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1. Introduccion.

El Sistema Nacional de Inversion Pablica (SNIP), tiene mas de 30 afios de funcionamiento,
desde los primeros esfuerzos de ODEPLAN (antes de ser Ministerio), y su objetivo ha sido la
asignacién eficiente de recursos publicos de inversidon, medida desde la perspectiva de su
contribucion al incremento del bienestar social. La funcion de administrar el SNIP ha sido
compartida desde hace afios por la Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda
(DIPRES) y el Departamento de Inversiones de MIDEPLAN.

A principios de los 90s, el SNIP habia alcanzado un nivel de desarrollo que permitia que el
grueso de la inversiéon publica, fuera sujeto de un analisis apoyado en una serie de
metodologias de evaluacion social y en un fuerte esfuerzo de capacitacién al interior del
sector publico, con el concurso importante de Universidades y consultoras especializadas,
convertiéndose en una suerte de producto de exportacion no tradicional a Per(, Bolivia,
Colombia, Ecuador y otros.

El sistema ha sido, con todas las deficiencias que adn tiene, un aporte a la mejora en la
asignacion de recursos, comparado con otras alternativas que implican arbitrariedad,
presiones de grupos de interés, y populismo.

La transformacion de ODEPLAN en Ministerio en 1990, debilito considerablemente la gestion
por parte del Departamento de Inversiones, en parte por la nueva estructura de relaciones

! Este articulo se basa en la publicacion “Propuesta de una Institucionalidad para el Sistema de Evaluacion del
Gobierno”, de Eduardo Contreras y Juan Francisco Pacheco, incluida en “Un mejor Estado para Chile: Propuestas de
Modernizacién y Reforma”. 2009, editado por el Consorcio para la Reforma del Estado.

2 Eduardo Contreras es Profesor adjunto del Departamento de Ingenieria Industrial (DI1), Universidad de Chile. MBA
de ESADE. Doctor de la Universidad Auténoma de Madrid. Miembro del Centro de Gestion del DIl e investigador
asociado del Centro de Sistemas Publicos, e-mail: econtrer@dii.uchile.cl.

Luis Zaviezo es profesor del DIl, Magister en Ingenieria por la Universidad de Chile, Consultor Internacional en
Gestién y Compras Publicas e Investigador asociado del Centro de Sistemas Publicos, e-mail: lzaviezo@dii.uchile.cl.
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entre dicho Departamento y sus contrapartes que son las unidades ejecutoras de proyectos’.

A lo anterior, deben agregarse las nuevas demandas sobre el Sistema planteadas por los
desafios inherentes al proceso de transicion a la democracia: la descentralizacion de
decisiones y recursos, la participacion ciudadana, el desarrollo de estrategias regionales, la
incorporacién de criterios de sustentabilidad ambiental, las demandas por mayor equidad
social, de género, etc. Estas demandas se fueron incorporando, més bien respondiendo a las
contingencias y no siempre respondiendo a un disefio razonado.

2. Revision de la literatura y comparacion con otras experiencias.

Del conjunto de circunstancias y acciones descritas anteriormente ha resultado una serie de
deficiencias que se sintetizan en la convocatoria que lanzara a fines del afio 2008 el
Consorcio para la Reforma del Estado, llamando a formular propuestas de mejoras en
distintos ambitos de la Gestion Publica:

» Mideplan ha asumido un rol preponderante de caracter social a través de la creacion de
entidades dependientes como FOSIS o los Programas de Proteccién Social, que distan de su
rol de Planificacion y Evaluacién de decisiones de inversion. De esta manera de Mideplan
dependen entidades “gastadoras” y “evaluadoras” lo cual puede generar conflictos y falta
de independencia en la evaluacién de los proyectos y desperfila el rol de evaluacién técnica
de proyectos, y esto se expresa particularmente en las Secretarias Regionales de
Planificacion (SERPLAC) donde suelen ser los mismos funcionarios los que realizan ambas
funciones.

