo
y sus publicaciones: los 14 principios de gestion de Fayol (1888) y Administration
Industrielle et Generale (1916).
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Fayol fue un ingeniero de minas francés que registré sus métodos industriales, y que se
convirtié en un teorico de la gestion administrativa. De hecho, es considerado el padre de la
Teoria de la Gestion Administrativa, a menudo llamada Teoria de Procesos o Teoria
Estructural. Como miembro del movimiento de la teoria clasica en la historia de la
administracion de empresas, el trabajo de Fayol fue Unico en comparacion con el de Frederick
Taylor, quién se centrd en la eficiencia del trabajador. En cambio, Fayol se enfoco en la
organizacion y estructura de las tareas laborales como evolucion de la administracion. Para
ello, observé especificamente como se organizan la gerencia y los trabajadores dentro de una
empresa para permitir la finalizacion de la tarea. Por lo tanto, propuso la creacién de grupos
de trabajo y departamentos funcionales donde se realicen distintas actividades. Estas
actividades contribuyen al cumplimiento de tareas mayores en la consecucion de los
objetivos de la empresa. Fayol siguidé un enfoque de arriba hacia abajo para la eficiencia
organizacional. Creia que la organizacion eficaz de la gestion tendria, en Ultima instancia, un
efecto sobre la productividad de los trabajadores de nivel operativo. Desde 1888 a 1918,

durante su pasaje como director escribié su famoso “Administracion industrial y general”.
Los catorce son los principios de administracién de Henri Fayol

1) Division del trabajo: El objetivo de este, el primer principio de la administracion,
es producir mas y mejor trabajo con menor esfuerzo. La especializacion permite
que el individuo acumule experiencia, y mejore continuamente sus habilidades; de
tal modo, pueda ser cada vez mas productivo.

2) Autoridad: El derecho a dictar 6rdenes junto con las cuales debe ir equilibrada la
responsabilidad de su funcién.

3) Disciplina: Los empleados deben de obedecer, pero este tema tiene dos caras: 10s
empleados obedeceran, solo la gerencia hace su parte proporcionando una buena
leccion.}

4) Unidad de mando: Cada trabajador debe tener solamente un jefe sin otras lineas de
mando en conflicto.

5) Unidad de direccion: La gente contratada para la misma clase de actividades debe
de tener los mismos objetivos en un unico plan. Esto es esencial para asegurar la

unidad y la coordinacion en la empresa. La unidad del comando no existe sin la
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unidad de la direccion, pero no fluye necesariamente de ella.

6) Subordinacion del interes individual al interés general: La administracion debe de
considerar que las metas de las empresas son siempre supremas.

7) Remuneracion: El pago es un motivador importante, pero cuando Fayol analiza un
numero de posibilidades, precisa que no existe un sistema de remuneracion perfecto.

8) Centralizacion (Descentralizacion): Este es un tema de grado dependiendo de la
condicion del negocio y de la calidad del personal.

9) Cadena escalonada (linea de autoridad): Una jerarquia es necesaria para la unidad
de la direccion. Pero la comunicacion lateral es también fundamental, mientras que
los superiores sepan que esta ocurriendo tal comunicacién. La cadena escalonada se
refiere al nUmero de niveles en la jerarquia, desde la autoridad de mayor nivel hasta
el més bajo de la organizacion. No debe ser muy amplia o constar de demasiados
niveles.

10) Orden: El orden material y el orden social son necesarios. El primero disminuye la
pérdida de tiempo y la manipulacion innecesaria de materiales. El segundo se logra
con la organizacion y la seleccion.

11) Equidad: En el funcionamiento de un negocio es necesaria una combinacion de
amabilidad y justicia. Tratar bien a los empleados es importante lograr equidad.
12) Estabilidad de la contratacion del personal: Los empleados trabajan mejor si tienen
la seguridad en su empleo y en el progreso de su carrera. Una contratacion insegura

y un alto indice de rotacion de personal de forma contraria a la organizacion.

13) Iniciativa: Permitir que todo el personal muestre su iniciativa de cierta manera es
una fuente de la fortaleza para la organizacion. Aun cuando puede implicar un
sacrificio de la vanidad personal de parte de muchos gerentes.

14) Espiritu de grupo: La administracion debe fomentar la motivacion moral de sus
empleados. Fayol llega ain maés lejos: Es necesario un verdadero talento para
coordinar esfuerzos, provocar el entusiasmo, utilizar las capacidades de cada
persona, y recompensar a cada uno segun sus méritos, sin despertar posibles celos

y disturbar las relaciones armoniosas.
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TEORIA DE FAYOL

l

FUNCIONES BASICAS DE
LA EMPRESA

* Funciones Técnicas

* Funciones Comerciales

* Funciones Financieras

* Funciones de Seguridad

* Funciones Contables

* Funciones Administrativas

PRINCIPIOS DE
FAYOL

. Divisidn de trabajo

. Autoridad y responsabilidad
. Disciplina

. Unidad de mando

. Unidad de direccion

. Subordinacion del interés

particular al interés general

7. Remuneracion de personal

8.

Centralizacion y
descentralizacidn

|

CARACTERISTICAS DEL
ADMINISTRADOR

. Saludy vigor fisico
. Inteligencia y vigor

intelectual

. Cualidades morales
. Conocimientos

administrativos

. Conocimiento de funciones

técnicas propios de la

empresa.

9. Jerarquia

10. Orden

11. Equidad

12. Estabilidad del personal
13. Iniciativa

14. Espiritu de cuerpo

* Organizacion
* Direccion

* Coordinacion
* Control

Imagen N° 9. “Administracion Cldsica — Henry Fayol”
Fuente: “https://emprendemiestrategia.wordpress.com/2012/10/01/administracion-clasica-henry-fayol/”

La teoria de la gestion administrativa contrasta con el enfoque cientifico de la gestion, que
postulaba que la eficiencia del trabajador conduciria a una mayor eficiencia gerencial. De

modo que ambas teorias fortalecieron la administracién en la vida cotidiana.

Los 14 principios fundamentales de Fayol buscan un correcto desarrollo de los métodos de
direccidn, que han llegado hasta nuestros tiempos siguiendo sus bases. Cada principio tiene
en cuenta el factor humano, como parte del motor para que haya un correcto funcionamiento.
Esta idea resulta muy familiar e innovadora hoy en dia y se sigue estableciendo como una de

las premisas bésicas en cada compaiiia.
Capitulo 3: La Modernizacion del Estado y la Gerencia de Altos Directivos

Antes de la Ley Orgéanica Constitucional de Bases Generales de la Administracion del Estado
(Ley N°18.575 de 1986), no existia en Chile un ordenamiento en cuanto al rol que los érganos
de la Administracion cumplian para con el Estado, aqui se determind claramente que lo

integrarian Ministerios, Intendencias, Gobernaciones y todos los érganos y servicios publicos
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creados para el cumplimiento de la funcion administrativa, incluidos la Contraloria General
de la Republica, el Banco Central, las Fuerzas Armadas y las Fuerzas de Orden y Seguridad
publica, los Gobiernos Regionales, las Municipalidades y las empresas publicas creadas por
ley [Ley 18.575: Ley Organica Constitucional de Bases Generales de la Administracion del
Estado].

Pero no es hasta el afio 1996 en donde se comienza a dar los primeros pasos para generar un
marco institucional para reformar y modernizar el Estado, buscando adaptar y cambiar un
estado anticuado, proporcionandole caracteristicas renovadas y acorde al tiempo, pasando de
una gestion puablica basada en procesos, por otra que se valora en cuanto a resultados,
incorporando tecnologia para mejorar la gestion pablica. Esto es sumamente relevante porque
quiere decir que no basta solo con modificar pensando en el hoy y ahora, sino que hay que
considerar que es un modelo de transformacion permanente y que debe ir adaptandose a los

avances tecnolégicos asociados.

Sin duda alguna Chile y con la vuelta a la democracia presentaba grandes desafios en esta
area, debia dar una respuesta clara a las demandas de la sociedad civil, concatenado a las
exigencias y recomendaciones que se presentaban por parte de organismo internacionales,
debia no solo mejorar el desempefio de los servidores publicos sino que ademas dar claras
sefiales de transparencia, eficiencia y efectividad en el uso de recursos publicos, por lo tanto
no cabia duda alguna de que se debia trabajar en el fortalecimiento de la capacidades de los
servicios publicos [Reforma y modernizacién del estado: La experiencia Chilena, Juan
Toledo Cartes 2007].

Bajo esta primicia es que y entre los afios 1994 y 1997, se levantan una serie de disposiciones
que dan pie al marco institucional para reformar, transformar y modernizar el estado de Chile,
entre sus principales hitos se encuentra la creacion del Comité Interministerial de
Modernizacion de la Gestidn Publica y la publicacion del Plan Estratégico de Modernizacion

de la Gestién Publica.

Como una forma de valorar e incrementar resultados en el sector, e incorporar una cultura de
evaluacion e incentivo, es que se crea en el afio 1998 y por medio de la Ley N°19.553, los
Programas de Mejoramiento de la Gestion (PMG) en los servicios publicos, los cuales

asocian el cumplimiento de objetivos de gestidén a un incentivo de caracter monetario para
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los funcionarios, siendo hasta la actualidad el estimulo méas importante aplicado en la
administracion publica del pais, lo que ha llevado también a que los mismos organismos
publicos avancen de manera autonoma en el desarrollo de sistemas que les permitan mejorar
su gestion, modernizando sistemas con el fin de normalizar en un futuro préximo los PMG a
través de estandares reconocidos a nivel nacional e internacional como lo es la certificacion
ISO 9001.

Es importante mencionar que dicho incentivo no aplica para las Fuerzas Armadas, ya que
estas se rigen a través del Decreto con Fuerza de Ley N°1 de 1997 (DFL1), el cual establece
el estatuto del personal de las Fuerzas Armadas y es la que regula claramente la vinculacién
juridica entre el Estado y el personal de dichas instituciones, desde el comienzo al término
de su carrera profesional. Existe una modificacion a dicho decreto publicado en septiembre
del 2022, y que tiene como proposito el de extender la esfera de proteccién al personal de las
Fuerzas Armadas frente a denuncias por faltas a la probidad y otros delitos.

Otro e importante hito de modernizacién se produjo en el afio 2003, con la creacién del
Sistema de Alta Direccién Publica (SADP), que comienza a funcionar en el 2004 con la
creacion de la Direccion Nacional de Servicio Civil. Su principal objetivo es dotar a las
instituciones publicas de directivos que efectivamente tengan una capacidad de gestion y
liderazgo comprobada y que se ajuste curricularmente al cargo, a través de concursos abiertos
y transparentes; es decir profesionalizar la gestion directiva del sector pablico basado en el
mérito, pero con la caracteristica de que puede ser declarado desierto en caso de que ningln
postulante sea del agrado de la autoridad gubernamental [Direccion Nacional del Servicio

Civil — Ministerio de Hacienda - https://www.serviciocivil.cl/sistema-de-alta-direccion-

publica-2/].

En la actualidad existe en Chile, y por medio de la promulgacién del Decreto 12 de fecha 25
de junio de 2018, el “Consejo asesor permanente para la modernizacion del estado”, dando
el primer paso para organizar como tal la Secretaria de Modernizacion del Estado, decreto
que se modifica, dando lugar al Decreto 19 el 6 de diciembre de 2022, cuya principal
modificacion fue ampliar la cantidad de integrantes del comité, pasando de 10 a 13
integrantes, velando criterios de representacion publico-privado, enfoque préactico y

experiencia en gestion publica, balance de género y generacional, representacion territorial y
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experiencia en procesos de modernizacién del estado, transparencia y participacion
ciudadana  [Biblioteca del Congreso Nacional de Chile / BCN -
https://www.bcn.cl/leychile/navegar?i=1185707].

La Secretaria de Modernizacion en Chile depende del Ministerio de Hacienda, cuya funcion
es avanzar hacia un Estado al servicio de las personas, que orienta toda su inteligencia,
recursos y accion para superar sus expectativas, en calidad, oportunidad, cercania y
generacion de confianzas; es configurar un Estado que reconoce que sus duefios son las
personas, no la burocracia y cuyo objetivo principal es colaborar con la mejora de la
satisfaccién de los ciudadanos con los servicios que ofrece el Estado [Secretaria de

Modernizacion , https://modernizacion.hacienda.cl/], por tanto hoy no solo disefia y gestiona

sino que también apoya el desarrollo de proyectos transversales de modernizacién del Estado.

Los Directivos Publicos encabezan los servicios publicos del Estado, el cual administra cerca
del 20% de nuestro Producto Interno Bruto (PIB). En la linea de profesionalizar esta labor se
creo el Servicio Civil (SC) chileno, organismo que administra el proceso de generacion de
concursos de los Altos Directivos Publicos (ADPs). Asi, se ha instalado un sistema que busca
asegurar niveles minimos de meritocracia. No obstante la direccién correcta de la politica
hasta el momento, no sabemos mucho sobre el impacto efectivo del sistema. Existe toda una
bateria de indicadores asociados a los convenios que los directivos firman, pero, en realidad,
¢qué hace efectivo y distintivo a un directivo publico en cuanto al ejercicio de su practica

gerencial en la organizacion que dirige?

En este marco, se busca conocer cuales son las précticas, el uso del tiempo y las competencias
distintivas de los directivos publicos, a fin de recomendar mejoras de politica publica al actual
Sistema de Alta Direccién Publica (SADP) en sus funciones de seleccion y reclutamiento, de

formacion y evaluacion, y de control de desempefio. Es un primer paso.

Si bien existen modelos y perfiles que se han disefiado en distintos paises en el Gltimo medio
siglo, el sistema de ADP de un pais debe responder a sus necesidades e idiosincrasia, motivo

por el cual la generacidn de conocimientos es critica.

Mucho se ha escrito sobre liderazgo y su importancia para las organizaciones, principalmente

en empresas privadas (Kotter, Collins). Lamentablemente, se ha profundizado poco para el
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caso publico. En Latinoamérica la investigacion es casi nula y gran parte de la literatura

existente esta basada en la experiencia cultural anglosajona.

Los directivos publicos se enfrentan a importantes retos: i) insuficiencia en las métricas de
resultados, ii) contexto con un “duefio” difuso o multiple, iii) gestion de personas con fuertes
restricciones normativas, y iv) administracién y obtencion de recursos en base a un proceso

muy formal y restrictivo, entre muchos otros.

En Chile, en su conjunto, manejan un presupuesto anual de US$ 67,4 billones de ddlares,
20,0% del PIB del pais segun el Banco Mundial.

A partir de la creacion del Servicio Civil (2004), parte importante de los servicios publicos y
sus respectivos cargos en los primeros niveles jerarquicos son elegidos a través del Sistema

de Alta Direccién Publica (SADP), llegando a adscribir hoy 112 servicios publicos del pais.

Existen distintos tipos y formas de gerenciar, el modelo de Mintzberg ubica al gerente al
centro, entre la unidad por la cual €l es formalmente responsable, y su entorno compuesto
por el resto de la organizacion y todo aquello que estd afuera de ella, considerando a los
ciudadanos y principales stakeholders y entendiendo que “la gerencia Se ejerce en tres planos,
desde lo conceptual hasta lo concreto: con informacion, por medio de las personas y
directamente hasta la accién”. Cabe resaltar las diferencias que hace el mismo autor entre los
conceptos de gerencia y liderazgo, los cuales tienden a fusionarse. Mintzberg pone el acento
en diferenciar al gerente del lider. Este autor dice que “estamos excesivamente liderados y
poco administrados” o que “el liderazgo no puede limitarse a delegar la gerencia”, aunque la
verdad es que el liderazgo también es la gerencia bien practicada, al reforzar el concepto de

practica gerencial. (https://www.sistemaspublicos.cl)
Conclusion

Para la administracion, en el presente y futuro existe una gama de técnicas y disefios de
investigacion modernos, tres enfoques metodoldgicos actualizados y modelos de formato de
investigacion. Ademas, se cuenta con programas y equipos de computadoras que nos facilitan
extraordinariamente nuestros esfuerzos e instrumentos de recoleccion, analisis y presentacion

de los datos.
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Programas computacionales de investigacion cualitativa y cuantitativa han sido desarrollados
y perfeccionados a través de las Ultimas décadas. Los mas recientes estudiosos de la disciplina
de la administracion puablica se han beneficiado grandemente de estos adelantos
metodologicos y tecnologicos. Los administradores publicos ahora se pueden preparar
cientificamente para hacer frente a los retos y dificiles problemas sociales, politicos y
econdmicos que nos afectan en esta sociedad cambiante y globalizante.

La sociedad presupone un desarrollo acelerado de la eficiencia en la produccion y servicios,
asi como elevar la productividad y efectividad, lo que exige que el trabajo gubernamental en
todas sus esferas posea un solido fundamento cientifico, sobre todo en las actuales
condiciones de la revolucidn cientifico - técnica; por tanto corresponde a la administracion
publica un papel de suma importancia, al lograr que las investigaciones posean mayor
relevancia en todas las esferas de la vida social y sean cada vez mas solicitadas y utilizadas
en la solucién de los problemas para la mejora de los servicios publicos.

Chile ha realizado profundos cambios en la institucionalidad publica desde la década de los
noventa, que han impulsado claramente los procesos de modernizacion del Estado, sin
embargo la sensacién de estar al debe por el ciudadano comin va emparejada a los cambios
tecnoldgicos que sin duda avanzan muchos mas rapidamente que los avances tecnoldgicos
de los servicios publicos implicitos y que deben garantizar un buen servicio y transparencia

a la ciudadania.

En la misma sintonia no cabe duda que el Sistema de Alta Direccién Publica, fue una
herramienta fundamental para extinguir los nombramientos a dedo en cargos que requerian
del mérito suficiente para liderar y gestionar servicios del estado. Pero en la actualidad hay
gue cuestionar si este sistema debiese sufrir modificaciones, que le permitan al sistema
proyectarse; existe una investigacion llevada a cabo por consejeros de Alta Direccién Publica
de la Universidad Alberto Hurtado, en donde dan a conocer la alta tasa de desvinculacion de
los directivos seleccionados, esto por no ser de la exclusiva confianza “politica” del gobierno
en curso. Bajo esta primicia entonces se debiese avanzar en transparentar criterios de
seleccidn, lo cuales abarcan evidentemente en que los ADP estan a cargo de ejecutar politicas
publicas, con competencias técnicas y de manera neutral, pero dilucidar en si este

efectivamente aplica cuando hablamos de “prescindencia politica”.
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El intercambio de experiencias como herramienta para aprender modos de desempefiar la
funcion directiva es una préctica entre directivos que aparecié comentada tanto en la encuesta
como en el focus group. Desde la literatura, la transferencia de buenas practicas es un tépico
vanguardista que ha entrado con fuerza en los Estados méas avanzados, en el marco de
modelos de innovacion pablica colaborativa, como lo probaron Willem & Buelens (2007),
con el proposito de estudiar los factores relevantes en el proceso de compartir conocimiento
durante episodios de cooperacion en el sector puablico de Bélgica. Para el caso de los
directivos publicos chilenos, que declaran vivir la “soledad en el cargo” este método de
transferencia de buenas préacticas directivas podria ser una politica que impulse el Servicio
Civil, a través de su Subdireccion de Desarrollo de las Personas. Una fuente de exploracion
e insumos para el disefio de la politica seria saber si en el sector privado existen experiencias

similares de traspaso de practicas a nivel gerencial.

Los primeros avances de estas instancias deberian ser en el &nimo de desarrollar mayores
competencias en aquellas areas donde los mismos directivos se sienten con menos manejo y
gue en muchas ocasiones se repite el fendmeno, tal como arrojé la encuesta. Ejemplos de ello
son los “incendios que hay que apagar”, donde se podria evitar que se inicien nuevos focos
adelantandose con experiencia de otros servicios antes de que se extienda el fuego; también
hay problematicas comunes en la relacién con las asociaciones de funcionarios y practicas

compartibles que no se estan diseminando.

Existe un vacio que dejo el cambio al Sistema de Alta Direccion Publica. Anteriormente, los
partidos politicos actuaban como “padrinos” de los directivos designados y tenian pares con
quienes compartian una militancia o, al menos, una idea conjunta del modelo de sociedad
que querian y sabian donde encontrar. Hoy existe un reemplazante natural de ese espacio,
quien también se preocupa de llegar a los nombres finales: el Consejo de Alta Direccion
Publica. Esta institucion, como espacio neutral y cuyo foco esta sélo en los directivos, a
diferencia del Servicio Civil que deberia estar disefiando politicas mas globales para la
gestion de personas del Estado y que, ademas, es un servicio de Gobierno, deberia trabajar
para obtener la capacidad que le permita “apadrinar” a la ADP. Eso si, hay un camino de
confianzas que construir. Actualmente los directivos no recurren al Consejo, pues falta

generar lazos y fidelidad entre ambas partes.
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I11. MODULDO 3.

Introduccion

Dia a dia, cada uno de nosotros nos enfrentamos a la dificil accion de decidir.
Responsabilidad no menor cuando detras de esta decision puede traer consigo males que
afecten a personas, organizaciones, el medio ambiente y/o comunidades enteras. Los valores
y virtudes que cada uno tiene, y que se han desarrollado a lo largo de nuestra vida, dan la
base para enfrentar de mejor forma cada una de esas interrogantes, intentando prevalecer
siempre el bien comdn por sobre el individual; valores y virtudes que deben concatenarse
con normativas y leyes que rigen para el caso de estudio el estado de Chile y por ende sus
instituciones publicas, pero que independiente de la promocion efectiva de codigos y
reglamentos, pueden encontrarse desviaciones éticas no identificadas y/o que simplemente
se han ido postergando por otras prioridades de quienes toman decisiones de esta indole y
que se han incrementado por el desconocimiento de estatutos por ejemplo de aquellos que
componen las instituciones publicas del Estado. Es aqui donde el rol de un Gobierno Abierto
juega un papel relevante, potenciando no solo la manera de transparentar informacion si no
que impulsando nuevas formas de interaccion y comunicacion con la ciudadania, con el fin
de facilitar no solo el acceso a informacion sino que ademés favorecer la participacion
ciudadana y colaborativa entre el sector publico, privado y social; lo que evidentemente ha
traido consigo cambios y también la manera de percepcidn en cuanto a cémo las instituciones
publicas nos componemos, operamos y gastamos. En el presente trabajo distinguiremos el
progreso de las Fuerzas Armadas con dicha politica publica y su vinculacién con los

Gobiernos Regionales.
Objetivo General Mddulo 3.

Determinar la vinculacién que tienen las Fuerzas Armadas en la gestion de la

administracion publica y su asociacion con los Gobiernos Regionales.
Objetivo Especifico Modulo 3

Describir el concepto de “Presupuesto Publico”, los actores que se involucran en su
construccién, discusion y aprobacion y comparar el presupuesto asignado para las

FFAA y Gobiernos Regionales con otros paises de Latinoamérica.
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Desarrollo Médulo 3

La metodologia utilizada para el desarrollo del presente modulo, estd estructurada de tal
forma que sé de cumplimiento a los objetivos especificos, de manera de dar cumplimiento al

objetivo general en forma ordenada.

Para el cumplimiento del objetivo especifico N°1, se consideré el estudio de la bibliografia
con la que se procedid a crear el marco conceptual base y especifico para el sustento de la
investigacion, luego se realizé un escrutinio interno y externo a través del estudio de la
profundizacién en los conceptos centrales de este mddulo, exponiendo sus principales

caracteristicas para llevarlas al area préactica.
Capitulo 1: Presupuesto Publico

Presupuesto se define basicamente como el conjunto de gastos e ingresos previstos para el
desarrollo, en un determinado periodo; pero si lo llevamos a un margen estatal, imaginar que
la estimacion presupuestaria se ejecute sin ningun instrumento que permita anticiparse a
situaciones a nivel pais, llevaria a un fracaso rotundo, considerando que las variables
principales para analizar estan directamente asociados a fomentar el bien comdn y por tanto
satisfacer las necesidades sociales de los habitantes. Por lo tanto “Presupuesto” son los
recursos con los que debe contar el pais para poder cumplir con los objetivos del Gobierno y
las metas contenidas en los planes operativos institucionales, determinado mediante una
programacion econdmica, social y financiera, la cual debe conjugar sistematizadamente

todos los gastos durante un afio fiscal.
Etapas que conforman la elaboracién del Presupuesto Publico?

1) Etapa de Formulacion:
En el mes de julio del afio anterior se comienza con la preparacion de iniciativas las cuales
van de la mano con los compromisos del Gobierno en curso, la que considera los productos
estratégicos de todas las instituciones publicas, compuesta por 24 Ministerios que a su vez se

desglosan en 850 organismos dependientes del Fisco, incluidos la Contraloria General de la

1 [Presupuesto Abierto, ¢Como se elabora la Ley de Presupuesto en Chile?, https://presupuestoabierto.gob.cl/about-
budget]
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Republica, el Banco Central, las Fuerzas Armadas y las Fuerzas de Orden y Seguridad
Publica, los Gobiernos Regionales, las Municipalidades y las empresas publicas creadas por
ley. Estas iniciativas son analizadas por las instituciones del Sector Publico, en conjunto con
expertos, autoridades de gobierno y miembros del Congreso Nacional; a su vez el Ministerio
de Hacienda evalta el cumplimiento de los resultados de los programas comprometidos por
las instituciones asociadas al presupuesto aprobado el afio anterior.
Tras un proceso de analisis y discusion técnica de las propuestas de parte del Ministerio de
Hacienda, el Presidente de la Republica realiza una revision y se define el proyecto de
presupuesto para cada institucion. EI 30 de septiembre, a més tardar, el Ministerio de
Hacienda concluye la elaboracion del Proyecto de Ley de Presupuestos, el que es firmado y
enviado por el Presidente de la Republica al Congreso Nacional.

2) Discusion y Aprobacion
Durante el mes de octubre y tras la presentacién por parte del Ministerio de Hacienda sobre
el Estado de la Hacienda Publica, los parlamentarios comienzan a estudiar los presupuestos
de cada institucién pudblica, creando para tal efecto una Comision Especial Mixta de
Presupuestos, formado en partes iguales tanto por diputados como por senadores; comisiones
que se dividen en 5 subcomités, las que analizan los presupuestos de un conjunto de
Ministerios.
La Comision Especial Mixta recibe los informes de propuestas presupuestaria de cada
ministerio por parte de las subcomisiones, las que y luego de ser sometidas a votacion aportan
los datos para el informe final que se entrega a la Camara de Diputados, la que luego se
despacha al Senado. De existir discrepancias entre los proyectos aprobados por la Camara de
Diputados y el Senado, estos se someten a comision mixta para su resolucion. Cabe destacar
que durante todo este proceso las propuestas pueden acoger modificaciones, ya sea por
indicaciones de este 0 como resultado de las votaciones en las distintas etapas de tramitacion
legislativa, donde los parlamentarios s6lo tienen atribuciones para reducir las obligaciones
de gastos propuestas por el Ejecutivo y que no estan determinadas por leyes permanentes. El
30 de noviembre vence el plazo para que el Congreso despache el proyecto, tras lo cual el
Presidente de la Republica promulga la Ley de Presupuestos.

3) Ejecucién
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El 1° de enero del afio siguiente entra en vigencia la Ley de Presupuestos, inicidndose asi el
trabajo para la ejecucién de los programas comprometidos. Esta fase consiste en la entrega
mensual de los recursos presupuestarios a las instituciones, actualizacion del presupuesto
inicial, mediante los decretos de modificacion presupuestaria, y registro de los ingresos y de
los gastos a nivel agregado.

4) Evaluacion
Esta fase contempla el proceso de analisis y evaluacion de la implementacion presupuestaria
del periodo anterior, por ministerio e institucion, el cual incorpora la informacién
presupuestaria del gasto y gestion a nivel agregado.

5) Control
La ejecucion del gasto esta sometida al control legal y reglamentario que corresponde ejercer
a la Contraloria General de la Republica, en su rol fiscalizador y auditor de las cuentas del
Estado. Esta etapa verifica si un determinado gasto se ajusta 0 no a la normativa vigente,
disponiendo las eventuales investigaciones, sanciones y denuncias al Ministerio Publico que

correspondan.

Proyecto de Ley Presupuestario 2023 de Chile

Dicho presupuesto puso énfasis en reactivar la economia a través de la inversion publica y
en dar seguridad a las personas, incorporando ejes significativos en cuanto a detener el avance
del crimen y la delincuencia, junto con avanzar en derechos sociales. Si bien se tuvo que
corregir expectativas pensado en que efectivamente la economia chilena podria normalizarse
luego de la gran alteracion al presupuesto de afios anteriores a causa de la pandemia del
Covid-19, estas expectativas debieron corregirse basado en la invasion de Rusia a Ucrania,

la persistente inflacion y las altas tasas de interés.

No obstante, a lo sefialado se debe poner hincapié a que, de igual forma, existen compromisos
de Gobierno asociados en cuanto a la Politica Fiscal, la que estableciendo una meta de
Balance Ciclicamente Ajustado de -2,1% del PIB en 2023, lo que se traduce en un gasto
publico de US$81.580 millones, un crecimiento de 4,2% respecto del gasto 2022, lo que

implica una deuda bruta de 38,7% para este afio.

46



Presupuesto afio 2023 para Fuerzas Armadas y Gobiernos Regionales

Presupuesto Fuerzas Armadas

El presupuesto destinado a la Defensa Nacional para el afio 2023, corresponde a
1.955.569.025 miles de $, el cual se incrementd en un 0.5% en comparacion al presupuesto
destinado para el afio anterior, considerando la Ley Base y el Fondo de Emergencia

Transitorio Covid-19.

La distribucién presupuestaria en cuanto a las instituciones que la componen es la siguiente:

M Ejercito de Chile
B Armada de Chile
B Fuerza Aérea de Chile

Estado Mayor Conjunto

Imagen N° 10. Elaboracion Propia: “Distribucion Presupuestaria FFAA 2023”
Fuente: https://www.dipres.gob.cl/597/w3-multipropertyvalues-15199-35324.html

Presupuesto Gobiernos Regionales

El presupuesto destinado a los Gobiernos Regionales para el afio 2023, corresponde a
1.608.616.229 miles de $, el cual se incrementd en un 0.6% en comparacion al presupuesto
destinado para el afio anterior, considerando la Ley Base y el Fondo de Emergencia

Transitorio Covid-19

La distribucidn presupuestaria para regiones es la siguiente:
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G.REGIONAL DE ARICA'Y PARINACOTA 49839916
68549955 |
G.REGIONAL METROPOLITANO DE SANTIAGO 65632580 |
G.R DE AYSEN DEL GENERAL CARLOS IBANEZ DEL... 838
107588848 |
G.REGIONAL DE LA ARAUCANIA 66825599 |
933388 |
G.REGIONAL DEL MAULE 108512338 |
88027178 |
G.REGIONAL DE VALPARAISO 101929974 |
B8986685 |
G.REGIONAL DE ATACAMA 8701659
0268084
G. REGIONAL DE TARAPACA 651695 '
1000000 51000000 101000000 151000000 201000000

Imagen N° 11. “Distribucion Presupuestaria Gobiernos Regionales 2023”
Fuente: https: https://www.dipres.gob.cl/597/w3-multipropertyvalues-15145-35324.html#ley _programa

Es importante mencionar que dentro del presupuesto graficado se consideran tanto los

montos de funcionamiento de los Gobiernos Regionales como los de inversion.

Existe otro financiamiento para los Gobiernos Regionales que no se encuentran incorporados
en el grafico, pero si en el presupuesto general, y que esta asociados a los Planes Especiales
de Zonas Extremas, Planes de Desarrollo para Territorios Rezagados y el Fondo de
Desarrollo de Magallanes.

Capitulo 2: “Gasto publico y rendicion de cuentas”

Gasto Publico
Se define principalmente a los recursos que desembolsa el gobierno en la compra de bienes
y servicios, en los pagos previsionales, en el pago de intereses, en las transferencias y en sus

inversiones.

Como definicion técnica: El gasto publico es la cuantia monetaria total que desembolsa el

sector publico para desarrollar sus actividades.

No todos los gastos son iguales. Al igual que ocurre en el sector privado, podemos clasificar

el gasto en distintos tipos.

Se pueden definir 4 tipos de gasto publico:
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a) Gasto corriente:
En ellos se encuentran aquella cantidad de dinero destinada a las operaciones mas
béasicas del Estado, como por ejemplo, gastos en salarios de los funcionarios o en la
prestacion de determinados servicios publicos.

b) Gasto de capital:
En este gasto se encuentra aquel destinado a la obtencion de activos (tangibles e
intangibles) para desarrollar las actividades corrientes. Por ejemplo, la compra de
trenes.

C) Gasto de transferencia:
Se trata de la cantidad monetaria que el Estado destina a empresas y familias. Por
ejemplo, los subsidios por desempleo como transferencias.

d) Gasto de inversion:
A diferencia del gasto de capital, se considera gasto de inversion cuando el gasto tiene

como objetivo crear, aumentar, mejorar o sustituir el capital pablico ya existente.
Entre los principales objetivos del gasto publico se encuentran:

Distribuir la riqueza

Mejorar el acceso a la salud de los ciudadanos
Asegurar la justicia

Mejorar el empleo

Fomentar el crecimiento econémico
Salvaguardar el medio ambiente

Permitir el acceso a la educacion

Garantizar una vida digna

VvV Vv ¥V ¥V VYV VY V V V

Fuerzas Armadas

Se puede establecer que los estados tratan de efectuar el gasto conforme a los puntos
anteriormente mencionados, sin embargo va a depender de la situacion que viva el pais, como

por ejemplo inversiones en educacion, salud y seguridad interior.

En lo que se refiere al gasto militar que, dentro de las asignaciones financieras del sector

defensa, corresponde a aquella destinada para la mantencion de las capacidades estratégicas
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necesarias, a fin de disponer de una fuerza militar en condiciones de emplearse

eficientemente en el campo de la seguridad externa.

Existen dos fuentes de asignacion de recursos econémicos:

1) El primero corresponde a los gastos de actividades generales establecidos en el
presupuesto de la Nacion, que se refieren basicamente a gastos de personal y de bienes
Y Servicios.

2) EIl segundo corresponde a los aportes provenientes de la ley reservada del cobre o
equivalente, estos Ultimos destinados exclusivamente a la adquisicion de equipamiento

militar y mantenimiento del mismo.

De esto se puede mencionar que en Chile, a contar del afio 2020 se establece un nuevo sistema
de financiamiento para las Fuerzas Armadas, el que estara conformado por los recursos que
disponga la Ley de Presupuestos del Sector Pablico y lo que determinen otras leyes, por lo
que cada afio se consultaran los recursos para el desarrollo de las actividades generales de las
FF.AA.

Se establece un aporte basal para el mantenimiento, sostenimiento y actualizacién de las
capacidades estratégicas existentes, se crean controles civiles y democraticos por parte de la
Contraloria General de la Republica y por el Congreso Nacional.

Se elimina el piso minimo para actividades generales de las Fuerzas Armadas establecido en
la Ley de Presupuestos y se elimina el piso minimo de gastos reservados contemplado para
las Fuerzas Armadas.

Con el objeto de crear una politica de Defensa Nacional, se dispondra de un Fondo Plurianual
para las Capacidades Estratégicas de la Defensa y de un Fondo de Contingencia Estratégico.
Ademas, crea un Consejo compuesto por cinco miembros y requisitos para integrarlo, y

determina la composicién de los recursos de este Fondo.

En lo que corresponde al presupuesto plurianual para mantener las capacidades estratégicas,
este se distribuye en dos subtitulos. EI primero, destinado a cubrir las necesidades de
inversion y desarrollo en material bélico e infraestructura asociada y, el segundo, considera

los gastos de operacion y sostenimiento del material bélico e infraestructura asociada.
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Asimismo, deroga la Ley Reservada del Cobre (Ley N° 13.196), subsistiendo el impuesto del
10% a beneficio fiscal por un periodo de nueve afios, disminuyendo desde el afio diez a un
2,5% por afio hasta llegar a 0% en el afio doce. (Afio 2032), ley que rige a contar del 01 de
enero de 2020.

En ese contexto, un punto importante a destacar es lo ya sefialado en cuanto a que la ley solo
asegura recursos para la adquisicion de equipamiento y mantenimiento del mismo, no
existiendo la posibilidad de disponer de estos recursos para contribuir a la operacion y el
sostenimiento de los sistemas de armas, especialmente para aquellos incorporados en los
ultimos afios a las Fuerzas Armadas, y complementar asi los insuficientes recursos que se
entregan por medio del presupuesto de la Nacion para este fin, pudiendo producirse un

progresivo y preocupante deficit estructural en esta materia a través de:

» Lograr un adecuado equilibrio entre el control que la democracia exige de la discusion
del presupuesto publico, la flexibilidad en el manejo de los recursos puablicos y la
estabilidad que necesita la defensa como politica de Estado.

» Aumentar la transparencia mediante la discusion parlamentaria periddica del
presupuesto para las Fuerzas Armadas, la informacion anual respecto de su gestion
presupuestaria y limitar el tratamiento reservado solo a lo estrictamente necesario.

» Aumentar la eficiencia en la asignacion de los recursos destinados a las Fuerzas

Armadas, desligando las decisiones de inversion de la disponibilidad ciclica de recursos.

Dentro de sus contenidos importantes se encuentra una clara distincion en el financiamiento
de actividades generales y de las capacidades estratégicas. Asi, para las actividades generales
se mantiene el presupuesto anual en la ley de presupuestos y para las capacidades estratégicas
se introduce un sistema de financiamiento compuesto de un presupuesto plurianual de cuatro

afios y de un fondo de contingencia estratégico.

Por otra parte, el gasto que demande la ejecucion de actividades provenientes de situaciones
especiales, como actos electorales o catastrofes naturales u otras no contempladas en la ley
de presupuestos, sera integramente financiado con aportes fiscales adicionales. Los ingresos
y gastos de cada subtitulo seran distinguidos en cada ejercicio anual de acuerdo con las

clasificaciones presupuestarias habituales.
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En el caso que haya recursos comprometidos en la adquisicion de material bélico y que no
estén devengados al 31 de diciembre de cada afio por razones no atribuibles al adquirente,
dichos recursos se incorporaran a los presupuestos de los afios siguientes, a menos que los

ministros de Defensa y de Hacienda acuerden disponerlos de otra manera.

Ademaés de lo anterior, como sefialabamos previamente, se crea un fondo de contingencia
estratégico, tanto para enfrentar situaciones especiales (guerra exterior, crisis internacional
que afecte la seguridad del pais o catastrofes naturales) como para adquirir por adelantado
material antes del plazo en que se encuentren autorizados las inversiones respectivas,

aprovechando condiciones ventajosas de mercado.

Los recursos de ese fondo se mantendrén en una o mas cuentas especiales del Servicio de
Tesorerias y sus recursos se invertirdn segun lo dispuesto en el articulo 12° de la Ley N°
20.128 sobre responsabilidad.

Por ultimo, el control e informacion de los gastos en material bélico seran identificados en
decretos conjuntos de los Ministerios de Defensa y Hacienda, los que tendran el caracter de
reservados y estaran exentos de toma de razdn, pero seran registrados en la Contraloria

General de la Republica.

Cada institucion realizara su fiscalizacion y control en forma reservada y el contralor
establecera el procedimiento para realizar dicha tarea. Por su parte, el ministro de Defensa
Nacional debera informar una vez al afio, en sesion secreta, a las Comisiones de Defensa del
Congreso concerniente a la forma en que los recursos aprobados estan satisfaciendo las
capacidades estratégicas del sector.

Sea cual sea el mecanismo de financiamiento del gasto militar, la defensa frente a amenazas
0 riesgos externos que pudieran entorpecer el logro de los objetivos que permiten el

desarrollo de un pais es una obligacion del Estado; es decir, una responsabilidad politica.

Por ello, como lo establece nuestra Constitucién Politica de 1980 (articulo 24), la
conservacion de la seguridad exterior es una funcion publica bajo la responsabilidad directa
y exclusiva del Presidente de la Republica, en su condicion de Jefe de Estado, disponiendo
para ese fin de todas las capacidades nacionales, dentro de ellas el medio principal son las

Fuerzas Armadas, instituciones que, ademas de estar permanentemente organizadas y
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entrenadas para cumplir con sus tradicionales misiones, deben disponer de los elementos

necesarios para operar eficientemente.

Rendicion de Cuentas
Generalidades

Uno de los aspectos fundamentales del funcionamiento de las democracias plenas es la
rendicion de cuentas entre poderes e instituciones del Estado, asi como de los servicios
publicos ante el Ejecutivo y otras instituciones contraloras. Los mecanismos mediante los
cuales esta rendicion de cuentas se pone en practica permiten el control de las autoridades en
los diferentes ambitos del Estado contribuyendo, ademas, a la informacion y opinion de la
ciudadania en materia de asuntos publicos. En el caso chileno, como en la mayoria de los
paises de la regién, el sistema presidencial concentra la principal responsabilidad de los

asuntos publicos en el Ejecutivo.

Desde su surgimiento en el siglo XIX, los estados nacionales, por medio de sus FF.AA. y
policias, han monopolizado el uso de las armas para su defensa externa y el resguardo el
orden interno, respectivamente. Debido a que las FF.AA. tienen el monopolio de la fuerza
letal es que deben ser obedientes y no deliberantes, jerarquizadas, profesionales y
disciplinadas. Como parte del Estado deben ser fiscalizadas o controladas por el propio
Ejecutivo, el Congreso, el Poder Judicial y otras instituciones del Estado. Brevemente
intentaremos responder a la pregunta de quién y como se fiscaliza a las FF.AA. y cual es el
disefio institucional, el proceso y los actores que realizan la rendicién de cuentas a las tres

ramas castrenses.

Presentamos brevemente las herramientas conceptuales a partir de las cuales abordamos el
tema; y un analisis de las instituciones reglas del juego que establecen el tipo de relacién de
fiscalizacion del Congreso, la Contraloria, el Poder Judicial, Contraloria General de la
Republica y Consejo para la Transparencia desde el punto de vista de cuan efectivas son en

materia de rendicion de cuentas y fiscalizacion en el area de la Defensa y FF.AA.

Rendicion de cuentas al Congreso
Uno de los aspectos positivos de la reforma constitucional de 2005 fue aumentar el

protagonismo del Congreso en el proceso politico y de politicas publicas. Esto se tradujo,
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entre otras materias, en el establecimiento del rango constitucional a las comisiones
especiales investigadoras, mecanismo de control o fiscalizacion exclusivo de la Camara de
Diputados. No obstante, transcurridos 15 afios, la aplicacion de esta atribucion fiscalizadora
sobre los actos de gobierno o de administracion aun deja entrever ciertas limitaciones que la

han hecho poco operativa, eficaz y eficiente.

Aun cuando estos mecanismos aumentaron la posibilidad de control politico de la oposicion,
éstos siguen siendo limitados en lo practico. Un ejemplo es que, si bien las autoridades del
Ejecutivo tienen la obligacion de responder a toda solicitud de informacion realizada por la
Camara de Diputados, no tienen plazo para hacerlo, lo que en la practica hace que esta
herramienta de control sea inefectiva. Esto es a pesar de que existe un relativo imperio para
exigir coactivamente la entrega de antecedentes y la asistencia a comisiones por parte de la
autoridad. Se afade el deficitario rol parlamentario en el control de la ejecucion

presupuestaria general del Estado, y respecto del uso de recursos en el sector de Defensa.

A continuacion, presentamos los mecanismos generales de fiscalizacion establecidos en la
Constitucion y la LOC del Congreso Nacional que se aplican a todo el sector de gobierno vy,
segundo, los mecanismos que permiten cierta incidencia del Congreso en la Ley de
Presupuestos del Sector Publico, en la nueva normativa sobre gastos reservados y en el nuevo
mecanismo de financiamiento estratégico de la Defensa. Si bien aln se encuentran en
tramitacion legislativa, se menciona brevemente el control parlamentario en el nuevo sistema
de compras militares y en el proyecto de Ley sobre Fortalecimiento del Sistema de
Inteligencia del Estado (SIE).

Mecanismos generales de fiscalizacion del Congreso Nacional

Las herramientas que establece la Constitucion (articulo 52, numeral 1) respecto a la funcion

exclusiva de la Camara de Diputados de fiscalizar los actos de Gobierno son cuatro:

e Adoptar acuerdos y sugerir observaciones con el voto de la mayoria de los diputados
presentes y solicitar determinados antecedentes al Gobierno con la aprobacion de un tercio
de los diputados presentes.

e Citar a un ministro (interpelacién) para preguntar materias vinculadas al ejercicio de su

cargo, previa aprobacion de un tercio de los diputados en ejercicio.
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e Crear comisiones especiales investigadoras a peticion de a lo menos dos quintos de los
diputados en ejercicio.

e Declarar admisibles o no acusaciones constitucionales.

Respecto del primer mecanismo, el mismo articulo establece que bajo ningin término “los
acuerdos, observaciones o solicitudes de antecedentes afectaran la responsabilidad politica
de los Ministros de Estado”. No existe sancion administrativa, civil o politica alguna sobre
el sujeto controlado, ni menos aun, puede anular o dejar sin efecto los actos del mismo. Las
comisiones y los parlamentarios en sesion de Sala, mediante oficios de fiscalizacion, pueden
solicitar informacién especifica a los organismos de la Administracion del Estado, las
personas juridicas creadas por ley o las empresas en que el Estado tenga representacion o

aportes de capital mayoritario.

La LOC del Congreso establece que si los organismos del Estado o sus funcionarios no
responden a la solicitud de informacién de las comisiones de ambas camaras o no
comparecen ante ésta, tienen una sancion disciplinaria de una remuneracion mensual, que se
aumenta a dos remuneraciones en caso de reincidencia (articulo 10). El vacio radica en que
no se establece expresamente un plazo para contestar dichos oficios de fiscalizacion, razon
por la cual este instrumento, si bien es usado comunmente, no es del todo eficaz en la labor
de un parlamentario. Ademas, muchas veces tampoco son respondidos, a pesar de que esta

infraccién es sancionada como se menciona anteriormente.

Como ejemplo de lo anterior, en 2018 de los 76 oficios de fiscalizacion solicitados por la
Comisiéon de Defensa, 11 fueron solicitudes de informacion dirigidos al Ministerio de
Defensa 0 a alguna de las ramas de las FF.AA., incluido un oficio que reiteraba una solicitud
de informacion anterior que no habia tenido respuesta. En total, la instancia contabilizé sélo
cinco respuestas, dentro de las cuales no se encontraba el oficio de insistencia. En 2019, se
contabilizaron 74 oficios de diversa indole, de los cuales 14 correspondieron a solicitudes de
informacion a organismos de Defensa; solo fueron respondidos ocho. A octubre de 2020, la
Comision de Defensa habia emitido 65 oficios de fiscalizacion generales, de los cuales 27
son especificos en materia de Defensa. A la fecha se ha recibido respuesta de 12, entre los
cuales no se encuentran dos oficios que reiteran una solicitud de informacion realizada

previamente.
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El panorama resulta similar cuando se contabiliza la cantidad de respuestas a oficios de
fiscalizacion emitidos por diputados y diputadas particulares. Asi, de los ultimos tres
presidentes de la Comisidn de Defensa, el diputado Jorge Brito, durante 2019 y parte de 2020,
periodo en el cual ejercid el cargo, realiz6 27 solicitudes de informacion, recibiendo sélo 12

respuestas.

Respecto al segundo instrumento, y segun establece la Constitucion, la asistencia de un
ministro de Estado ante una interpelacion en su contra, es de caracter obligatoria. La sancion

ante una infraccion por ausencia se encuentra regulada en el articulo antes citado.

A partir de la reforma constitucional del 2005 las Comisiones Especiales Investigadoras
(CEIl) tienen rango constitucional. Los ministros de Estado y los demas funcionarios de la
Administracion, y el personal de las empresas del Estado, tienen la obligacion de comparecer
en esta instancia. No obstante, esta disposicion constitucional no posee capacidad
sancionatoria en caso de inasistencia. S6lo cabria la aplicacion de las sanciones del citado
articulo 10 de la LOC Congreso Nacional, que es de aplicacion general, es decir, referirse al
incumplimiento de concurrir ante cualquier comision del Congreso, sea permanente 0

especial. Esto, en la préctica, hace que la norma se torne ineficaz.

Entre 2014 y septiembre 2020 se conformaron 20 CEI relativas a Defensa, tales como:
destinaciones de inmuebles a las FFAA; asignaciones irregulares de pensiones;
irregularidades en la fiscalizacion a mutuales de las FF.AA; actuacién de los organismos del

Estado en cuanto a la prevencion de maltratos en las FF.AA, entre otras.

Ahora bien, la acusacion constitucional contenida en el articulo 52 y el articulo 53 de la
Constitucidn, en la LOC N° 18.918 del Congreso Nacional y en los reglamentos de la Camara
de Diputados y del Senado, puede aplicarse sobre las mas altas autoridades del Estado, entre
las que se incluyen a los “generales o almirantes de las instituciones pertenecientes a las
Fuerzas de la Defensa Nacional, por haber comprometido gravemente el honor o la seguridad

de la Nacion”.

Sin embargo, este mecanismo que hace efectivo el principio de responsabilidad
constitucional no considera como sujeto pasivo de acusacion constitucional al General

Director de Carabineros. Esto genera una excepcion injustificada al principio de supremacia
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constitucional y limita el rol del Congreso Nacional, toda vez que en éste recae la
responsabilidad de resguardar la vigencia de dicho principio.

Control sobre gastos reservados

La reforma a la Ley N° 19.863 sobre remuneraciones de autoridades de gobierno y cargos
criticos de la administracion publica y establece normas sobre gastos reservados publicada
en febrero de 2020 constituy6 un cambio significativo en el uso de gastos reservados para los

ministerios y entidades que reciben estos recursos.

Se derogo el articulo 98 de la LOC de las FF.AA. que fijaba un monto basal para gastos
reservados lo que significa que esta asignacion queda sujeta al debate en la Ley de
Presupuestos. Se incorporé la obligacién, para los jefes de las unidades operativas que
cuenten con gastos reservados de efectuar una declaracion de intereses y patrimonio
conforme a lo dispuesto en la Ley N° 20.880, sobre probidad en la funcion publica y
prevencion de los conflictos de intereses. Asi también se limitd el uso de estos recursos a
labores de orden publico, seguridad interna y externa del pais, inteligencia y

contrainteligencia.

No obstante, las mejoras referentes al control sobre su rendicion y justificacion de gastos
introducidos por la nueva normativa resultan insuficientes. Esto lo es tanto para el control
que ejerce la Contraloria General, como para el control que le compete a la Camara de

Diputados. El articulo 4 consigna un control de caracter programatico y presupuestario.

El primero es competencia de la Comision de Control del SIE de la Cdmara de Diputados,
que se constituye como la comision técnica en la materia. Las instituciones que cuentan con
este tipo de recursos deberan informar semestralmente a la Camara, en sesién secreta, el
cumplimiento de los objetivos para los cuales estan destinados estos gastos. El segundo tipo
de control presupuestario hace referencia a las modificaciones que el Ejecutivo puede hacer
durante el afio a los montos méaximos de gastos reservados asignados a cada institucion. La
norma permite un aumento de hasta un 30% de estos recursos destinados a tareas de orden
publico, seguridad publica interna o externa, de inteligencia y contrainteligencia. El
fundamento de esta modificacion debe ser informado a las comisiones de Hacienda de la

Céamara y del Senado.
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De esta forma, la Cdmara ejerce una participacion pasiva ex post. Si bien se eliminan los
montos minimos asignados en las leyes organicas mencionadas, no se establecen procesos ni
mecanismos para garantizar una éptima discusion parlamentaria confidencial de estos gastos
en las leyes de presupuesto (Observatorio del Gasto Fiscal, 2019), por lo cual en la préactica
parece existir una nula incidencia en la determinacién de estos montos. Y a la vez, el control
ex post del legislativo se reduce a sélo recibir informacion sobre el cumplimiento de los

objetivos y de la fundamentacion de la modificacion de los montos, sin injerencia alguna.

Fiscalizacion de la Contraloria

La rendicion de cuentas de las FF.AA. y el sector de Defensa a la Contraloria forma parte de
las atribuciones de este organismo en materia de fiscalizacion de actos del Estado

establecidas en su LOC. Segun el articulo 1° la Contraloria General de la Republica.

Ahorabien, la excepcion para las FF.AA. se establece en materia de cauciones. Las cauciones
que deba rendir el personal de las FF.AA. se regiran por las normas que contemplen sus

propios estatutos y los reglamentos de cada rama.

En materia de financiamiento y respecto al Fondo Plurianual la LOC de FF.AA. establece
que por razones de seguridad los decretos que sean reservados estén exentos del tramite de
toma de razon y sean registrados reservadamente en el plazo establecido por la Contraloria
General de la Republica. La Contraloria si puede formular observaciones vy, si lo estima,
ordenar una auditoria, remitiendo los antecedentes al Consejo de Defensa del Estado o al
Ministerio Publico. Asimismo, el Ministro de Defensa debe informar a la Camara de
Diputados y al Senado sobre observaciones formuladas por la Contraloria General a estos

decretos.

En lo que dice relacion a la reforma de la Ley N° 18.963 sobre Gastos Reservados, a la
Contraloria General de la Republica se le asignan dos &mbitos de fiscalizacion. El primero
referente a los jefes de servicio de los ministerios y entidades que utilicen este tipo de fondos,
y el segundo a la naturaleza y justificacion del gasto. La Contraloria debera conocer la
declaracion de intereses y patrimonio de los jefes de las unidades operativas que tengan
gastos reservados (articulo 4). Una nueva facultad de la Contraloria es que de comprobarse

inconsistencias en estas declaraciones con posterioridad a un proceso previo que da la
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posibilidad de enmendarlas- puede aplicar una multa a beneficio fiscal o, si corresponde,
destituir o cesar en funciones al infractor. Ademas, la Contraloria podra conocer las
resoluciones mediante las cuales los ministerios y entidades identifican a las unidades
operativas que requeriran para su operacion el uso de gastos reservados. Asi, los jefes
operativos de estas unidades deberan informar por escrito los gastos reservados utilizados en
el afio presupuestario anterior. Esto deberd acompafiarse de una declaraciéon jurada que

acredite que ese gasto es acorde con la naturaleza y objetivos de cada institucion.

Si bien estos mecanismos de control estan institucionalizados son aun deficitarios si se
considera que la rendicion que se establece es genérica, lo que no soluciona los posibles usos
indebidos de estos fondos. Por el contrario, esta rendicién deberia incluir otra informacion
como los objetivos, resultados, beneficiarios y actividades que se financian con los
respectivos fondos (Observatorio del Gasto Fiscal, 2019), como también la documentacion
que acredite los desembolsos efectuados y los comprobantes de los ingresos, egresos y
traspasos, entre otros. Asimismo, deberia ser factible aplicar el principio de publicidad
contenido en el Titulo Il de la Ley N° 20.285 sobre Acceso a la Informacion Publica, bajo un
mecanismo que equilibre la necesidad de transparencia con el resguardo de la informacion

sensible para la seguridad del Estado.

ESTUDIO DE CASOS DE PAISES DE AMERICA LATINA

En América Latina, la integracion entre plan y presupuesto es un tema tan antiguo como el
propio nacimiento de la planificacion. Y ello es asi por la importancia del tema: se trata de
plasmar en el presupuesto las politicas publicas consensuadas que emergen de los planes de
gobierno. Pero esta vision normativa del ciclo de las politicas publicas, un circulo virtuoso
que se refuerza interactivamente en la formulacion, ejecucion y evaluacion de planes y
programas, es una ficcidn tecnocratica que tiene muy poco que ver con la forma en que las
cosas ocurren. Por diversas y sabidas razones, existen pocas experiencias exitosas de
integracion entre plan y presupuesto, tanto en los paises de la OCDE como en América Latina
y el Caribe. En América Latina en la entrada del afio 2000, habia paises como Uruguay,
donde existian presupuestos quinquenales desde los afios sesenta. Mas recientemente se han

establecido presupuestos trienales en Argentina y Paraguay.
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Para esos afios el caso polar es el de Chile, donde no existen instancias formales de
planificacion a nivel de Gobierno Central, ni de presupuesto plurianual. En la gran mayoria
de los paises en esos afos, la presentacion de un Plan de Gobierno, su seguimiento y

evaluacion son obligaciones constitucionales, y por lo tanto su existencia no esta en cuestion.

Ante una generalizada reactivacion econdmica, que tiende a ampliar el horizonte fiscal, en
muchos paises existe una voluntad genuina de abordar el tema de la integracion entre plan y
presupuesto desde una perspectiva renovada. La diversidad de modelos aplicados en laregion

muestra que no existen soluciones universales.

El marco plurianual es un instrumento de planificacion financiera en el cual las decisiones
presupuestarias anuales son tomadas en términos de limitaciones globales o sectoriales de los

gastos a lo largo de periodos que van de tres a cinco afos.

La presupuestacion plurianual en la OCDE

En los paises miembros de la OCDE, los marcos presupuestarios plurianuales son la base de
la consolidacion fiscal. Estos requieren establecer claramente los objetivos fiscales de
mediano plazo, en términos de metas agregadas, como el nivel de ingresos, gastos,
déficit/superavit, y deuda puablica. Luego es necesario operacionalizar estas metas
estableciendo restricciones presupuestarias para los ministerios y programas por una cierta
cantidad de afios. Esto otorga estabilidad y credibilidad a los objetivos fiscales del Gobierno.
La exitosa implementacion de estos marcos plurianuales no es menos que una “revolucion

cultural” en el gasto publico.

Aunque el grado de detalle de estos marcos varia de pais en pais, generalmente reproducen
el formato del presupuesto, al mismo nivel de detalle. Ello significa que un marco formal (o
una restriccion presupuestaria explicita) existe para cada apropiacion presupuestaria, en
general para los tres afios que siguen el afio fiscal actual. Se trata de marcos presupuestarios
deslizantes que son presentados cada afio en el presupuesto. El afio 1 del marco del afio
anterior se transforma en la base del presupuesto y se agrega un nuevo afio 3. Esto ha
incrementado fuertemente la efectividad de la planificacion y facilitado el proceso
presupuestario anual. Estos marcos plurianuales no son sin embargo objeto de legislacion; se

trata de documentos de planificacion que reflejan un compromiso politico con la disciplina
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fiscal. También debiera enfatizarse que se trata de documentos vivos. El hecho de que existan
marcos de tres afios operando no significa que no se pueden hacer cambios al documento. De
hecho, las reasignaciones entre ministerios han sido claves para su éxito en los paises
miembros de la OCDE. Es sin embargo imperativo que estos cambios sean descritos y
explicados, especialmente si son el resultado del cambio de las circunstancias econdmicas o
de nuevas decisiones de politica. La mayoria de los paises publican reconciliaciones
detalladas entre el afio -1 en el marco del afio anterior y la propuesta presupuestaria actual.
Fuente: Jon Blondal, (2005).

Paises de América Latina que gestionan mejor y peor sus fondos publicos

De acuerdo a informe del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) que asegura que los
paises latinoamericanos han "malgastado™ unos US$220.000 millones, equivalente al 4,4%
del Producto Interno Bruto (PIB).

Para calcular lo que consideran como "despilfarro” estudiaron tres cosas: las compras del
Estado (incluyendo desvio de fondos o corrupcion), el salario de los empleados publicos y

los subsidios.

El estudio concluy6 que paises como Chile, Perl y Guatemala son los que mejor utilizaron
sus fondos publicos, mientras que Argentina, EI Salvador y Bolivia, son los que mas gastaron.

Y si eso provoca déficit, el fisco deberia subir los impuestos a los que tienen mas dinero.

En esta vieja disyuntiva sobre subir impuestos o recortar gastos, los economistas del BID
dicen que el camino para no "hipotecar el futuro™ de las arcas fiscales y el crecimiento

econdmico, es focalizar los fondos fiscales, reducir el gasto y evitar los desvios de fondos.

Esta lista a continuacion solo incluye los paises de la region que tienen informacion

disponible, por lo que no se incluye a paises como Venezuela o Cuba.

Compras publicas y la corrupcion

Las compras gubernamentales incluyen de todo: compra de computadores para una escuela,
la construccion de una carretera, o el suministro de servicios basicos como agua y

electricidad.
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En la region se gastaron cerca de US$450.000 millones en esta area, pero en muchos casos
los precios no fueron competitivos o los mecanismos de asignacion de contratos no fueron lo

suficientemente transparentes.

"Las adquisiciones constituyen un iméan para las ineficiencias en la gestion y para la

corrupcion”, dice el estudio.

Y aunque la investigacion plantea que “es dificil medir el costo exacto de la corrupcion
debido a su naturaleza oculta”, estima que al menos un 17% de las compras publicas en
América Latina termina en desvio de fondos, restandole al Producto Interno Bruto regional
un 1,4%.

En esto, el ejemplo mas cercano es el caso “Odebrecht”, relacionado con el pago de sobornos

para asegurar contratos publicos en 14 paises de la region.

De hecho, "el malgasto de fondos publicos en sobornos y presupuestos abultados parece ser

enorme”, llegando a cerca del 26% del costo de los proyectos de construccion.

Y la mayoria de los paises, con la excepcion de Chile, Uruguay y Costa Rica, se situan en el

"extremo alto de la corrupcion”.

El salario de los empleados publicos

En paises como EIl Salvador, Costa Rica, Paraguay, Guatemala, Bolivia y Argentina, el

Estado gasta mas del 29% del total del gasto publico en salarios.

El problema, dicen los investigadores, es que esos sueldos no estan relacionados con los

resultados en el desempefio.

En promedio, el estudio arrojé que casi un 25% de los trabajadores del sector publico gana

mas dinero del que recibiria en el sector privado por la misma funcion.
Los subsidios

Segun el economista, en muchos casos el objetivo inicial de los subsidios es cubrir a los mas
pobres a través de programas sociales, el pago de pensiones o de una parte de la cuenta por

el servicio eléctrico en los hogares.
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Un ejemplo de este malgasto es Argentina, que aparece como el pais que méas ha malgastado
los fondos publicos de la region.

Pero como el tema de los subsidios es tan controvertido, cuando el presidente Mauricio Macri

cambio la politica, hubo indignacion y miles salieron a las calles a protestar.

Argentina es una de las naciones que mas aumento el gasto publico pasando de un 25% del
PIB a fines de los afios 90 a un 42% en 2015.

Eso, que es considerado un logro por algunos, es visto por el BID como un error que le ha

costado caro al pais.
Pensiones

¢Gastar mas en los viejos o0 en los nifios? La respuesta del organismo a esta pregunta es

bastante clara: los paises deberian recortar las jubilaciones.

El argumento es que por cada délar gastado en un nifio, los gobiernos latinoamericanos

"malgastan” US$4 en un jubilado, y eso es fiscalmente insostenible.

El contraargumento es que muchos jubilados en la region reciben pensiones consideradas

"indignas" que apenas les permiten comer.

En este punto suele haber un didlogo de sordos, donde los jubilados protestan porque no les
alcanzay los economistas de organismos internacionales prenden todas las luces rojas porque

el Estado no puede asumir ese costo sin hipotecar el futuro.

En el caso de Brasil, la situacion es considerada critica: actualmente gasta un 12,5% del PIB
en pensiones y salud y -si la tendencia siguiera igual- el pais terminaria gastando un 50,1%
en el afio 2065.

La investigacion propone que es mas eficiente reasignar el gasto de los paises hacia
infraestructura y educacién (especialmente mejorar las habilidades a nivel escolar y laboral),

dado que esas dos cosas pueden elevar las tasas de crecimiento a largo plazo.

Pero al mismo tiempo, reconoce gue esa politica "puede ser dolorosa", un costo que a muchos

les ha tocado vivir en carne propia cada vez que suena la palabra ajuste.
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Panorama Fiscal de América Latinay el Caribe

Los ingresos publicos cayeron en un contexto marcado por la histérica contraccion de la
actividad economica El complejo contexto macroeconomico afectd negativamente la
recaudacion de ingresos publicos en la region. Se muestran ciertos hechos estilizados que se
observaron en la recaudacion de ingresos de los distintos grupos de paises durante el afio. La
recaudacion tributaria resultd particularmente afectada como reflejo del golpe de la pandemia
sobre el consumo privado, los ingresos y las utilidades. Los ingresos provenientes de otras
fuentes, por su parte, tuvieron mayor estabilidad y exhibieron retrocesos de menor magnitud.
A nivel regional, la contraccion de los ingresos totales, que representd 0,5 puntos
porcentuales del PIB, se replicO —aunque en diferente medida— en el grupo de paises
integrado por Centroamérica, México y la Republica Dominicana (0,3 puntos porcentuales
del PIB) y en América del Sur (0,9 puntos porcentuales del PIB). Como se analiza méas
adelante, a pesar de estas tendencias generales, a escala de los paises se observaron

situaciones significativamente diferentes.

H Otros ingresos
N Ingresos tributarios

2019 2018 2019 2020 2019 2020

América Latina Centroamérica, México América del Sur
(16 paises) vy Rep. Dominicana (8 paises)

Imagen N° 12. “Ingresos totales del gobierno central, por componente, 2018-2020
(En porcentajes del PIB)”

Fuente: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de cifras
oficiales.

La recaudacion tributaria en América Latina retrocedio en 2020 (0,5 puntos porcentuales del
PIB). Como se observa en el gréfico, a pesar de recibir un fuerte choque en el segundo
trimestre de 2020, la recaudacion de los principales impuestos se recuperd en la segunda
mitad del afio, en linea con la reapertura de la actividad economica después de un periodo de
restricciones al movimiento y al comercio. Entre marzo y mayo, los ingresos por concepto
del impuesto sobre el valor agregado (IVA) cayeron mas de un 40% en términos reales en

algunos paises. En particular, destaca el declive de la recaudacion del IVA aplicado a las
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importaciones en ese periodo, lo que refleja el colapso de estas y del precio internacional del
petroleo crudo. Sin embargo, a partir de junio, la caida de la recaudacion se desacelerd y, a
partir de noviembre, en algunos paises se registraron tasas de crecimiento positivas. Resulta
importante sefialar que otro factor no menor que contribuy6 a que la recaudacion del IVA se
recuperara fue el impulso que brindaron al consumo las transferencias monetarias del sector

publico dirigidas a las familias.
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Imagen N° 13. “Variacion interanual real de la recaudacion del impuesto sobre el valor
agregado (IVVA), enero a diciembre de 2020 (En porcentajes) de Centroamérica, México y Republica
Dominicana”

Fuente: Comision Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de cifras oficiales.
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Imagen N° 14. “Variacion interanual real de la recaudacion del impuesto sobre el valor
agregado (IVA). enero a diciembre de 2020 (En porcentajes) de América del Sur”
Fuente: Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de cifras oficiales.

Aunque el repunte de la actividad economica incidio en la recuperacion de los ingresos
tributarios, resulta importante sefalar el efecto de las medidas de alivio fiscal implementadas
en los primeros meses de la pandemia en 2020. En la mayor parte de los paises, se ofrecid
postergar la liquidacion de los pasivos tributarios durante varios meses o hasta fin de afio,

segun el pais y el instrumento, aunque en algunos se redujeron tasas o implementaron
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exenciones o deducciones en el caso de ciertos impuestos. En este sentido, dado que, en
general, no se eximid de pagar los impuestos, las medidas tuvieron un efecto intertemporal
sobre la recaudacion, y eso influy6 en la entrada de ingresos tributarios al final del afio en
algunos paises. En particular, destaca el impacto de las postergaciones ofrecidas a las
empresas en cuanto a la liquidacién de los pasivos tributarios del afio fiscal 2019 y de los
pagos del impuesto sobre la renta y el IVA estimados para el afio fiscal 2020. Si bien en los
paises se aplicaron medidas de alivio fiscal, también se emplearon medidas administrativas
y regimenes especiales de normalizacion tributaria para generar recursos adicionales y asi
paliar la caida de los ingresos publicos. El caso méas llamativo es el de México, donde el
Sistema de Administracion Tributaria (SAT) puso en practica una serie de acciones que
generaron recursos adicionales equivalentes a un 2,2% del PIB aproximadamente. Entre esas
acciones se destacan las medidas de fiscalizacidn dirigidas a la evasion y la elusion fiscales,
que aportaron 1,7 puntos porcentuales del PIB (SAT, 2021). Como se muestra en “grafico de
medidas administrativas seleccionadas y regimenes tributarios especiales de normalizacién
tributaria para fortalecer la recaudacion tributaria, 2020-2021”, ademas de México fueron
varios los paises en que antes y después de comenzada la crisis se adoptaron medidas que
incidieron en el desempefio de los ingresos tributarios. En general, en esas medidas se
ofrecian beneficios a los contribuyentes para que liquidaran sus impuestos nacionales o
subnacionales, por ejemplo, condonar el pago de intereses, multas y recargos. En el caso del
Ecuador, en cambio, se obligé a algunos contribuyentes a pagar por adelantado el impuesto

sobre la renta correspondiente al afio fiscal 2020.
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Pais Medida Periodo de aplicacion  Beneficio u obligacion
Colombia Decreto Legislativo 678 Del 20 de mayo de 2020 Hasta el 31 de octubre de 2020, los contribuyentes podian pagar solo un B0% del saldo de
de 2020 al 31 de mayo de 2021 los impuestos, |as tasas, |as contribuciones y las multas pendientes de pago adeudados a
|as entidades temitoriales, sin que les cobraran intereses i multas. Entre el 1 de noviembre y
el 31 de diciembre de 2020 debian pagar el 0%, y entre el 1 de enero y el 31 de mayo
de 2021, el 100%, en cada caso sin intereses ni multas.
Mormalizacicn tributaria de Hasta el 75 de |mpuesto (inico con una tasa del 15% aplicada a la base gravable_ En el caso de repatriar
activos o pasivos septiembre de 2020 |os activos & invertirlos de forma permanente en el pais, la base gravable se podia reducir
no declarados® un 50% y el contribuyente se podia acoger a una tasa reducida del 7,5%.
Ecuador Decreto Ejecutivo 1137 del El pago se debia Se establecia el pago adelantado obligatorio del impuesto sobre la renta comespondiente
2 de septiembre de 2020 realizar antes del al afio fiscal 2020 en el caso de los contribuyentes que hubieran generado una wtilidad
12 de septiembre contable en el primer semestre de 2020 y hubieran declarado ingresos por 5 millones
de 2020 de délares o mas en 2019.
H Salvador  Decreto Legislativo nam. 643 Del 15 de mayo al Los contribuyentes que no habian cumplido con |a obligacién de presentar la declaracion
de fecha 14 de mayo de 2020 30 de junio de 2020 del impuesto sobre la renta o la contribucion especial a los grandes contribuyentes para el
Plan de la Seguridad Ciudadana podian presentar sus declaraciones y liquidar sus pasivos
tributarios sin multas, intereses ni recargos.
Honduras Decreto 79-2000, nom_ 35296  Del 27 de junio al Se autorizaba a |as municipalidades a conceder una amnistia tbutaria. Los contribuyentes
del 27 de junio de 2020 31 de diciembre podian liquidar sus pasivos tributarios sin intereses, multas ni recargos por el
de 2020 incumplimiento del pago de todos |os impuestos y tasas municipales.
Panama Ley nim. 99 del 11 de octubre  Del 15 de octubre de Se condonaba el pago de intereses, multas y recargos por todo tipo de impuesto (un 100%
de 2019, Ley nam. 134 del 2019 al 29 de febrero 51 &l pago se realizaba de octubre a noviembre de 2019, un 95% si se hacia en diciembre
20 de marzo de 2020 de 2020, extendido de 2019, un 30% =i se efectuaba en enero de 2020, un B5% si se realizaba en febrero
y Ley nim. 160 del posteriormente hasta el de 2020, y hasta un B5% si se hacia de marzo a diciembre de 2020)
1 de septiembre de 2020 30 de junio de 2020
y después hasta En la Ley 160 también se establecia una regla de pronto pago mediante la cual se ofrecia
el 31 de diciembre un descuento del 10% del monto total a pagar para los contribuyentes que tuvieran una
de 2020 renta bruta inferior a 2.500.000,00 balboas y que pagaran hasta el 2 de diciembre de 2020
los tributos que causaran o que debieran pagar entre el 20 de marzo de 2020y
el 31 de julio de 2020.
Peni Ordenanza nim. 2259 Del 15 de mayo Se ofrecian descuentos por el pago de deudas tributarias, asi como de las multas e
del 15 de mayo de 2020 al 30 de noviembre intereses, correspondientes a los impuestos vy tasas de la Municipalidad Metropolitana
de 2020 de Lima.
Repdblica Ley nim. 46-20 del 19 febrero A partir del 19 de febrero  Se establecia un régimen de normalizacion tributaria para declarar activos o revaluarlos.
Dominicana  de 2020 de 2020 y por un periodo  Los contribuyentes podian accader a una tasa dnica del 2% para liguidar
de 180 dias 5US Pasivos tributanios.

Imagen N° 15. “Medidas administrativas seleccionadas y regimenes tributarios

especiales de normalizacion tributaria para fortalecer la recaudacion tributaria, 2020-
2021”

Fuente: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de cifras
oficiales.

Los resultados que se obtuvieron en los paises latinoamericanos en cuanto a los ingresos
tributarios de 2020 son heterogéneos. Aunque en la mayoria de los paises se registrd una
reduccion significativa de esos ingresos —con caidas equivalentes a 0,8 puntos porcentuales
del PIB 0 mas en siete paises—, en otros, la presion tributaria subié en el afio (véase el grafico
siguiente). En este sentido, destacan los casos de El Salvador y México. En El Salvador,
aunque los ingresos tributarios retrocedieron en términos reales, la caida se atenu6 gracias al
aumento de la recaudacion del impuesto sobre la renta de las personas juridicas como
resultado de la amnistia tributaria implementada durante el afio (véase en el grafico: “Ingresos
totales del gobierno central, por componente, 2018-2020). En México, por su parte, la
recaudacion tributaria aumentd en términos relativos (1,3 puntos porcentuales del PIB) y
absolutos (0,8% en términos reales), a raiz de los esfuerzos del SAT que ya se han

mencionado.
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I Ingresos no tributaios

I Ingresos tributarios

5 Ingresos totales

Argentina
haxico

El Salvador
Panama
Guatemala
Paraguay
Costa Rica
Colombia
Chile

Perd

Brasil
Honduras
Ecuador

Rep. Dominicana

Imagen N° 16. “Variacion de los ingresos totales del gobierno central, por
componente, 2019-2020 (En puntos porcentuales del PIB)”
Fuente: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de cifras oficiales.

Resulta importante sefialar que la reduccién de los ingresos tributarios en 2020, aunque de
importante magnitud, fue menor que la observada durante la crisis de las hipotecas de alto
riesgo de 2008-2009 en varios paises de la region. En este sentido destacan los casos de Chile
y el Per(, donde la menor caida se explica principalmente por el desempefio de los ingresos
tributarios mineros. En Chile, por ejemplo, los ingresos tributarios mineros cayeron del 3,5%
del PIB en 2008 al 1,5% del PIB en 2009 (2,0 puntos porcentuales), y del 1,0% del PIB al
0,7% del PIB en 2020 (0,3 puntos porcentuales). Se observa una situacion similar en el Perd,
donde los ingresos tributarios de la misma fuente cayeron del 1,9% del PIB en 2008 al 0,8%
del PIB en 2009 (1,1 puntos porcentuales), pero se mantuvieron estables en 0,4% del PIB
entre 2019 y 2020. Se debe tener en cuenta que, mientras que en 2009 los precios
internacionales de los minerales y los metales habian caido de forma pronunciada, en 2020
se observd un aumento de los precios de varios productos, incluido el cobre, a pesar de la

fuerte contraccion que habia tenido lugar en el primer semestre del afio.
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Conclusion

Finalmente la Ley de Presupuestos del sector publico consiste en un acuerdo presupuestario
dirigido por el Presidente de la Republica como poder ejecutivo y aprobado por el congreso
Nacional como poder legislativo vigente. Se trata de una estimacion financiera de los gastos
del Estado en un determinado afio, la cual se discute entre varios actores e instituciones para

poder cumplir con las metas y objetivos acordados.

En los primeros dias de octubre, tras la presentacion sobre el Estado de la Hacienda Publica
del Ministro de Hacienda, los parlamentarios comienzan a estudiar los presupuestos

presentados por el Ejecutivo para las instituciones pablicas.

Para esto, el Congreso Nacional designa una Comision Especial Mixta de Presupuestos,
formada por el mismo ndmero de diputados y senadores. Esta comision se divide en 5
subcomisiones, cada una de las cuales analiza los presupuestos de un conjunto de Ministerios.
La Comision Especial Mixta recibe los informes de las subcomisiones correspondientes
sobre las propuestas para cada ministerio, las que luego de ser sometidas a votacion aportan
los datos para el informe final que se entrega a la Cdmara de Diputados, la que luego despacha
el Proyecto al Senado. En caso de existir discrepancias entre los proyectos aprobados por la

Céamara y el Senado, estos son sometidos a una Comision Mixta para su resolucion.

Durante el proceso de tramitacion legislativa se pueden acoger modificaciones al proyecto
original del Ejecutivo, ya sea por indicaciones del mismo o resultado de las votaciones en las
distintas etapas de tramitacion legislativa, donde parlamentarios sélo tienen atribuciones para
reducir las obligaciones de gastos propuestas por el Ejecutivo y que no estan determinadas
por leyes permanentes. El 30-11 vence el plazo para que el Congreso despache el proyecto,

tras lo cual el Presidente de la Republica promulga la Ley de Presupuestos.

El financiamiento del gasto militar constituye un ineludible compromiso para quienes dirigen
los destinos del pais, porque permite asegurar el eficiente cumplimiento de una de las
funciones esenciales del Estado como lo es la defensa nacional, funcién que requiere recursos
que no pueden ser provistos por el mercado. Por ello es necesario disponer de una estrategia
nacional que establezca con una clara orientacion de Estado las capacidades de la fuerza

militar, definiéndose a partir de esa concepcion el gasto que ello demanda,
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IV. MODULO 4.

Introduccion del Médulo 4.

Los resultados y la satisfaccion de los ciudadanos tienden a ser, hoy en dia, una condicion
indispensable para la legitimidad de una autoridad publica. Es por esto, que importantes
corrientes, principalmente de origen angloestadounidense, se han enfocada hacia una
renovacion de la concepcion administrativa de implementacion vigente en el sector publico
que se puede agrupar bajo el nombre de Nueva Gestion Publica. Si el desarrollo tradicional
del Estado y de las politicas publicas desde los afios 1950 tiene su fuente ideoldgica en la
socialdemocracia, los principios econdmicos de Keynes y la administracion publica
weberiana, la renovacién administrativa propuesta se inspira directamente de la escuela
neoliberal y de la gestion empresarial privada. El discurso que justifica la introduccién de la
NGP se apoya en los siguientes argumentos: las disfunciones internas del Estado, la
burocratizacion excesiva, la ineficiencia y la irracionalidad del sector publico, el freno al
desarrollo que constituye la intervencion estatal en los mercados y los efectos de la
globalizacién (Urio, 1998).

En América latina, este enfoque se viene aplicando en todos los paises bajo la impulsién del
Centro Latinoamericano para la Administracién del Desarrollo internacionales como el
Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial, con el fin de impulsar la reforma del
Estado. En Colombia, la implementacion de este modelo se inici6 a partir del gobierno
Pastrana (1998-2002). Actualmente, el gobierno tiende a aplicar de manera decidida este
esquema general a todas las areas de intervencion del Estado. Existe un gran nimero de
variaciones en funcion de las experiencias nacionales. En regla general, segln la sintesis de
Monks (1998), la NGP pretende renovar la gestion puablica tradicional mediante la
introduccion de una mayor flexibilidad organizacional, de una mayor eficiencia en el uso de
los recursos (mas resultados con menos recursos) y permitir una mayor participacion de los
ciudadanos en los procesos de decision y una mayor satisfaccion por los productos (bienes y

servicios) para la poblacion.
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Desarrollo Modulo 4
Introduccion a las politicas publicas

La introduccion de una mayor flexibilidad en la organizacion administrativa se basa en tres
principios: la separacion entre lo politico y la administracion, la descentralizacion del sistema
administrativo y, tercer principio el adelgazamiento de las administraciones y la reduccion

de las jerarquias.

Los objetivos operacionales consisten en separar la toma de decision estratégica, que
corresponde al nivel politico, de la gestidn y de la responsabilidad operativa, que incumba a
la administracion. Este primer elemento se complementa con una delegacion de la gestion
operativa al nivel més bajo posible y una administracion reducida, flexible, competente y
motivada. Las herramientas de gestion privilegiadas en este nuevo modelo organizativo es el
contrato de prestacion de servicios, la division de las tareas entre financistas, contratista y
comprador o usuario del servicio, la delegacion mediante agencias de ejecucion y la creacion
de agencias de control, tipo superintendencias. En término general se trata de sustituir una

gestidn burocratica por una gestion por contrato.

La NGP considera que se puede obtener una mayor eficiencia en el uso de los recursos
mediante una orientacion de la gestion hacia el mercado, la transparencia en los
procedimientos administrativos y una disposicion hacia el producto. Basicamente, se trata de
introducir mecanismos competitivos, de mercado, en la prestacion de los servicios publicos
(ej. privatizacion, contrato de prestacion) y de tener a disposicion una informacion la méas
completa posible sobre el producto ofrecido, los costos y los clientes de las unidades
administrativas. Se enfatiza sobre un uso eficiente de los limitados recursos considerando
mas la calidad de los resultados o del producto que las reglas. Las herramientas desarrolladas
para lograr mayor eficiencia son las licitaciones publicas, el benchmarking, la facturacion del
costo real al usuario, la construccion de indicadores y medicion de resulta dos, la contabilidad

analitica, las préacticas de auditoria y el uso de los presupuestos globales.

Finalmente, la NGP propone el fortalecimiento de la participacion de los ciudadanos
mediante el desarrollo de forma de participacion a los procesos de decision, de seguimiento

y de apropiacion de la implementacion mediante formas asociativas (ONG's). Se trata
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también de conocer las opiniones de los clientes mediante las encuestas de satisfaccion y la

bdsqueda de certificacion de calidad tipo 1SO.

Se puede definir un sistema burocratico como un sistema de organizacion incapaz de
corregirse en funcion de sus errores, y cuyas disfunciones se han convertido en elemento

esencial de su equilibrio.

Una de las hipotesis que se plantea es que la articulacion Estado- Region es una relacion
compleja y dificil, mediatizada por multiples factores historicos; caracterizada por la
uniformidad administrativa, homogeneidad cultural, centralizacién de propuestas y acciones,
pero también se caracteriza por fracturas y discontinuidades, intereses diversos y serias
falencias en el nivel de la coordinacion. En este aspecto le da mayor debilidad y precariedad
a la relacion Estado-Region el origen, disefio y ejecucion de politicas publicas. Ese cuadro,
impide avanzar con fuerza en la profundizacion de la democracia, asi como en construir
regiones mas autonomas politicamente, con mayor potencia econémica y con menor nivel de

conflictos sociales.

El factor historico juega un rol fundamental en esta debilidad y tiene que ver con el proceso
de cémo se ha construido la relacion Estado-Region y el lugar desde donde se originan y
formulan las politicas: el centro politico y administrativo nacional. Desde alli, las politicas
se trasladan para su ejecucion a las regiones. Complementariamente, podemos decir que lo
antes dicho también tiene relacién con la percepcion de la élite politica chilena en orden a

que el pais no es méas que la suma de sus regiones y se construye a partir del centro politico.

Ese modus operandi, sefiala que en muchos casos las politicas propuestas no tienen relacion
con los temas conflictivos que afectan a una region; en otros casos, la politica cubre sélo
aspectos parciales de un problema; o, no cuentan con la legitimidad de los actores sociales
de la region; también ocurre, que las sefiales entregadas desde el nivel central a los
organismos publicos y privados no son claras; en su implementacion no se considera la
participacion de la masa critica regional, como tampoco, de la poblacién usuaria y/o
beneficiaria; asi mismo, suele suceder que dichas politicas no tienen relacion con los planes,

metas o estrategias del desarrollo regional.
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Finalmente hay que destacar que, por lo general, estas politicas se evaldan en el centro
politico y se hacen al trasluz de ambientes politico-electoral.

De la misma manera, no podemos dejar de mencionar que en las regiones se ha ido
construyendo una verdadera cultura de la subordinacion al centro politico, el perfil de esa
cultura se caracteriza por una permanente auto inhibicion para generar politicas, programas
y proyectos con importancia estratégica, y por el contrario desarrollan una actitud
complaciente, conformista y pasiva, incluso en el ambito de los liderazgos regionales y de

los movimientos sociales.

En sintesis, entendiendo que las politicas publicas son formuladas por el Estado desde su
nivel central, se debe reconocer que estas politicas estan vinculadas débilmente al aparato
estatal en las regiones, consecuencia de lo cual no aportan a la construccion democratica del

pais, tampoco fortalecen la regionalizacion y no satisfacen las demandas por el bien comun.

Dicho de otra manera, las politicas publicas no cumplen las funciones institucionales,
sociales, politicas y/o administrativas que la sociedad espera de ellas, y son un factor de
desequilibrio y fuente de permanentes conflictos entre el Estado y sus regiones, antes que de

equilibrio, articulacion e integracion.

En definitiva, para que Chile sea méas democréatico y sus regiones mas potentes, necesita
cambiar su logica de administracion y de relacionamiento entre Estado y regién, y eso supone
revisar criticamente el rol que las politicas publicas han cumplido en nuestra historia. Hay,
evidentemente un agotamiento en el origen de las politicas, asi como en la forma de

disefarlas, ejecutarlas y evaluarlas.

La formulacion de las politicas publicas.

Para un gobierno, su tarea fundamental es la de gobernar una comunidad politica, ya sea un
pais o una region. EI modo como un gobierno decide gobernar determina de manera
significativa el devenir de una sociedad. Los gobiernos intervienen sobre la realidad a través
de la accion puablica con una cierta intencionalidad, ya sea para modificarla o para intentar
mantener el statu quo. El “qué hace” y “como lo hace” un gobierno para intervenir sobre
una determinada realidad reconoce varios instrumentos 0 mecanismos, siendo uno de los

fundamentales la politica pablica. Estas representan la realizacién concreta de las decisiones
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0 mandatos de los gobiernos. De este modo, la relacion que se da entre el gobierno y la
sociedad se encuentra mediada por las politicas publicas, las cuales son el resultado del
proceso politico de un pais. Reflejan el impacto del gobierno en la sociedad a partir de su

habilidad para mejorar (0 empeorar) las cosas.

La capacidad de los gobiernos para manejar apropiadamente las relaciones entre el Estado y
la sociedad consiste en su habilidad para convertir las demandas sociales en politicas publicas
que satisfagan al mayor nimero de ciudadanos posibles, en funcion de las problematicas que
los afectan. El gobierno debe garantizar que el nimero de personas beneficiadas sea siempre
mayor que el nimero de personas que pudieran verse eventualmente perjudicadas con las
iniciativas que se asuman. Aparejado a lo anterior se encuentra la idea de gobernabilidad, la
cual radica en la capacidad de un gobierno para manejar satisfactoriamente las problematicas

ciudadanas sin llegar a situaciones conflictivas criticas.

La construccion de una agenda publica que dé cuenta de las prioridades de ciertos temas
percibidos como problemas por la ciudadania y los distintos actores, es una condicion
importante para la gobernabilidad, el buen gobierno y la formulacion de politicas publicas
orientadas a resolverlos. En Chile, al igual que en el resto de los paises latinoamericanos, las
politicas publicas han reconocido como importantes focos de accion la disminucién de la
pobreza, la exclusion social, la ampliacién de la igualdad de oportunidades y la satisfaccion
de probleméticas mas especificas que afectan a la ciudadania. Gobernar en contextos
politicos con graves problemas sociales y econdmicos irresueltos plantea una exigencia

fundamental: el gobernar mediante politicas publicas.

Stein et al. (2006) analizan el proceso de formulacion de politicas publicas enfocandose en
el desempefio de las instituciones politicas. Para estos autores, “las instituciones y los
procesos no son neutrales ni meramente instrumentales: son el crisol en el cual las politicas
se forjan, se moldean y adquieren su forma y significado verdaderos”. Asi, “el proceso de
formulacion de politicas puede entenderse como una sucesion de intercambios entre actores
politicos que interactuan en escenarios formales e informales” (Stein et al., 2006). Una linea
préxima es la del institucionalismo procesal, que busca comprender los tipos de procesos que

dan origen a las politicas de reformas administrativas y, en ese plano, pone especial atencién
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a los flujos de interacciones y al contexto temporal en que ellas se desenvuelven (Barzelay y
Gallego, 2006).

En este marco, los tipos de procesos que estos autores identifican son: los procesos de
formulacién de politica publica, los procesos organizacionales de toma de decisiones y los
procesos de cambio organizacional. Segun Barzelay y Gallego, en esta linea de investigacion
la principal referencia es el trabajo de John Kingdon (1995), que incluye un estudio empirico
de la etapa legislativa, asi como extensas generalizaciones analiticas acerca del proceso de
formulacién de politicas publicas. La formulacion de politicas publicas puede ser entendida,
entonces, COMo un proceso que transcurre en un cierto contexto institucional, que distribuye
competencias y posibilidades de actuacidn a quienes se encuentran en él para que promuevan
problemas y soluciones que ellos reivindican, atendidas las circunstancias politicas concretas

del momento.
a ¢Cudl es el ciclo de vida de las Politicas Publicas?

Existen diversos enfoques respecto al ciclo de vida de las politicas publicas, pero los
especialistas coincidimos en que se pueden distinguir al menos cuatro momentos: la
gestacion, el disefio o formulacion, la implementacion o ejecucién y la evaluacion de

impacto. En el siguiente diagrama se muestran las principales actividades de cada etapa.

@ Ciclo de vida de las Politicas Publicas

Evaluacion de

Gestacion Diseno Implementacién impacto

©

P Decision.

P Surgimiento e
identificacion de
problemas publicos.

@

P Analisis del problema.
P Analisis de soluciones.
P Anilisis de factibilidad.

L4

» Evaluacion de los
efectos de la politica
publica.

P Presupuestacion.

P hece Ssfdnde P Legislacion.

P Inclusion en la

Posibilidad de

evaluacion en
las etapas 2,3 y 4

agenda de gobierno.

politica publica.

p Plan de accién de
politica publica.

Evaluacion
ex-ante

Objeto de analisis
de este libro.

P Ejecucion en agencias
gubernamentales.

Evaluacion
concomitante

Evaluacion
ex-post

Imagen N°17. “Ciclo de Vida de las Politicas Publicas”
Fuente: “Disefo de las Politicas Publicas, México.”, Franco Corso (2013)
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1) Etapa de gestacion

El gobierno detecta la existencia de una demanda social que puede convertirse en un asunto
de interés publico y, al mismo tiempo, asume su obligacion de intervenir en él. Los gobiernos
atienden los problemas publicos con base en la formacion de una agenda, la cual demuestra
que existen ciertos problemas que despiertan mas la atencion gubernamental que otros. En

opinidn, es importante distinguir la existencia de al menos tres tipos de agenda:

a) La agenda publica se define como el “conjunto de temas que la ciudadania y los distintos
grupos de la sociedad buscan posicionar para ser considerados como susceptibles de
atencion por parte de sus representantes” (Kingdon, 1995).

b) La agenda politica es el conjunto de temas que alcanzan prioridad en el debate politico y
la accion de aquellos actores politicos que por su posicion, tienen la capacidad de
impulsarlos.

c) La agenda de gobierno es el conjunto de prioridades que un gobierno constituido plantea
a manera de proyecto y que busca materializar a lo largo de su mandato (Casar y
Maldonado, 2010; citado en Merino y Cejudo, 2010).

En la sociedad existen muchos problemas, pero la posibilidad de que alguno sea atendido por
el gobierno requiere que transite, en primera instancia, por la agenda publica, donde la
sociedad le da el caréacter de publico y, por lo tanto, considera que es el gobierno quien lo
debe resolver. Posteriormente, debera trasladarse a la agenda politica, en la cual, los actores
politicos, por sus recursos y capacidades, lo incluirdn en sus temas de debate y trataran de
impulsarlo. Por altimo, debe encontrar cabida en la agenda de gobierno, la cual establece y
planea la accién gubernamental para resolverlo. Por lo tanto, se puede concluir que no todos

los que se consideran problemas pueden entrar a la agenda de gobierno para ser resueltos.

2) La etapa de disefio o formulacion

En la fase de disefio de la politica publica, los servidores publicos o consultores
independientes analizan con detalle el problema publico que les ha sido planteado y buscan

soluciones creativas y viables para resolverlo.
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Su tarea mas importante es brindar una recomendacion de politica publica inteligente,
presupuestal y econdmicamente viable, legalmente permisible y administrativa vy
politicamente posible, a uno o varios decisores que ostentan el poder publico para que ésta

se pueda llevar a cabo.

En esta etapa, un especialista en politica publica debe responder al menos dos preguntas

clave:

a) ¢Cuél es el mejor resultado que se puede lograr?

b) ¢Qué solucion genera mayores beneficios a la sociedad?
3) La etapa de implementaciéon

Se refiere a aquellas acciones efectuadas por individuos (o grupos) publicos y privados, con
miras a la realizacion de objetivos previamente decididos. A estas acciones pertenecen tanto
los esfuerzos momentaneos por traducir las decisiones en propuestas operativas como los
esfuerzos prolongados para realizar los cambios grandes y pequefios, ordenados por las

decisiones politicas (Van Meter y Van Horn; citado en Aguilar Villanueva, 2000).

En la fase de implementacion de la politica publica inicia la puesta en marcha del plan de
accion delineado en la etapa del disefio de politica publica. Aqui se realiza el proceso de
presupuestacion, la creacion legal del programa, el entrenamiento del equipo que lo llevara a
cabo y la comunicacion dentro de la agencia implementadora, asi como con la ciudadania.
Este momento es crucial, ya que el contenido y los posibles efectos de la politica pablica
pueden ser modificados por la forma en que ésta se pone en practica (Hill y Hupe, 2002).

En mi opinidn, en esta fase, un especialista en politica publica debe responder al menos tres

preguntas clave:

a) ¢Cudl es la mejor forma de ejecutar una politica publica?
b) ¢Como planear y administrar los recursos para ejecutarla?

c) ¢Como comunicar a la poblacion la nueva politica publica?

Existen 3 formas de instrumentar una politica pablica: la primera es la directa, que se lleva

a cabo a través del aparato burocratico con sus recursos y su personal; la segunda es la
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indirecta y se realiza a través de una organizacién no gubernamental o una empresa privada

y, la tercera es cuando hay una intervencion publico-privada.

4) La Etapa de evaluacion de Impacto

Si consideramos al ciclo de politicas publicas como una consecucion continua de
determinadas acciones, la ultima fase corresponderia a la evaluacion de impacto, es decir,
valorar los efectos para determinar como ha cambiado una situacion una vez que ha
culminado la accidn del gobierno. Sin embargo, es muy importante mencionar que el proceso
de evaluacion de politicas publicas se puede ejecutar durante el disefio, la implementacion y

su maduracion.

La evaluacion que se realiza en la etapa de disefio se denomina ex-ante. La evaluacion en la
etapa de implementacion se denomina evaluacion concomitante y la evaluacion de impacto

se denomina ex-post.

v La evaluacion ex-ante tiene como objetivo realizar un analisis previo a la decision
para garantizar mayores niveles de efectividad. La evaluacion concomitante permite
hacer los ajustes necesarios a la politica publica que se esta ejecutando para lograr los
objetivos previamente establecidos.

v' La evaluacion ex—post permite conocer los efectos de la politica publica en la

poblacién objetivo.

Con base en mi experiencia, en esta fase, un especialista en politica pablica debe responder

al menos dos preguntas clave:

a) ¢La politica publica genero los efectos deseados?
b) ¢Cuales son las areas de oportunidad para mejorar el disefio de la politica

publica?

Sin duda, el ciclo es la representacion de un proceso complejo y cambiante, cuya aportacion
es visibilizar la importancia que tiene corroborar de manera sistematica, el “deber ser” con

el “ser”, la teoria con la practica y que, de no atender su naturaleza ciclica para su
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mejoramiento en beneficio de la sociedad, esta condenado a ser un fracaso de consecucion

lineal.

La necesidad de dotar de mayor transparencia al proceso de evaluacion de las politicas
publicas ha sido documentada por los expertos en este campo, aunque no se refieran
necesariamente de manera directa a este concepto: realzan la relevancia de la evaluacion
como una forma de contar con evidencia que dé cuenta de los resultados y beneficios
obtenidos con una determinada politica 0 programa, asi como respecto a lo gastado, en un

contexto donde los recursos son finitos.

La importancia de la evaluacion de las politicas publicas

Hoy, el sector pablico ve ante la necesidad de aplicar los sistemas de evaluacion para poder
alcanzar mayores niveles de eficacia y eficiencia en la gestion y aplicacién de sus recursos

financieros cada vez mas restringidos para no incurrir en elevados niveles de déficit pablico.

En esto, se debe incluir la creciente demanda de informacion por parte de los ciudadanos,
que exigen una mayor capacidad de control sobre aquéllos que tienen la responsabilidad de
gobernar y de gestionar el dinero publico. Las razones que determinan la distribucion de estos
recursos, asi como el éxito o fracaso de las diferentes intervenciones que se pongan en

marcha, deben ser explicadas Yy justificadas.

La evaluacion debe proporcionar dicha informacién en un ejercicio de transparencia
(rendicion de cuentas) y gobernanza. Inicialmente, la evaluacién estuvo centrada en los
mecanismos de programacion, implementacion y ejecucion de los proyectos y programas,
prestandose poca atencién al impacto de las actuaciones publicas financiadas con cargo a los
presupuestos del Estado.

En el proceso de formulacion de las politicas publicas se plantean dos cuestiones basicas:

a) Cdmo contribuir a mejorar su eficacia (efectividad) en la resolucion de los problemas
econdmicos y sociales.

b) Como lograr una mayor transparencia y participacion.
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Esto no es posible conseguirlo sin integrar los sistemas de evaluacion en los procesos de toma
de decisiones en materia de politicas publicas. Las dificultades y la complejidad que presenta
la fase de evaluacion no nos debe hacer olvidar que ésta es imprescindible para clarificar la
oportunidad politica, la solvencia técnica y los resultados de cualquier intervencion publica,
ante un nuevo tipo de ciudadano que comienza a ser exigente con los resultados del
“producto administrativo” y con la propia administracion, la cual debe tener capacidad de
respuesta rapida ante las demandas de la sociedad transformandose en una administracion

mas receptiva, mas transparente en sus actuaciones y mas accesibles y cercana al ciudadano.

Con la evaluacién se aspira a determinar los resultados y los efectos de dicha politica en
términos de cambios en la conducta de los grupos objetivo y del grado de resolucion del

problema que la origind.

La evaluacion constituye una de las fases del ciclo de una politica pablica, de trascendental
importancia, pues permite una retroalimentacion de informacion para la mejora de la gestion

publica.

Parece claro que la evaluacion no puede considerarse como un hecho aislado, sino como una
cadena de resultados que involucra varias etapas del ciclo de una politica publica, desde la
fase de planificacién en los procesos previos a la decision y/o la concepcién de la accion, a
la de implementacién y a la de verificacion de los resultados e impactos, identificando los
factores de éxito o de fracaso del programa, prestando especial atencion al analisis de la

sostenibilidad en el tiempo de sus efectos y a la identificacion de las mejores practicas.

La necesidad de dotar de mayor transparencia al proceso de evaluacion de las politicas
publicas ha sido documentada por los expertos en este campo, aungque no se refieran
necesariamente de manera directa a este concepto: realzan la relevancia de la evaluacion
como una forma de contar con evidencia que dé cuenta de los resultados y beneficios
obtenidos con una determinada politica o programa, asi como respecto a lo gastado —en un
contexto donde los recursos son finitos—. Destacan, ademas, que la evaluacién de las politicas
publicas permite generar conocimiento Util respecto a resultados e impactos que finamente,
contribuirian a una mejor toma decisiones y a mejorar la calidad de la politica publica o

redistribuir los recursos asociados a ésta (Irarrazaval y De los Rios, 2014).
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Para que la evaluacién cumpla con su cometido, es decir, genere informacién util para la
toma de decisiones y posibilite la rendicion de cuentas para un mayor control ciudadano, se
hace necesario que cumpla con una serie de condiciones técnicas. La primera guarda relacion
con el compromiso con el proceso de evaluacion de parte de quien estd a cargo de las
decisiones e implementacion de los programas o proyectos. Como nuestro caso de anélisis
se refiere a las politicas publicas, autores en el campo de la evaluacion indican que el
Gobierno deberia mostrar este compromiso con la evaluacion en dos momentos: en el disefio
de las politicas y en su evaluacion posterior (Belmonte et. al., 2016; Irarrazaval y De los Rios,
2014). Asi, la inclusion de la evaluacién como parte del disefio de politicas publicas llevara
a que ésta se planifique antes de ejecutar un programa, lo que implica la instalacion de
mejores diagnosticos que permitan contar con lineas base con informacion suficiente para
evaluar los efectos esperados —iniciales, intermedios, finales—y, ademas, generar mediciones

de impacto rigurosas y consistentes (Belmonte et. al., 2016).

Si bien este estandar pareciera ser evidente, en muchas oportunidades la necesidad de abordar
los problemas de manera rapida, no permite generar estos pasos iniciales y, por ende, al final
del proceso no se cuenta con los datos necesarios para efectuar la evaluacion de manera
rigurosa. Esta limitacion afecta especialmente la realizacion de evaluaciones de impacto, que
comunmente fallan por la carencia de informacion de linea de base, es decir, informacion

sobre la situacion antes de la intervencion.

En el caso de la evaluacion posterior, una vez que el Gobierno se ha comprometido con la
evaluacion de sus acciones, debiese dotar a este proceso de altos niveles de transparencia,
asumiendo de manera abierta y publica la informacion sobre los resultados, para buscar
mejores y mas eficientes soluciones para los problemas sociales. Asi, una buena evaluacion
deberia también seguir criterios de eficacia, eficiencia y transparencia (Ruiz, 2013). Pero este
proceso no estd exento de obstaculos, uno de los cuales se refiere a la propia dindmica

politica:

Como las evaluaciones informan de los exitos y fracasos de las politicas y programas, muchas
veces muestran las brechas entre lo propuesto y lo logrado, por ende, enfrentan una serie de

reticencias para su realizacién y divulgacion (Maldonado y Pérez, 2015).
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Ofrecer una respuesta a la pregunta de si es necesaria la evaluacion de cualquier actividad
realizada por los seres humanos parece una banalidad que en todo caso merece una respuesta
afirmativa. La imperfeccion “natural” que acompana a todas las actividades humanas y la
incertidumbre en la que éstas se desarrollan aconsejan, al menos, una revision ex-post que
nos indique si su realizacion ha obtenido los resultados previstos o no, es decir, una
evaluacion. Ahora bien, estando de acuerdo en la necesidad de evaluar todo tipo de actividad
humana no es menos cierto que ésta puede conllevar algunos efectos negativos si no esta bien

enfocada.

Existen, sin embargo, una serie de matizaciones que deben efectuarse porque es evidente que
no todas las evaluaciones son iguales. No es lo mismo una evaluacion realizada por uno
mismo (autoevaluacién) que la realizada por un tercero; no es igual la evaluacion de una
actividad con fines y financiacién privados que la de otra con fines y fondos publicos; es
diferente la evaluacion efectuada por sujetos del mismo nivel jerarquico que la realizada por
sujetos de niveles jerarquicos diferentes (inferiores o superiores); y, asi, podriamos continuar
enumerando distintos tipos de evaluacion dependiendo de la relacion evaluador-evaluado y

de las actividades objeto de examen.

En concreto, la evaluacion de politicas y programas publicos podria incluirse, con caracter
general, dentro del tipo de evaluaciones en las que el evaluado (la administracion, en
cualquiera de sus manifestaciones organicas o territoriales, y sus actuaciones) realiza las
actividades objeto de evaluacion con fines y financiacion publica. El papel de evaluador
corresponderia, por tanto, a los sujetos financiadores y receptores de dichas politicas, es decir,
a los ciudadanos. En este sentido, es evidente que se realiza una evaluacién, con cierta
periodicidad, en el momento en que las sociedades democraticas convocan a las urnas a sus
ciudadanos para elegir a los responsables de disefiar y poner en marcha dichas politicas. Sin
embargo, este modo de “fiscalizacion electoral” de las politicas publicas presenta ciertos

inconvenientes:

. El periodo inter-evaluatorio (entre elecciones) es mas o menos fijo (los cuatro afios que
suele durar una legislatura). Para ciertas politicas este periodo puede resultar
demasiado corto, como es el caso de los programas de desarrollo, mientras para otras,

demasiado largo;
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. Sélo permite consideraciones globales respecto del conjunto de politicas aplicadas por
un gobierno, resultando dificil extraer conclusiones que contribuyan a mejorar la
gestion y ejecucion de un programa publico concreto, objetivo Ultimo de toda
evaluacion;

. Influyen, normalmente, otra serie de factores psicosocioldgicos a la hora de realizar
este tipo de evaluacion (votacion en unos comicios), como puede ser, por ejemplo, la
existencia de anclajes ideologicos.

Estas dificultades provocan que la “evaluacion electoral” en los sistemas democraticos no

baste, por si sola, para valorar la pertinencia, el disefio, la eficacia, la eficiencia y los impactos

(efecto neto) de las distintas politicas y programas que se hayan puesto en marcha. Se

necesitan otros sistemas de evaluacion que nos ayuden a avanzar hacia una mayor

transparencia y rendicion de cuentas en la administracion publica.

Los sistemas de evaluacion surgieron hace afios en el &mbito empresarial, fundamentalmente
privado, dando lugar a lo que hoy se denomina gestion evaluativa. Sin embargo, esta filosofia
ha impregnado, en menor medida, el “quehacer” del sector piblico que hoy se ve en la
necesidad de aplicar estos sistemas en un intento de alcanzar mayores niveles de eficacia y
eficiencia en la gestion y aplicacion de unos recursos financieros cada vez mas restringidos
con el fin de controlar los niveles de déficit publico. A ello habria que afiadir la creciente
demanda de informacion por parte de los ciudadanos, que exigen una mayor capacidad de
control sobre aquéllos que tienen la responsabilidad de gobernar y de gestionar el dinero
publico. Las razones que determinan la distribucion de estos recursos, asi como el éxito o
fracaso de las diferentes intervenciones que se pongan en marcha, deben ser explicadas y
justificadas. La evaluacion debe proporcionar dicha informacion en un ejercicio de

transparencia (rendicion de cuentas) y gobernanza.

Junto a la evaluacidn, la auditoria y el seguimiento (monitoreo) constituyen tres actividades
diferentes que cumplen distintas funciones en la vida de una politica publica pero que se

complementan.

83



LA EVALUACION

Permite mirar hacia atras para ver mejor hacia adelante

RE'CE,_?RB'OSOS REALIZACIONES| | [RESULTADOS IMPACTOS
INPUTS ouUTPUTS OUTCOMES IMPACTS

Auditoria: ; Qué controla el gestor?

Seguimiento: ;En gqué influye la intervencion directamente?

Evaluacion: ; En qué influye la intervencion indirectamente, mas alla de los
efectos sobre los beneficiarios?

Imagen N° 18. “Auditoria, seguimiento y evaluacion”
Fuente: “Evaluacion de programas y politicas publicas.”, Franco Corso (1992)
La auditoria (control de gestion) se inserta en el contexto organizacional de la practica
administrativa y tiene como objetivo evaluar el desempefio general de la actividad de la
administracion, tanto a largo plazo, en cuyo caso estaria relacionado con la planificacion
estratégica, vinculandose entonces con la planificacion operativa. Con ella, la direccién
asegura que los recursos son obtenidos y empleados de forma eficaz y eficiente para el logro

de los objetivos.

El seguimiento (monitoreo) consiste en realizar un examen exhaustivo, regular
(normalmente con periodicidad anual) y sistematico de los recursos financieros ejecutados,
las actividades financiadas y los datos sobre los primeros resultados a nivel de proyecto. Debe
generar informacion cuantificada que servira para corregir las desviaciones respecto a los
objetivos fijados inicialmente, contribuyendo a hacer publicos los gastos efectuados y

proporcionando los indicadores necesarios para llevar a cabo la evaluacion del programa.

La evaluacion de programas y politicas publicas es un concepto cuya delimitacion es
controvertida. Cohen y Franco (1992:72-77) sefialan que “evaluar es fijar el valor de una cosa
y, para hacerlo, se requiere un procedimiento mediante el cual se compara aquello que se va
a evaluar respecto de un criterio o patréon determinado”. Puede entenderse, también, cOmo
“un método de investigacion sistematico sobre la configuracion de un programa o politica

determinada, y sobre su implantacion y efectividad”.
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Como definicidn se puede establecer evaluar una politica publica es apreciar los efectos
atribuibles a una intervencién gubernamental en un campo especifico de la vida social y del

entorno fisico.

La evaluacion es, por tanto, un camino, un modo de razonamiento asumido por el analista:
la apreciacion sistemética, sobre la base de métodos cientificos, de la eficiencia y de los

efectos reales, previstos o no, buscados o no, de las politicas publicas”.

Se distinguen cinco tipos diferentes de evaluacion que resultan de la combinacion de los

enfogques metodoldgicos y la finalidad a la que responde cada uno de ellos:

= Las orientadas a la planificacion y asignacion de recursos, que responden a evaluaciones
de carécter econémico.

= Las relacionadas con la rendicion de cuentas que se corresponden con evaluaciones
orientadas hacia la gestion, la eficacia y la eficiencia.

= Las que intentan ofrecer explicaciones sobre los fendmenos observados estableciendo un
vinculo causal entre la politica y sus efectos, a partir de metodologias experimentales o
cuasi-experimentales (evaluaciones de impacto).

= Las enfocadas a la implementacidn y ejecucion que buscan la mejora y el cambio internos,
objeto de las evaluaciones formativas.

= Las que pretenden el fortalecimiento institucional a partir de metodologias de desarrollo
organizacional y participativo, objetivo propio de las evaluaciones participativas.

Cada uno de estos tipos de evaluacion se focaliza hacia diferentes aspectos concretos de la

vida de un programa donde se encuentra todo lo que ocurre en él:

= Acciones, decisiones, recursos, personas e interacciones.

Se espera que la combinacion de todos estos factores produzca los resultados previstos.

a) INDICADORES DE INTERVENCION

Un elemento determinante del éxito de la evaluacion lo constituye el hecho de poder disponer
de un buen sistema de seguimiento y de una bateria de indicadores adecuados para tal
finalidad.
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Un indicador es una observacion empirica que sintetiza aspectos importantes de un fenémeno

para uno o mas propositos analiticos o précticos.

Los indicadores tienen una importante mision que cumplir en la evaluacion de cualquier

programa o politica publica y ocupan un lugar especifico en la légica de la intervencién. Un

indicador es la unidad que permite medir el alcance de una meta o la medicion de un objetivo

a conseguir, un recurso movilizado, un efecto que se obtiene o una variable de contexto que

produce una informacién cuantitativa y que ayuda a los actores involucrados en las

intervenciones publicas a tomar decisiones.

Las caracteristicas que deben tener los indicadores para desempefiar adecuadamente su

funcion en la evaluacion se resumen en las siguientes:

Deben reflejar con precision lo que se supone que miden (validez de la construccién);
Deben ser sensibles, es decir, la cantidad medida debe variar significativamente cuando
ocurre un cambio en la variable a medir;

Deben utilizarse métodos de recopilacion de datos fiables;

Deben medirse periddicamente para disponer de informacion sobre los progresos del
programa;

Deben ofrecer informacidn sencilla que sea facil de comprender y de comunicar, tanto
para el proveedor como para el usuario;

Deben ayudar a los gestores publicos de la intervencidén a comunicar, negociar y decidir.

La Comision Europea reconoce, basicamente, cinco tipos diferentes de indicadores para

Ilevar a cabo la evaluacién de una politica publica:

Indicadores de contexto. Responden a la pregunta: ;qué problemas deben resolverse
con la intervencién y qué aspectos debe impulsar el programa?

Indicadores de medios y recursos. Se refieren al presupuesto 0 a otros recursos
asignados a cada nivel de la intervencion. Responden a la pregunta: ;de qué recursos se
dispone para ejecutar el programa (0 sus actuaciones)?

Indicadores de realizacion, de ejecucion: Miden las actividades realizadas
directamente dentro del programa. Responden a las preguntas: ¢qué controla el gestor

publico con la intervencidn? ¢cual es el producto de la politica?
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» Indicadores de resultados. Pretenden cuantificar los efectos directos e inmediatos de la
intervencion. Responden a la pregunta: ;sen qué influye directamente la intervencion a
través de cambios en el comportamiento o las capacidades de los beneficiarios del
programa?

» Indicadores de impacto: Se refieren a los beneficios del programa maés alld de los
efectos inmediatos en sus beneficiarios directos. Responden a la pregunta: ;en qué
influye indirectamente la intervencion mas alla de los efectos en los beneficiarios del
programa?

La regla basica para disponer de un buen sistema de indicadores descansa en utilizar un

namero reducido, que contengan informacién relevante y que estén claramente definidos para

poder emitir juicios sélidos y conclusiones, con el fin de que puedan ser traducidos en

mensajes claros dirigidos a los gestores publicos y a la sociedad en general.

Problema puablico a resolver

Indicadores de contexto
Indicadores de resultado y de impacto

Indicadores de input

Indicadores de output

‘Seguimiento y evaluacion

Eficiencia

Pertinencia
Eficacia

Uiilidad y sostenibilidad

Imagen N° 19. “Indicadores de desempeiio”
Fuente: “Indicadores de Intervencion.”

Los indicadores deben facilitar una interpretacion clara y reflejar los cambios deseables y

realizables de la I6gica de intervencion.
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Los indicadores desempefian un papel fundamental dentro de la I6gica de intervencion, un
instrumento metodoldgico que representa el conjunto de supuestos efectuados para explicar

el modo en que la intervencion producira los efectos esperados.
Conclusiones

Las instituciones desempefian un papel clave en la forma en que las sociedades distribuyen
los beneficios de las politicas publicas que se ponen en marcha, siendo imprescindible contar
con normas sélidas que garanticen la calidad de la informacion, la transparencia en la gestion

y el ejercicio de un buen gobierno.

Es aqui donde la evaluacion de politicas publicas cobra todo su sentido, porque tal vez los
mayores beneficios de la evaluacion no sean los resultados directos que genera en términos
de lo que pondria de manifiesto una evaluacion de impacto, sino la dindmica de aprendizaje
que puede estimular entre los responsables politicos y los gestores publicos, asi como en los
demas actores involucrados en la intervencién, las mejoras en gobierno o los cambios

institucionales que se pueden derivar de ella.

Implantar de forma sistematica la evaluacion de politicas publicas en diferentes ambitos de
la administracion contribuye a crear instituciones fuertes al servicio del pais pero también
requiere un cambio de mentalidad entre los trabajadores publicos, que deben aceptar que sus
actuaciones sean evaluadas, incorporar la evaluacién a sus herramientas de trabajo y

reconocer las ventajas de la evaluacion en vez de considerarla una amenaza y una sobrecarga.
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V. MODULOSG.

Introduccion al Médulo 5.

En un mundo global donde la realidad es cada vez mas compleja y los cambios suceden a
una mayor velocidad, las instituciones gubernamentales o publicas deben ser capaces de

responder con agilidad.

Las administraciones publicas se encuentran en una delicada situacion a la cual deben
enfrentar para poder dar respuestas y soluciones a los ciudadanos. Unos ciudadanos que

demandan cada vez mayor eficiencia, mejores servicios y mas transparencia.

Las comunicaciones publicas se convierten en una herramienta fundamental para enfrentar
esos cambios, por la sencilla razén que es ella la que permitira que los miembros de una

organizacion trabajen alineados hacia un mismo objetivo.

La teoria de la comunicacion, como explicacion argumentada de toda relacion comunicativa,

se convierte en la fundamentacion del quehacer de la comunicacion organizacional.

Lo institucional no excluye lo participativo, en tanto es la participacion el factor clave a través
del cual se logran procesos de empoderamiento de los diversos actores, siendo la
participacion la via socio-humanistica de corte cualitativo mas coherente, para la adaptacion
de escenario y ambientes dial6gicos socialmente compartidos. La comunicacién interna al
interior de las organizaciones ha sido siempre una materia olvidada o de escasa relevancia
principalmente en las instituciones de la administracion pablica. Mientras que en los ultimos
afios se han hecho algunos avances en el sector privado con resultados muy positivos, en el
sector publico han sido méas timidos, o en algunos casos congelados a causa de las medidas

de ajuste, austeridad o reduccién de personal.

Los términos innovacion, eficiencia y modernidad ya no pueden referirse solo al ambito
privado. El Sector Publico ha comenzado a hacer un gran esfuerzo por pasar de una gestion
de tipo paternalista, jerarquica y autoritaria, a una de tipo moderna, motivadora y
emprendedora, donde los valores que la sostenga sean la transparencia, la flexibilidad y el

trabajo en equipo.
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Existe una clara necesidad e intencion del Sector Publico por considerar la comunicacion
interna como una herramienta de gran valor estratégico que les permita hacer frente a las
necesidades de cambios y adaptacion permanentes como asi también para responder mejor a
las crisis. La implicacion de la alta direccion y un liderazgo claro por parte de las autoridades

son las claves.

Se percibe un esfuerzo dentro de la Administracion Pablica por hacer de la Comunicacion
Interna una herramienta clave para la modernizacion de sus organizaciones, pero gue adn

resulta de débil impacto.
Desarrollo Médulo 5

La comunicacion efectiva y la comunicacién publica
a. Comunicacién Efectiva
1) Definicion:

“Es el proceso fundamental sobre el cual los seres humanos logran comunicarse, entenderse
y organizarse desarrollando actividades propias de la vida y otras de interés profesional. De
acuerdo con la palabra comunicacion proviene del latin communis, comun, de aqui se deriva
que el comunicador desea establecer una comunidad de informacion con otro receptor. De
igual manera, los referidos autores especifican que la comunicacion es la transmision de
informacion entre el emisor y el receptor, asi como la percepcion del significado entre ellos”.
(Kinicki y Kreintner, 2006). Asi mismo estos autores destacan, la comunicacién es efectiva
cuando relne caracteristicas, tal como el mensaje que se desea comunicar llega a la persona

0 grupos considerados apropiados para recibirlos.

Ademas, la comunicacion efectiva es un componente esencial para el éxito de la organizacion
y asi cumplir con su derecho y deber constitucional de participar, ademas causa un impacto
favorable para la participacion ciudadana permitiendo asumir alguna responsabilidad en la
gestion publica en base a una gerencia moderna proactiva con estrategias claves para la
transformacion, esta es esencial para el éxito de la organizacion. La comunicacién no tan sélo
es interpersonal, de persona a persona, sino que también nos enfrentaremos a comunicacion

intergrupal, intragrupal, organizacional y externa. De alli, la necesidad de contar con buenas
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destrezas de comunicacion para poder desempefiarnos en cada una de ellas, pues a través de
la gerencia se alcanza todo lo pautado para mayor eficiencia en la organizacion. Lo mas
importante es estar dispuesto a colaborar y tener en mente que nuestras palabras y acciones
son la clave para el desarrollo de la institucion, empresa, o cualquier lugar de trabajo que

representemos.

La comunicacion efectiva también explora las condiciones que hacen posible sea provechosa
y eficaz. A través de las palabras pensamos, nos comunicamos, reflexionamos, nos

expresamos, opinamos de lo que verdaderamente nos interesa.

Segun sea la calidad de comunicacion gue mantengamos dentro de un grupo en una empresa

dependerd la calidad de la relacién que se obtenga.

La participacién ciudadana y el ejercicio de la gestion publica es asumida bajo esquemas de
modalidades activas de participacion comunitaria en el desarrollo local, para lo cual se
requiere de una ciudadania también activa, asi como la presencia de organizaciones sociales
de todo tipo, que funcionen mediante objetivos claramente establecidos con propositos

compartidos en un dialogo e interaccidn con las autoridades publicas.

Segn Marifio (2011), La comunicacion efectiva es un medio utilizado en los diversos
procesos administrativos, esto radica en la relacion directa con la funcion de gerencia en el
caso privado o altos cargos en caso publico, de manera que esta puede definirse como una
transferencia de informacién. En este sentido, la comunicacion permite la interaccion e
integracién de los recursos humanos; es efectiva para generar cambio de conductas, hacer
productiva la informacion y lograr las metas. Puede considerarse, como un proceso que
ocurre entre los miembros, en forma colectiva, hacia una unificacion de la organizacion en
el &ambito social; por lo cual, debe darse en forma dindmica, donde sea constante el flujo, pero

respetando el grado de identificacion de estructura.

En este contexto, “La comunicacion efectiva, es mas que s6lo transmitir informacion a los
empleados requiere de contactos frente a frente en condiciones de apertura y confianza. Lo
que quiere decir que una verdadera comunicacion efectiva, no suele requerirse costosos y
sofisticados medios de comunicacion, sino la disposicion de los superiores a participar en la

comunicacion frente a frente segiin”. (Koontz y Weihrich, 2004).
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Por consiguiente, la comunicacion efectiva es un instrumento que permite a la organizacion
informarse en direccion de los objetivos, estimulando las actividades y la proyeccion de una
imagen nueva hacia le entorno. Debido a lo extenso del campo de accién, dentro de la
institucion educativa, se debe considerar las dificultades administrativas y académicas para
establecer un proceso sistematico, continuo y dindmico de la comunicacion; por darse, en

muchos casos comunicaciones internas descendentes, ascendentes y horizontales.

La comunicacion es un medio que unifica a cualquier actividad organizada, permitiendo el
funcionamiento interno, mediante la integracion de las funciones gerenciales; ya que va hacia
el establecimiento divulgacion de los objetivos; crean los planes para el cumplimiento del
mismo; organizan el talento humano, segun las funciones a cumplir, creando un ambiente de
trabajo que contribuya a la empresa; vincula la organizacién con el entorno; va en el
intercambio de informacion entre todos los miembros de los diversos niveles existentes en la

Institucion.

De igual es preciso identificar los elementos y factores decisivos en el proceso de la
comunicacion para asi lograr la su efectividad resaltando que es responsabilidad de todos los
miembros de una organizacién, los cuales persiguen un proposito comudn. El grado de
efectividad de la comunicacion puede evaluarse conforme a los resultados esperados. Para
ello es preciso que los gerentes establezcan pasos a seguir para que fluya una comunicacién

efectiva:

a) Los emisores de mensajes deben concebir claramente lo que desean comunicar es
decir aclarar el propésito del mensaje y trazar un plan para la consecucion.

b) Para que la comunicacion sea efectiva es preciso que la codificacion y descodificacion
se realicen simbolos familiares para el emisor y para el receptor del mensaje (Valores
y objetivos comunes).

¢) El contenido del mensaje debe ser acorde con el nivel de conocimientos de sus
destinatarios y con el ambiente organizacional.

d) Esimportante considerar las necesidades de los receptores de la informacion. Siempre

que resulte apropiado hacerlo, se debe comunicar algo que sea valioso para ellos.
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e) Debe existir la retroalimentacion de la informacién, esto se logra haciendo preguntas,
solicitando la participacion y alentando a los receptores a exponer sus reacciones al
mensaje.

f) La comunicacion efectiva es responsabilidad no solo del emisor, sino también del

receptor de la informacion.

La comunicacion efectiva también permite el establecimiento de una relacion entre las partes

que interacttan, lo cual se logra conociendo a nuestro interlocutor.

Es necesario conocer los elementos y factores de la comunicacion efectiva (sus creencias,
valores, experiencias cotidianas, objetivos entre otros) que el interlocutor utiliza para

entender lo que se le dice y tomar una decision con respecto a lo que se espera que haga.

Ahora bien, la comunicacion efectiva representa el aspecto administrativo que mas
controversias ha originado entre gerentes; pues es el vinculo de éstos con los empleados para
mantener el éxito efectivo. En este orden de ideas refieren que la comunicacion efectiva es
una herramienta de trabajo importante con la cual los individuos pueden entender su papel y
se puede desempefiar de acuerdo con él en la organizacion. (Martinez y Nosnik, 2002).

Por consiguiente, existen diferentes formas de canalizacion de la comunicacién, utilizada por
la organizacion para el flujo libre de informacion en el cumplimiento de las responsabilidades
de manera efectiva al comprender las sugerencias a seguir para realizarlas en las instituciones

educativas.

De ese modo, la comunicacion como la transferencia de informacion de informacion de un
emisor a un receptor ha de asegurar que este Ultimo lo comprenda, es mas que sélo transmitir

informacidn, requiere de contactos frente a frente en condiciones de apertura y confianza.

2) Comunicacion Efectiva en las organizaciones

En las organizaciones juega un papel de gran importancia; sin embargo, al no ser efectiva y
no contar con metodos eficientes se corre el riesgo de llegar a puntos criticos como: malos
entendidos, notificacion inadecuada de las prioridades, 6rdenes confusas o aplicacion de
criterios personales mal interpretados (yo pensé que...a mi me dijeron que...yo no sabia

que...), todo esto genera un clima organizacional tenso y poco productivo. Las personas
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comUnmente creen que comunicarse es tan facil y natural como hablar y oir, cuando en

realidad la comunicacion es compleja y representa un reto manejarla eficientemente.

Algunos aspectos de la complejidad en la comunicacién son:

e Lo “verdadero” no es lo que dice el emisor, sino lo que entiende el receptor.

e El resultado de la comunicacion se mide por el efecto en el receptor (no por las
intenciones del emisor).

o Laresponsabilidad de la comunicacion efectiva es tanto del emisor como del receptor.

e Cuanto mayor es la identificacion del receptor con el emisor tanto mayor sera su
“voluntad de absorber” el mensaje emitido.

e Cada persona oye y ve selectivamente. Un mensaje que coincide con los valores del
receptor resulta ampliado (y viceversa).

e La comunicacion requiere que los receptores digan que han recibido un mensaje y

que demuestren que lo han entendido realmente.

3) Principales barreras en la comunicacion efectiva

Existen ademas ciertas creencias y paradigmas que impiden la comunicacién, estas son
barreras que se pueden superar o sortear s6lo si se toma consciencia de ellas. A estas barreras

se suman algunas distorsiones en la comunicacién como:

a) Generalizacion. Se obtienen conclusiones universales a partir de una sola experiencia.
b) Eliminacion. Omision de informacién.
c) Distorsion. Transformacion de la realidad percibida en una representacion interna y

que se asegura es la Gnica opcion verdadera.

Otro obstaculo de la comunicacion es considerar que solo el emisor de los mensajes es el
actor activo de la comunicacién; por lo tanto, el receptor u oyente es pasivo. De hecho, hay
capacitacion sobre como hablar a los demas o escribir textos eficientes, pero no hay cursos

sobre como escuchar. Urge entender que escuchar es tan activo como el hablar.
Qué implica una escucha activa:
e Ser empatico (animica y fisicamente).
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e Formular preguntas.

e Resumir (parafrasear).

e Adecuada posicién corporal y contacto visual.

e Reflejar las emociones del hablante (reconocer los sentimientos del otro).
e Evitar interrumpir.

e No hablar demasiado.

Otro gran obstaculo consiste en olvidar que un 90% de la comunicacion depende de aspectos
no-verbales y por lo tanto, el no cuidar este canal determinante de la comunicacion es uno de
los més frecuentes errores que se cometen. Es decir, se cuida el aspecto verbal descuidando
el no verbal. Esto implica una incongruencia entre lo verbal y lo no verbal que sugiere en el

oyente una actitud doble o insegura presente en el hablante.
Aspectos a cuidar en la comunicacion no-verbal.

e Tono de lavoz.

e Postura e imagen.

e (Gestos.

e Expresion del rostro y cabeza.
e Mirada.

e Contacto y distancia fisica.

4) Obstéaculos en la comunicacion
Para enfrentar y superar estos obstaculos en la Comunicacién, la formacion grupal, el
coaching y la retroalimentacién personalizada pueden constituir un buen programa de
intervenciones. Y, por supuesto, la practica personal; de hecho, la buena noticia al término
de esta nota, es que todos podemos ser buenos comunicadores si existe interés y
entrenamiento. Todos podemos precisar y clarificar el lenguaje, prevenir la confusion,

comprender el verdadero significado de las palabras y conectar el lenguaje con la experiencia.

5) Comunicacion efectiva y comunicacion asertiva
La comunicacion efectiva implica una comunicacion asertiva. La comunicacion asertiva, en
este sentido, se refiere a la utilizacion de la inteligencia emocional para que los elementos de
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la comunicacién no verbal como, por ejemplo, el tono de voz, puedan complementar el

mensaje y no dificultarlo.

b. Comunicacion Publica

1) Definicion:
Segun la RAE, el concepto de comunicacién publica, sino que nos entrega un concepto o
significado a partir de los elementos que individualmente conforman el concepto. De este
modo la RAE, define como publico/a tanto “el conjunto de las personas reunidas en
determinado lugar para asistir a un espectaculo o con otro fin semejante” como el “conjunto

de las personas que participan de unas mismas aficiones o con preferencia concurren a un

mismo lugar”.

“Todo acto, ejecutado por cualquier medio o procedimiento que sirva para difundir los
signos, las palabras, los sonidos o las imagenes, actualmente conocido 0 que se conozca en
el futuro, por el cual una pluralidad de personas, reunidas o no en un mismo lugar, pueda

tener acceso a la obra sin distribucion previa de ejemplares a cada una de ellas,

Incluyendo la puesta a disposicién de la obra al pablico, de forma tal que los miembros del
pablico puedan acceder a ella desde el lugar y en el momento que cada uno de ellos elija”.
(Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, Historia de la Ley N° 20.435 Modifica la Ley
N° 17.336 sobre Propiedad Intelectual, 2010)

2) Comunicacion publicay participacion ciudadana

En las sociedades democraticas, la comunicacién pablica ha adquirido mayor importancia
debido a la complejidad de los procesos sociales, siendo necesario gestionar la participacion
ciudadana desde estrategias que estimulen a las comunidades hacia la participacion en los
procesos de desarrollo local. En este sentido incentivar la participacion ciudadana desde
diferentes estrategias es una prioridad de los estados democraticos. Lo anterior esta
sustentado en documentos de caracter internacional, como el desarrollado por la UNESCO
en el 2003, luego de la Convencidn para la Salvaguarda del Patrimonio Cultural Inmaterial,
donde se plantea en el articulo 15 del mismo documento, que “cada Estado por su parte tratara

de lograr una participacion lo mas amplia posible de las comunidades, los grupos, VY, si
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procede, los individuos que crean, mantienen y transmiten ese patrimonio y de asociarlos

activamente a la gestion del mismo” (UNESCO, 2003, citado en San Eugenio, 2007, p. 171).
3) El rol de la comunicacion publica

El intercambio de informacidon entre los Gobiernos y la ciudadania, asi como el didlogo que
de este se deriva, son elementos esenciales de una gobernanza democratica e instrumentales
para mejorar la formulacion de politicas publicas. Actualmente, gracias a las tecnologias
digitales, comunicarse es mas facil que nunca, como lo demuestra el rol central que han

Ilegado a ocupar las redes sociales en la vida cotidiana de las personas.

El informe de la OCDE Comunicacion publica: el contexto global y el camino a seguir (en
adelante, el Informe) sefiala que, a menudo, muchos Gobiernos utilizan de manera limitada
la comunicacion, en especial desaprovechando la oportunidad de interactuar con la

ciudadania.

El reconocimiento del potencial estratégico de la comunicacion para la formulacion de
politicas, una inversion oportuna a fin de fortalecerla como funcion publica, y un mandato
que permita el didlogo bidireccional pueden invertir esta tendencia. La ausencia de una
comunicacion transparente, inclusiva y responsiva entrafia un claro Coste para los Gobiernos
en el mundo entero. En muchas sociedades se vive una crisis de Confianza que socava la
democracia y plantea un desafio a las instituciones tradicionales que la sustentan, es decir, a
los medios de comunicacion social tradicionales y a los nuevos, a los procesos electorales, y
a las instituciones publicas en general. Alrededor de la mitad de las personas encuestadas a
través de 28 paises opina que para ellas el sistema politico no esta funcionando (Edelman,
2021). Hasta un 60% de las personas encuestadas de 21 paises responde que los Gobiernos
no incorporan sus opiniones en la formulacion de politicas sociales (OCDE, 2018). Estos
hallazgos tienen implicaciones graves en cuanto a la confianza de los ciudadanos en el

gobierno.

La comunicacion publica puede desempefiar un papel crucial para abordar la doble crisis de
falta de confianza en los Gobiernos y en la informacion. Gracias a innovaciones referentes a
canales digitales tales como, entre otras, el analisis de enormes volimenes de datos (big data)

y los conocimientos acerca de comportamientos, los Gobiernos cuentan actualmente con
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medios para compartir informacién y para que su alcance sea mayor, repercuta de manera
mas amplia y promueva comportamientos positivos, pero también para escuchar a la
ciudadania y entender sus necesidades y expectativas. Pueden verse muchos ejemplos de esta
comunicacion eficaz en el sector privado, en marketing, o en las campafias electorales de
partidos politicos, pero también, lo que es motivo de preocupacion, en campafas de
desinformacién. Sin embargo, el Informe de la OCDE demuestra que hay importantes
brechas en cdémo los Gobiernos utilizan la comunicacion publica para lograr estos

importantes objetivos.

El legado de la difusion de la informacion desde los altos mandos y de forma unilateral, junto
con un enfoque centrado en la promocidn de la reputacion de los Gobiernos, ha impedido el
pleno desarrollo del potencial de esta funcion. A menudo se sigue vinculando la
comunicacion con las relaciones con los medios y con las oficinas de prensa, y se privilegia
la visibilidad a canales que estan perdiendo importancia para muchos publicos alrededor del
mundo. Sin embargo, centrarse en una comunicacion receptiva que sustente los principios
del gobierno abierto de transparencia, integridad, rendicion de cuentas y participacion de las

partes interesadas (OECD, 2017), a menudo puede suscitar reticencias y percibirse como

arriesgado.
51% confia en su Gobierno en paises de la OCDE [OCDE, 2021)
Poca
confianza En 4 democracias, entre 1/3 y 2/3 dice que sus sistemas politicos
en los necesitan un cambio (Pew, 2021]
Gobiernos
; ==y en I? ~ 46% del publico confia en las noticias que consume (Instituto
informacion Reuters, 2020)
@ E s =
Evitar las noticias es un fenémeno que va en aumento
(Instituto Reuters, 2020)

Imagen N° 20. “Crisis de confianza en los Gobiernos y en la informacion”
Fuente: “Informe de la OCDE sobre la Comunicacion Publica”, OCDE (2021)

El contexto actual requiere que los Gobiernos superen este concepto anticuado de la
comunicacion. Esto exige un cambio de cultura, principalmente, entre los altos funcionarios

publicos y los responsables politicos: a menudo los comunicadores son muy conscientes de
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las oportunidades que pueden aprovecharse, pero carecen de suficiente acceso a quienes

toman las decisiones, o del mandato y de los recursos necesarios para avanzar hacia una

comunicacion que tenga mayor impacto

a)

b)

d)

e)

4) Principios clave para promover una comunicacion publica eficaz:

Potenciar la funcion de la comunicacion pablica mediante el establecimiento de mandatos
adecuados Y el desarrollo de estrategias que orienten la comunicacion al servicio de los
objetivos de las politicas y de los principios del gobierno abierto de transparencia,
integridad, rendicion de cuentas y participacion de las partes interesadas, separandola, en

la medida de lo posible, de la comunicacion politica.

Institucionalizar y profesionalizar la funcion para contar con suficientes capacidades,
incluida la incorporacion de las competencias y especializaciones que actualmente guian
los cambios en curso en este &mbito, y garantizar una dotacién adecuada de recursos

humanos y materiales.

Avanzar hacia una comunicacion mas informada, construida en torno a objetivos
mensurables y fundamentados en evidencia, mediante la adquisicién de conocimientos
acerca de los comportamientos, las percepciones y las preferencias de publicos diversos,
y evaluar las actividades comunicativas en funcién de pardmetros que midan su

repercusion.

Acompafiar la adopcion de tecnologias y de datos con reflexiones acerca de su uso ético,

y también el promover la inclusién y la participacion.

Fortalecer el uso estratégico de la comunicacion publica para contrarrestar la mis- y

desinformacion.
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Potenciar la fu
puablica. Por

Institucionalizar y
profesionalizar la
comunicacién.
Invirtiendo en
recursos humanos y
financieros adecua-
dos asi como
apoyando la
especializacion en

principiOS sub-disciplinas
clave

Responder a lamis-y
desinformacién. Por
medio de medidas de
comunicacian
preventivas y reacti-
vas para mitigar s
propagacion de

contenido prob-
lematico

Avanzar hacia una comunicacién
mas informada. Basada en
evidencia, para comprender

las necesidades de distin-

tos grupos y medir su

efecto e impacto

Imagen N° 21. “Principios clave para la transicion hacia una comunicacion publica
mas eficaz”
Fuente: “Informe de la OCDE sobre la Comunicacion Publica”, OCDE (2021)

“PROBLEMAS Y DESAFIOS DE LA COMUNICACION EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA”.

a. Estrategias de comunicacion

La estrategia de comunicacién tiene como objetivo fundamental el saber interactuar y
movilizarse, esto, es el reconocimiento de un problema que afecta a la comunidad, el poder
para resolver sus demandas y la recuperacion del poder por parte de la comunidad para

solucionar su problema.

La comunicacién nos permite encontrar una salida en medio de un gran laberinto de
contraposiciones: la reduccion de cooperacion y comunicacion en las actividades diarias,
frustraciones personales y laborales. Como se evidencia, la naturaleza del conflicto en las
organizaciones es compleja al presentar fendmenos que por un lado, alteran las buenas
relaciones entre la organizacién, el personal y la ciudadania. Estar involucrado en un
conflicto supone compartir la misma situacién, aunque esto no implica que se la perciba de
la misma manera.
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Una buena Comunicacion Interna mejoraria su gestion, responderia mejor a las necesidades
de los ciudadanos y el entorno como asi también propiciaria la innovacion y el cumplimiento
de sus objetivos. La necesidad de contar con una Administracion Publica de excelencia ha
impulsado a los paises a invertir un mayor esfuerzo en programas educativos y de

investigacion.

La democratizacion de la comunicacion y la participacion a través de internet y las redes
sociales ha puesto el foco en el funcionamiento interno de las organizaciones para poder
responder con inmediatez y eficacia a las demandas de los ciudadanos. Barreras de antafio
tales como la burocracia o el tamafio de las organizaciones ya no nos impiden mejorar los
procesos. Su adaptacién a la nueva realidad a través de plataformas tecnoldgicas da paso a

una nueva forma de entender los servicios publicos.

Sumado a ello, la critica situacion econdémica imperante y la necesidad cada vez mas
acuciante de brindarle servicio a una poblacion méas grande y con mayores demandas, nos
conducen a optimizar lo mas posible los recursos, que cada vez son mas escasos. La ecuacién
deriva sin duda una vez mas en hacer la gestion mas eficiente y responder a las necesidades
con eficacia en un entorno de transparencia, apoyo y cooperacion. Todo esto nos lleva a
plantear la necesidad de trabajar en aquellos ambitos de las organizaciones donde poder
impulsar todas estas caracteristicas que haran de las entidades publicas, organismos
modernos, eficientes y con altos niveles de rendimiento. Y es aqui donde la Comunicacion
Interna posee un rol inequivoco como vaso comunicante de todas estas necesidades, la cual
hace protagonista a las personas y a los equipos que conducen estas organizaciones gque son
el valor primordial para poder brindar servicios publicos de excelencia que mejoren la calidad

de vida de los ciudadanos.

Una Administracion Publica que se adapte a las necesidades de las nuevas formas de relacion
entre los empleados y con los ciudadanos-clientes sera sin duda una ventaja en un entorno
cada vez mas competitivo. La Comunicacion Interna se convierte asi en un instrumento al

servicio de la productividad, la competitividad y la organizacion del trabajo.

Comunicaciones dentro de las FFAA
Las comunicaciones dentro de las Instituciones de la Defensa cumplen los mismos cometidos

que dentro de otra organizacion publica. Su cometido es gestionar y dirigir a cerca de un

101



centenar y medio de profesionales cuyo objetivo principal es construir la comunicacién de la
Institucion e informar a la sociedad a través de los medios de comunicacion con la conciencia

clara de la obligacién de transparencia informativa que demanda una sociedad democratica.

La preocupacion de la comunicacion e imagen publica es antigua, pero hasta mediados de
los afios 90 estaba exclusivamente inmersa a un concepto antiguo mas cercano a la
propaganda que a una vision moderna de la informacion. Ahora con el avance de los medios
tecnologicos se debe exigir “mantener una comunicacion veraz y oportuna compatible con la

seguridad”.

La exigencia de adoptar una actitud comunicativa proactiva, tanto respecto a la obligacién
de informar verazmente (no manipular ni mentir) como a la necesidad de hacerlo rapidamente
“de forma oportuna”, satisfaciendo de este modo el componente de actualidad que
protagoniza la actividad de los medios de comunicacion, s6lo esté limitada por el concepto
de “Seguridad”, algo razonable y entendido sobre todo en situaciones de riesgo poco

probables en tiempos de paz.

La salida al exterior, con el inicio de la participacion en las Operaciones de Mantenimiento
de la Paz de las Naciones Unidas, puso un mayor énfasis aun si cabe en la importancia de

transmitir su actividad a la opinidn publica para mejorar la imagen de la institucion.

Arma Psicoldgica y medios de comunicacion:
La estrategia militar no esper6 que los medios masivos de comunicacion aparecieran en las
sociedades occidentales para implementar las operaciones psicoldgicas. Desde la antigliedad
estrategas militares, como Gengis Khan o Sun Zu y Clausewitz, sefialaron la superioridad de
los procedimientos psicologicos para asegurar victorias militares a menor costo. Sin
embargo, la industrializacién de la prensa hizo que los ejércitos cambiaran la concepcién del
arma psicologica, es decir, la masificacion de la produccion, de la difusion y del consumo de

la prensa obligaron a los militares a replantear sus estrategias de comunicacion.

Por otro lado, con la democracia, especialmente a partir de la revolucion francesa, aparecio
la figura de ciudadano y el concepto de opinidn publica. Fue asi como la persuasion de la
opinidn de los ciudadanos se convirtié en un asunto de vital importancia para aquéllos que

controlaban el poder, no solamente politico, sino también militar (Chaliand, 1992).
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Tanto para los politicos como para los militares los nuevos medios masivos de comunicacion
ofrecian posibilidades interesantes en cuanto a la persuasion de masas, dada su capacidad de
hacer llegar el mismo mensaje a millones de personas al mismo tiempo; sin embargo, esas
nuevas posibilidades de persuasion también plantearon algunos problemas, en cuanto al
control absoluto de la informacion por parte de los militares, razén por la cual a partir de
mediados del siglo XIX —€poca en que aparecieron los medios masivos y las agencias de
prensa—, los ejércitos comenzaron a adaptar sus técnicas de comunicacion y a experimentar
diferentes modelos para el manejo de las relaciones con los periodistas (Chaliand, 1992;
Mercier,2004).

En la historia de la guerra psicologica y de la persuasion de masas, la Primera Guerra Mundial
permitio a los militares practicar nuevas técnicas de guerra psicologica que han ido
evolucionando hasta nuestros dias. En aquella época el ejército inglés se percaté de la
necesidad de profesionalizar la comunicacion militar y cre6 el primer ministerio de la
informacién y el primer departamento de la propaganda (Chaliand, 1992). Cuando estallé la
guerra, Estados Unidos representaba un aliado potencial, tanto para los alemanes como para
los britanicos, en consecuencia, el Ejército inglés, que contaba con la ventaja del idioma,
monopolizé la informacién divulgada en Estados Unidos al publicar aquello que les convenia

y por consiguiente desprestigiar al enemigo (los alemanes).

En varias ocasiones se llegaron a publicar informaciones falsas, como en 1917, cuando los
ingleses hicieron correr el rumor que los alemanes fabricaban jabdn con los cadaveres de los
soldados (Chaliand, 1992).

En el mismo afio los ingleses confiaron el Ministerio de la informacién y el Departamento de
la propaganda a los "barones de la prensa" (Chaliand, 1992). Desde aquel entonces cada
guerra ha permitido a los ejércitos experimentar nuevas formulas de control de la informacion
y profesionalizar las comunicaciones concebidas en el marco de las operaciones psicologicas
que los ejércitos suministran a los medios de comunicacion (Mercier, 2004). Paraddjicamente
no se evidencia el mismo nivel de profesionalizacion en los medios de comunicacion,

especialmente, en lo que se refiere a la informacion en tiempos de guerra.
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En distintos paises como Colombia (Bonilla, 2002; Lopez de la Roche, 2000) o Francia
(Charaudeau y Mathien, 2001) los estudios llevados a cabo muestran hasta qué punto los
periodistas que cubren las confrontaciones armadas carecen de formacion en el tema. Por un
lado, se observa que los ejércitos “instrumentalizan las comunicaciones”, suministran a los
medios en su papel de fuentes informativas presionan y construyen las agendas politicas de
los mismos; por otro lado, los periodistas pueden "limitarse” a “utilizar" la guerra como
cualquier evento que les permite reforzar su posicion en el campo mediatico, gracias a las
imagenes espectaculares y al interés que suscita la evolucion de ésta en los ciudadanos;
asimismo, construyen y recrean con base en agendas ideoldgicas y politicas (Abello, 2001;
Bonilla, 2002). En otras palabras, los medios cubren las guerras como si se tratara de
cualquier otro evento que implica compromisos economicos, ideoldgicos y politicos
(Mathien, 2001).

Lo que esperan las Fuerzas Armadas de los medios de comunicacién

Las Fuerzas Armadas esperan que los medios de comunicacién provean informacion acertada
y pongan los sucesos cubiertos en el contexto adecuado. A su vez, las Fuerzas Armadas les
proporcionan acceso e informacion oportuna. ElI primer medio que informa sobre un
acontecimiento genera reconocimiento y dinero. Sin embargo, los medios de comunicacion
tienen que asumir que mientras mas pronto se difunda una informacion acerca de sucesos

complejos y dinamicos, mayor sera la probabilidad de que la informacidn contenga errores.

Los medios de comunicacion no cometen errores a proposito, pero debido a la dinamica del
combate o de una crisis, lo haran si la informacidn se proporciona antes de conocer todos los
hechos. Las Fuerzas Armadas deben hacer lo mejor que puedan y los medios de
comunicacion tienen que estar conscientes de que la verdad cambia a medida que los hechos
se definen mejor. A fin de mitigar algunos de estos temas, las Fuerzas Armadas deben
depender de la confianza y las relaciones entre sus voceros y los periodistas. Estos Gltimos
necesitan comprender que las Fuerzas Armadas proveen la mejor informacion con la que

cuentan en ese momento.

Por ejemplo:
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En agosto de 2005, el huracadn Katrina tocé tierra. Los medios de comunicacién cubrieron
los acontecimientos 24 horas al dia durante semanas. Las historias relacionadas con el
huracan Katrina llenaron todos los espacios de noticias disponibles. Las agencias de noticia
que operaban en Bagdad para determinar qué tipo de cobertura informativa estaban
recibiendo de las operaciones de las fuerzas de la coalicion, quedaron limitadas debido a la
difusion de noticias estadounidenses provenientes de Irak, a causa del huracén.

La muerte de Osama Bin Laden el 2 de mayo del afio en curso, es un ejemplo de la cambiante
cara de las noticias militares. Los reportajes iniciales salieron pocas horas después de la
operacion, seguidos de méas y constante informacién contradictoria. Multiples portavoces
presentaron la noticia, empleando sus propios filtros; a medida que maduraba la informacién,
emergian antecedentes mas precisos que cambiaban la historia original. Los medios de
comunicacion tenian que tener esto presente y actualizar las historias para corregir los errores
cuando se cometian. De hecho, si corrigen los errores, pero no automaticamente. A veces, es
un largo proceso para hacer que se lleven a cabo las correcciones luego de haberlas
identificado y la mayoria de las veces, el pablico jamas las ve. Dependiendo de la historia,
los lectores apenas notan las correcciones efectuadas en la parte inferior de la segunda pégina,
en una casilla de una pulgada por una pulgada de dimension. Para una noticia de mayor
impacto, el medio puede asignar una correccién de mayor tamafio que sea mas facil de ver y
escuchar. Esta es una muy sutil comprension del problema que los medios de comunicacién

pueden tener, pero que el publico podria no llegar a conocer

Desafios de la comunicacion de gobierno

Mas que aportar por manuales para buscar alinear, o hacerlo solo desde el ecosistema digital,
el esfuerzo del Gobierno debe desplegarse hacia la comunicacion gubernamental.

La comunicacion de gobierno resulta clave para generar los apoyos y la legitimidad necesaria
en el actual contexto social de sobreexposicion publica. Esta posibilita generar consensos
para aumentar la cooperacion, limitar la intensidad emocional que se expresara en
discrepancias en la propia “coalicion chica”, la que estd mas allad de estos limites y con su

base de apoyo dura—, fomentando una actitud favorable hacia el Gobierno y su
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administracion. Comunicar para conseguir apoyo Y legitimidad para la toma de posicion y
politicas publicas, parece ser el desafio clave para la actual administracion gubernamental.

Varias expresiones se han ido instalando hace afios para dar cuenta del rol central que juegan
las comunicaciones en la gestion de los gobiernos. En contextos como los actuales, signados
por lo que algunos llaman “democracias de audiencias” o “democracia ocular”, se afirma que
gobernar es comunicar. Se apela, asi, al predominio politico de los medios de comunicacién
para alcanzar las mayores audiencias, y a la cambiante afinidad emocional fabricada a base

de imagenes audiovisuales.

La comprension por parte de los gobiernos de la importancia de la comunicacion en los
procesos politicos esta empezando a darle un carécter estratégico al manejo que hacen de la
informacion y las dinamicas comunicativas del ejercicio del poder. Es inevitable, entonces,
empezar a entender la comunicacién como una herramienta mas que tienen los gobiernos

para garantizar el éxito de su ejercicio.

Se instala tempranamente algunas preguntas: ¢existe una toma de conciencia, por parte del
gobernante y sus equipos, acerca de la importancia de la comunicacién de gobierno?; y ¢se

estan adoptando directrices estratégicas para el manejo de la comunicacién gubernamental?
Hubo respuestas, aunque aun sin un disefio estratégico acabado.

En primer término, se confirma que la comunicacién no es lo que uno dice sino lo que el otro

entiende.

Ejemplo de lo anterior ha sido el intento infructuoso de las denominaciones de Macrozona
Sur o Wallmapu para localizar territorialmente el conflicto mapuche. Algo similar ocurre con
la referencia a la “desescalada” del Estado de Excepcién o la “gobernanza de la pandemia”.
Tales expresiones, utilizadas profusamente por las nuevas autoridades, no logran conectar
con los publicos objetivos: pero tampoco con el resto de la ciudadania, a la que hasta ahora
no parecen hacerle sentido estas referencias que resultan continentes sin contenido. Lo
anterior dificulta el apoyo, la legitimidad y la construccidn de consensos en torno al problema

y sus posibles vias de solucion.
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En segundo lugar, se constata que un mal procesamiento de las crisis comunicacionales lleva
a los gobiernos a tomar decisiones improvisadas, quedando cautivos de respuestas simplistas,

inmediatistas y coyunturales.

Por Gltimo, y a falta de una estrategia comunicacional integral, que suponemos esta en
desarrollo, se aposto por dar la batalla comunicacional en el territorio digital. En este contexto
la conversacidn y pulsion de las redes sociales se trasforman en el termometro de la opinion
publica, que sirve de base para la toma de posicion de las autoridades. No debemos soslayar
el hecho de que las redes sociales son la zona de confort de esta generacion que asumio la
conduccion de los asuntos publicos.

Mas que apostar por manuales para buscar alinear, o hacerlo solo desde el ecosistema digital,
el esfuerzo del Gobierno debe desplegarse hacia la comunicacion gubernamental. La
comunicacion de gobierno resulta clave para generar los apoyos y la legitimidad necesaria
en el actual contexto social de sobreexposicion publica. Esta posibilita generar consensos
para aumentar la cooperacién, limitar la intensidad emocional, que se expresara en
discrepancias en la propia “coalicion chica”, la que esta mas alla de estos limites y con su
base apoyo dura, fomentando una actitud favorable hacia el Gobierno y su administracion.
Comunicar para conseguir apoyo Y legitimidad para la toma de posicion y politicas publicas,

parece ser el desafio clave para la actual administracion gubernamental.

El derecho de acceso a la informacidn se hace aplicable y abarca a todos los érganos de la
Administracion del Estado, encontrandose limitado por las causales de secreto o reserva

establecidas en la Constitucion y la ley.

En este sentido, las distintas instituciones que componen las Fuerzas Armadas y las Fuerzas
de Orden y Seguridad Publica, se encuentran plenamente regidas por las disposiciones de la
Ley de Transparencia, y solo en virtud de la concurrencia de alguna causal de secreto, por
afectacion de alguno de los bienes juridicos sefialados en el articulo 8° de la Constitucion

Politica de la Republica, se podra denegar el acceso a determinada informacion.

Asimismo, el adecuado y oportuno ejercicio del derecho de acceso a la informacién es un

mecanismo fundamental para la prevencion, deteccion y sancion de irregularidades que
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puedan ocurrir al interior de los 6rganos de la Administracion del Estado, permitiendo

también un mayor control social sobre la actividad de éstos.

Lo anterior, se hace especialmente importante al interior de las Fuerzas Armadas y de Orden
y Seguridad Publica, las que, en atencién a las funciones que desempefian, poseen un mas
amplio margen para mantener parte de su actividad fuera del escrutinio publico.

La actual legislacion, tanto en materia de financiamiento de estas instituciones como respecto
de las materias que pueden mantener en secreto, se ha visto permanentemente cuestionada,
demandandose cada vez mas desde la ciudadania un mayor acceso a los procedimientos y

decisiones al interior de las mismas.

De ahi que los cambios normativos en la materia deben ser capaces de reconocer las
particularidades que tienen los asuntos que se encuentran bajo el control de estas
instituciones, pero sin que esto signifique dejar fuera del alcance de conocimiento publico
aquellos aspectos que sean estrictamente necesarios, y que efectivamente se acredite que su
publicidad ponga en riesgo aspectos tan importantes como la seguridad nacional.

En el caso de las Fuerzas Armadas y de Orden y Seguridad Publica, los procedimientos de
custodia y destruccién de la documentacién han quedado casi a la completa discrecionalidad
de las mismas instituciones, lo que claramente afecta la posibilidad de acceder a los
antecedentes que puedan ser requeridos, como la colaboracion con otros organismos del
Estado. Al mismo tiempo, insta a continuar avanzando en el perfeccionamiento del acceso a

la informacion, en el ambito de sus competencias y en el mejor logro de dichos desafios.
Comunicacion politica y estratégica en instituciones publicas y privadas

La comunicacion es una herramienta méas para la gestion publica y se nutre de datos e
informacidn; pero su funcion va mas alla de la labor informativa. Cuando comunicamos un
proyecto o una actividad, lo que queremos es trasladar un mensaje a alguien para conseguir
una finalidad. La informacion refuerza lo objetivo, mientras que la comunicacion fortalece
lo subjetivo, y es ahi, en lo subjetivo, lo emocional, donde trabaja y donde se genera la
verdadera comunicacion, la comunicacion eficaz. Se ha producido un cambio en el modelo
basico o tradicional de comunicacion emisor receptor, basado en su modo lineal o secuencial,

donde el emisor emitia un mensaje y el receptor lo recibia. EI nuevo escenario nos lleva a un
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modelo de emisor/receptoremisor/receptor. Todos nos convertimos en transmisores y
receptores: “transceptores”. La informacion circula ya en todas las direcciones (de la

informacidn vertical a la informacion horizontal y a la bidireccionalidad).

La comunicacion en las organizaciones publicas es un tema de creciente importancia, tanto
en lo referido al funcionamiento interno laboral de la institucién como a la forma que ésta
consolidara su exposicién mediatica frente a la sociedad; la comunicacién se encarga de
construir una realidad social a través de su desempefio en su labor social de conformidad a
los programas y politicas que desarrolla la institucion, es asi que la importancia de la
comunicacion es vital, dado que engloba a todo tipo de instituciones publicas y su inter-
relacién en la sociedad. De acorde con lo expuesto, Cuadros, Arias & Valencia (2015)
precisan: Dentro de los procesos de participacion ciudadana, la comunicacién publica se
considera fundamental, ya que, desde una vision estratégica, esta logra movilizar a los grupos
de interés hacia la apropiacion y aprovechamiento de los espacios publicos y de escenarios

dispuestos para la toma de decisiones.

Asi mismo, consideramos que la importancia de integrar las nuevas teorias y estrategias de
comunicacion en las instituciones gubernamentales radica también en lograr establecer un
cambio de percepcion que rompa con el concepto generacional que la sociedad tiene sobre la
institucion publica en el pais. Coincidiendo con lo vertido Martinez & Téllez (2013) sefialan,
a continuacion que: Estas acepciones evidencian un cambio paradigmético de la
comunicacion, en el que se pasa de un modelo bésico, lineal y sencillo que propone el
funcionalismo, a 10 un modelo que durante la ultima década ha discutido con mayor
intensidad la sostenibilidad de los cambios sociales y como ello esta determinado por la
apropiaciéon de los contenidos y procesos comunicacionales por parte de los sujetos y

comunidades afectados.

Teniendo en cuenta que la comunicacién es importante, la misma requiere de una adecuada
estructura y sistematica comunicacional que debe ser capaz de cubrir las brechas de necesidad
comunicacional de la entidad a nivel interno y externo, por lo cual resulta de vital importancia
que toda entidad posea una oficina especializada en comunicaciones, la misma debe tener
énfasis en la incidencia social y la repercusion de la institucién estatal, donde el manejo de

la comunicacion organizacional y la importancia de la misma va en relacion a la consecucion
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de logros y objetivos de integracion del puablico interno y externo. Siguiendo con lo
manifestado, Soria & Pérez (20129), indican que: Si bien la teoria siempre nos marca el lado
positivo del actuar de las empresas, en la realidad frecuentemente ocurre lo contrario, nos
topamos con empresas que no contienen formas de actuar adecuadas y que en muchas de las
ocasiones una mala direccion lleva a la empresa a una variedad de problemas. La carencia de
sistemas comunicacionales bien establecidos dentro de las empresas, asi como la poca
importancia que se le da a la comunicacion dentro de las organizaciones, afecta el logro de

objetivos y metas organizacionales.

Podemos mencionar entonces, que la importancia de la comunicacion en las instituciones
publicas se fundamenta en el hecho de que la misma, siempre debe estar de acorde a los
cambios tecnoldgicos, sociales y politicos, de igual manera que en la ultima década
alcanzaron mayor relevancia, dado que generan un tipo de percepcion de la ciudadania acerca
de las instituciones publicas del Estado. La comunicacion institucional es, pues, un vehiculo
de transmision entre lo que el gobierno quiere comunicar y la ciudadania. Se caracteriza por
centrarse en gestionar la relacion entre sus publicos (principalmente la ciudadania) y el
gobierno, tener una intencion colectiva (publica), una utilidad social (para la ciudadania) y
no obedecer a un interés particular o individual del gobierno en cuestion (autobombo). Es
imprescindible trabajar en una comunicacion institucional integral, dado que la
comunicacion es un proceso circular y esta no ha de realizarse solo hacia afuera
(comunicacion externa). La Administracion ha de ser capaz de comunicar continua y

globalmente. Algunos de los aspectos que se han de mejorar son:

- Dificultad en conseguir la informacion: en ocasiones no se dispone de toda la informacion

para difundirla o no se conocen bien los datos antes de comunicarlos
- Falta de comunicacion sobre un tema
- Lentitud comunicativa
- Uso de un lenguaje poco comprensible
- Insatisfaccion de las necesidades de la poblacion, organizaciones y empresas

- Declaraciones contradictorias entre personas de distintos gabinetes
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- Dificultad en la comunicacidon de la institucién como un conjunto
- Rumorologia

- Elasticidad en la comunicacion: el transcurso de los acontecimientos implica flexibilidad

en los horarios y jornadas de comunicacion
- Falta de dominio de las herramientas de la comunicacion 2.0

En este escenario es preciso modernizar las Administraciones publicas y, ante la necesidad
de proveer de informacion clara y concisa a la sociedad, se hace imprescindible un cambio
de modelo comunicativo para ser eficaces. La informacion se estd democratizando, por lo
que es esencial redefinir el papel de los gobiernos y de los medios, tomar conciencia y generar
actitudes, asi como comunicar nuevos enfoques, valores e identidades. Es un momento clave
para restablecer la confianza y la credibilidad de los gobiernos a través de nuevas formas de
relacion basadas en la sinceridad. Para ello la comunicacion se convierte en una herramienta
estratégica como instrumento de transparencia y de gobierno abierto. La comunicacion debe
entenderse desde esta perspectiva y no como un mero mecanismo de defensa-ataque para los

intereses politicos.

Podemos concluir después de los conceptos expuestos que la importancia de las
comunicaciones en las instituciones publicas y privadas se sostiene en la necesidad de
establecer objetivos de desarrollo en el ambito interno organizacional, especificamente en el
campo de la comunicacion, donde las desigualdades radican en el entorno institucional, legal,
social y el publico objetivo. Ademas, consideramos que la comunicacion institucional no solo
debe ser manejada en funcion a un mensaje gubernamental con fines de injerencia politica, o
gerencial de acuerdo a los intereses del duefio de la empresa, sino que tiene el deber de
mostrar el rol funcional que cumple la organizacion en la sociedad y los valores que pretende
transmitir. Las Instituciones Pulblicas deben aspirar al mejoramiento constante de los
servicios que brinda a la colectividad, por tal motivo la comunicacion debe generar mensajes

gue convoquen a todos sus publicos en aras de un objetivo institucional en comun.
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Conclusiones

Toda organizacion, indistintamente del sector al cual pertenezca, es alimentada por un flujo
informacional que se desplaza de extremo a extremo, nutriendo cada unidad, procesos,
estrategias, acciones y decisiones, razén para considerarla como un recurso valioso que
amerita ser procesado para su sistematizacion y gestion, con la finalidad que pueda cumplir
su cometido. En el caso de las organizaciones del sector publico, es necesario programar
acciones que conduzcan a su fortalecimiento, representado en un dinamismo constante,
mediante medios fiables, seguros y adecuados, para la circulacion de informacion
sistematizada, dispuestas para su gestion, desde una perspectiva integradora.

Los desafios direccionados hacia el fortalecimiento de las organizaciones publicas, se definen
tomando en consideracion los siguientes aspectos: Informacion de tecnologia, capacitacion
informacional, transparencia, control y toma de decisiones, y finalmente las necesidades de
los ciudadanos como de su entorno; los cuales se direccionan hacia el aumento de la eficacia,
la eficiencia; transparencia de la gestion, productos y servicios diferenciados, asi como

mejoras en el posicionamiento de la imagen como una organizacion exitosa.
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VI. MODULO 6.

Introduccion al Médulo 6.

Dia a dia, cada uno de nosotros nos enfrentamos a la dificil accion de decidir.
Responsabilidad no menor cuando detras de esta decision puede traer consigo males que
afecten a personas, organizaciones, el medio ambiente y/o comunidades enteras. Los valores
y virtudes que cada uno tiene, y que se han desarrollado a lo largo de nuestra vida, dan la
base para enfrentar de mejor forma cada una de esas interrogantes, intentando prevalecer
siempre el bien comdn por sobre el individual; valores y virtudes que deben concatenarse
con normativas y leyes que rigen para el caso de estudio el estado de Chile y por ende sus
instituciones publicas, pero que independiente de la promocion efectiva de codigos y
reglamentos, pueden encontrarse desviaciones éticas no identificadas y/o que simplemente
se han ido postergando por otras prioridades de quienes toman decisiones de esta indole y
que se han incrementado por el desconocimiento de estatutos por ejemplo de aquellos que
componen las instituciones pablicas del estado. Es aqui donde el rol de un Gobierno Abierto
juega un papel relevante, potenciando no solo la manera de transparentar informacion si no
que impulsando nuevas formas de interaccion y comunicacion con la ciudadania, con el fin
de facilitar no solo el acceso a informacion sino que ademés favorecer la participacion
ciudadana y colaborativa entre el sector publico, privado y social; lo que evidentemente ha
traido consigo cambios y también la manera de percepcidn en cuanto a cémo las instituciones
publicas nos componemos, operamos y gastamos. En el presente trabajo distinguiremos el
progreso de las Fuerzas Armadas con dicha politica pablica y su vinculaciéon con los
Gobiernos Regionales.

Objetivo General Mddulo 6.

Determinar los procesos de evaluacion y gestion que tienen las Fuerzas Armadas en la
administracion pablica y su vinculacion con la ciudadania y con las personas que conforman

sus instituciones.
Objetivo especifico Modulo 6

Evaluacion y Control de la Gestion Publica, es especificamente de las Fuerzas Armadas
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Desarrollo Modulo 5
Cuadro de Mando Fuerzas Armadas - Gobiernos Regionales

Un cuadro de mando (CMI), es una herramienta que sin duda ayuda a facilitar la gestion en
la toma de decisiones, es una metodologia que descifra y por sobre todo concatena los
objetivos propuestos por la institucion los cuales deben ser congruentes con los indicadores
que se propondran para poder medir los planes de accion y que en definitiva son los que
permitirdn ordenar tanto los procedimientos como el comportamiento de las personas que
integran la institucién y que en definitiva son los que ejecutaran las estrategias de la
institucion.

Lo relevante del cuadro de mando es que en definitiva convierte la vision en accion, mediante
indicadores que deben ser coherentes entre si, por lo general se compone de cuatro
perspectivas que son las mas utilizadas de manera frecuente: Financieras, Clientes, Procesos
Internos, formacion y crecimiento. Evidentemente que estas variables pueden cambiar
dependiendo de los objetivos de cada institucion, lo que si es importante mencionar que se
recomienda siempre no utilizar mas de siete indicadores, para que efectivamente el resultado
del CMI resulte operativo, se pueda realizar un buen seguimiento y por sobre todo que resulte

funcional.
1. Perspectiva de formacion y crecimiento

Esta perspectiva piensa en obtener resultados constantes a largo plazo. Aqui se identifica la
infraestructura necesaria para crear valor en ese plazo. Se debe lograr formacion y

crecimiento en tres areas: personas, sistemas y clima organizacional.
2. Perspectiva de procesos internos

Esta es una informacién valiosa, son procesos que deben ejecutarse con excelencia, son
identificados por los directivos y la bajada de poner atencién en que los resultados puedan
desarrollarse de manera correcta y de esta manera contribuir en la ejecucion de los objetivos

derivados al capital humano.
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3. Perspectiva del cliente

La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual se estd compitiendo, el cual es
de gran trascendencia, ya que debe satisfacer al cliente, resultado que puede reforzar o

debilitar la percepcion de las personas hacia la institucion.
4. Perspectiva financiera

Los indicadores financieros han sido los mas utilizados, pues son el reflejo de lo que esta
ocurriendo con las inversiones y el valor econémico afiadido. De hecho, todas las medidas,

parte de la relacion causa efecto, culminan en la mejor actuacién financiera.

Particularmente en esta investigacion solamente podemos encontrar el CMI de las Fuerzas
Armadas, ya que los Gobiernos Regionales no cuentan con uno, o bien no se encuentra

publicado.
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CUADRO DE MANDO FUERZAS ARMADAS

META
PERSPECTIVA INDICADOR OBJETIVO PLAN DE ACCION
Numerador | Denominador | Resultado
La medicién del porcentaje de
1. Planeamiento avance del Plan Anual de Compras
de auditorias se envia de manera trimestral,
Porcentaje  de anuales. basado en planillas de seguimiento
. . 2. Ejercicio activo de la Secretaria General de las
Financiera avances de plan ] $75000 M $55000 M 25% )
dela diversas FFAA.
anual de compras , . . .
contraloria Se entiende como item ejecutado,
interna de las el que efectivamente cumpla con
instituciones todas las compras y gasto de
presupuesto asignado.
Se realiza el seguimiento de todas
las politicas sectoriales para el
desarrollo cientifico, tecnoldgico e
industrial de defensa, generando
1- Ministerio de supervisiones, fichas de
X imiento.
Defensa Nacional. seguimiento
Porcentaie  de | 2- Todo el personal Al ser responsables de mantener la
avances L ertenefientea capacidad militar suficiente para
Clientes sistematicas Ipas FEAA. incluido $100 M $90 M 85% concurrir o facilitar los intereses y
ciecutadas civil ! objetivos de la nacién, vy
. 3-La ciudadanl’a en considerando situaciones de fuerza
eneral mayor no previstas, puede
& ’ aumentarse de manera sistematica
el presupuesto asignado, por ende
el cumplimiento de dicho indicador
se evalia seglin el mérito y la
justificacion de dicho problema.
Se realiza mediante la evaluacion
semestral de la jefatura, en donde
Procesos Porcentaje de | 1- Evaluacidon de se desarrolla un proceso de
TCITGE productividad desempeﬁo de los 100% 75% 85% retroalimentacion, valorando
interna funcionarios. mejoras en la segunda evaluacion
de desempefio, concatenado con
las horas de productividad.
Porcentaje de la | 1- Evaluarla
Perspectiva del percepcion de Se realizan por medio de
Procesos personal y de los fidelidad tanto de 100% 90% 85% encuestas a cargo de la Direccion
Internos clientes los funcionarios ° ° ° de Personal de la institucion.
asociados a la como de los
institucion. clientes.
Se ejecuta mediante los reclamos
que llegan a través de la ley de
transparencia y a través de la
1- Evaluar la de Academia Nacional de Estudios
Porcentaje de Ia reclamos. tanto Politicos Estratégicos (ANEPE), la
A Perspectiva  de de los cudl evalta la aprobacion de las
. . 100% 55% 65% fuerzas armadas por parte de la
Internos reclamos a la funcionarios ) i .
institucion como de los ciudadania, en especial cuando
’ clientes estd en desarrollo una crisis en la
' cual deben involucrarse por
mandato constitucional, en la
medida que el Gobierno asi lo
considera necesario.
Porcentaje de
personas 1- Evaluar las Se evalla por medio de la Direccion
Formacidn y | capacitadasy con posibilidades de 100% 65% 75% de Comando de Educacion y
(] 0 (]

Crecimiento

oportunidad de
crecimiento
institucional

formacion dentro
de la institucién.

Doctrina de las instituciones

Imagen 22: Cuadro de Mando Fuerzas Armadas

Fuente: Elaboracion propia, basada en los CMI de las FFAA
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Imagen N° 23. Anexo Cuadro de Mando

Total pagado por meses Mayores Pagos Menores Pagos
"5 $70.970 /\

$69.352

$66.205

feb

Promedio

562 566 V En 12 meses

$68.046 |ﬂ

$69.740 $70.970

$68.990 $68.995 $68.572

$68.426

$67.627 567.498 $67.616

may jul ago sept oct nov

OPERADOR

[ CB1 CALDERON

[ CB2 LOYOLA

[ CB2 ROLDAN

[ $G2 NEME

[ $G2 ROMULO

[ SOF LARIO

DIA SEMANA TEX...

[ dom.

’ jue.

’ lun.

{ mar.

’ mié.

séb.

’ vie.

Fidelidad

Objetivo
Logrado

o
:

Fuente: Elaboracion propia, basada en los CMI de las FFAA

L e & @
28 S°§

Beneficios % ben H

Objetivo 95000 63%
Logrado 2500 2%

Liquidez % liquidez

Objetivo 55000 73%
Logrado 19000 25%

Fuente: Elaboracion propia, basada en los CMI de las FFAA

Reclamacion

Fidelidad

% Fidelidad

55%
65%

Objetivo
Logrado

Fuente: Elaboracion propia, basada en los CMI de las FFAA
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Mejoras

Productividad Horas

v
e ,_

B :

Objetivo 75 75% Objetivo 38 38% Objetivo 55 55%
Logrado 85 85% Logrado 48 48% Logrado 65 65%

-
65% &

Mejoras mejoras Horas % horas

Fuente: Elaboracion propia, basada en los CMI de las FFAA

Formacion Rotacion Acceso

70%

Formacion % Formacion Rotacion Rotacion

Objetivo 65 65% Objetivo 55 55% Objetivo 80 80%
Logrado 75 75% Logrado 65 65% Logrado 85 85%

Imagen N°. 24. Perspectiva de Aprendizaje.
Fuente: Elaboracion propia, basada en los CMI de las FFAA
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Conclusion

El Cuadro de Mando Integral ha ido evolucionando hasta convertirse en un sistema de gestion
estratégico, utilizando las perspectivas financieras, cliente, proceso interno y formacion de
crecimiento, las cuales son de vital importancia para el desarrollo del CMI. Su construccién
e implementacion llevan consigo un esfuerzo muy importante, una tarea que no solo lleva la
direccidn, sino que debe implicar a todos y cada uno de los participantes ya que el éxito final
depende si los participantes se ven identificados o no en los objetivos estratégicos que se

plantean en el CMI.

Debe haber ademas una vinculacion con cada uno de los indicadores, debido a que cada
indicador seleccionado debe ser una cadena de relaciones de causa-efecto, los cuales deben
estar relacionados con la estrategia de la unidad del negocio o area donde se implemente el
CMI.

Por ende podemos concluir que el Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta
efectiva para facilitar la gestion y la toma de decisiones en una organizacion. Permite
convertir la visién en accion mediante la definicion de objetivos congruentes con indicadores
medibles que abarcan diferentes perspectivas. Las cuatro perspectivas mas comunes en un

CMI son las financieras, de clientes, de procesos internos y de formacion y crecimiento.

La perspectiva de formacion y crecimiento se enfoca en el desarrollo a largo plazo, abarcando
aspectos como la capacitacion del personal, la mejora de los sistemas y la creaciéon de un
clima organizacional favorable. La perspectiva de procesos internos se centra en la ejecucién
de los procesos de manera eficiente y efectiva para contribuir al logro de los objetivos
organizacionales. La perspectiva del cliente busca satisfacer las necesidades y expectativas
de los clientes, lo que afecta directamente la percepcion de la organizacion. Finalmente, la
perspectiva financiera se basa en indicadores econdémicos y de inversion para evaluar el

rendimiento financiero de la institucion.

Si bien se pudo encontrar informacion sobre el CMI de las Fuerzas Armadas, no se encontro
informacion disponible sobre el CMI de los Gobiernos Regionales. Sin embargo, se puede
destacar la importancia de implementar un CMI en cualquier organizacion para alinear los
objetivos, medir el progreso y mejorar la toma de decisiones.
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Recomendaciones Generales

Se debe tener en cuenta que a la hora de implementar cualquier tipo de herramienta de

planificacion estratégica debemos tener presente lo siguiente:

>

Que todo el personal de la organizacion, desde el primer nivel hasta el Gltimo estén

comprometidos con la mision, vision, valores y objetivos de la empresa.

Debe realizarse una excelente comunicacion de los instrumentos que se utilizaran para

implementar la metodologia del CMI.

La medicion de los indicadores de desempefio se realice trimestralmente con el fin de

monitorear si se estdn cumpliendo las metas planteadas.

Es importante que el clima laboral de la empresa sea agradable para todo el personal, para

que estén motivados y sean méas productivos.

La opinion y satisfaccion de los clientes sea el principal motor que impulse a la empresa
a brindar productos y servicios de calidad, que sean altamente competitivos en el

mercado, tanto nacional como internacional.
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