» Este "desperfilamiento" evaluador también se relaciona con los problemas que se pueden
generar por el hecho de que la evaluacion de programas e instituciones se haya radicado
crecientemente en DIPRES. (El Ministerio de Hacienda y la DIPRES son responsables de
asignar los recursos, funcién que debiese estar separada de la evaluacién técnica de su
uso).

« Por otra parte, los Ministerios sectoriales realizan auto evaluaciones de programas que
ellos mismos disefian e implementan. Se plantea que en los sectores las evaluaciones son
de mala calidad porque hay contrapartes débiles con problemas de capacidades técnicas,
generandose asi una suerte de profecia autocumplida.

« En el caso de las regiones, los proyectos del Fondo Nacional de Desarrollo Regional (FNDR)
los decide el nsejo Regional (CORE), presidido por el Intendente quien a su vez es el

® Que ha significado que analistas de inversiones que dependen de un Jefe de Departamento de una Division, deben
tener como contrapartes en las discusiones de presupuestos, a Jefes de Divisiones o incluso Subsecretarios.
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responsable ultimo del sistema de evaluacion de proyectos en la region. En otras palabras,
el responsable de asignar es el responsable de evaluar.

» El procedimiento de aprobacion de proyectos, donde intervienen tanto los niveles
regionales como centrales de MIDEPLAN, DIPRES y la Contraloria extiende los ciclos en el
tiempo por periodos que incluso llegan a descontextualizar los proyectos.

Para analizar la estructura y organizacion del SNIP se puede recurrir a la Teoria de Sistemas.

Interesa entonces conocer la forma como las funciones y subsistemas pueden articularse e
integrarse para maximizar los recursos y actuar con eficacia.

Del analisis comparativo de los subsistemas tipicos de un sistema, y las areas hoy cubiertas
por el SNIP, surgen algunas conclusiones:

Se requiere de Direccion y Coordinacién a cargo de un organismo rector: en la
actualidad la direccién del SNIP se esté ejerciendo de forma més o menos compartida, y
no siempre consensuada, entre la DIPRES y MIDEPLAN. El organismo rector debe velar por
generar el orden dentro del sistema y no los organismos que corresponden a alguno de los
otros subsistemas.

No todos los subs istemas que tedricamente debiesen funcionar lo estan haciendo, ni

todos los subsistemas que operan lo hacen cumpliendo con todas las funciones del
sistema.

En la situacion actual o en un futuro redisefio del Sistema, los subsistemas y las
funciones asociadas radican (y radicaran) en distintas instituciones: Unidades Ejecutoras,
Organismo Rector (actualmente Mideplan), la DIPRES del Ministerio de Hacienda, y otras.
Esta separacion deberia mantenerse.

Las razones que justifican el planteamiento del punto anterior, se encuentran en la escuela o
enfoque de New Public Management, en particular Boston y otros', que incorporan conceptos
de teoria econdmica, como la teoria de la eleccién publica (public choice), la de agente —
principal y los modelos de costos de transaccion. En estos modelos se considera que las
actividades del sistema politico administrativo son juegos estratégicos entre actores
racionales cuya meta es maximizar los resultados de sus respectivos sistemas o subsistemas.
Por lo tanto la eficiencia del sistema mayor requiere que se separen adecuadamente las
funciones y objetivos entre instituciones, y que se generen los incentivos correctos a cada una
de ellas. Por lo anterior, en términos institucionales se requiere independencia de las
instituciones: administradora del sistema de evaluacién, asignadora de fondos, ejecutoras, y
elaboradoras de normas y leyes.

4 En 1991, Jonathan Boston, John Martin, June Pallot, and Pat Walsh “Restructuring the State: New Zealand’s
Bureaucratic Revolution”.
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Ensefianzas para Chile de experiencias en otros paises:

El desarrollo de la Gestién Publica en Chile, a nuestro juicio, no permitiria el nivel de
delegacion de funciones al que se ha llegado en paises como Australia, Nueva Zelandia, Canadé
y Reino Unido, entre otros. La razén es que aquello requeriria de la profesionalizacién de toda
la administracion puablica al nivel de profundidad al que se ha llegado en esos paises y un
cambio estructural del derecho administrativo, pasando de la desconfianza y el control, al
accountability.

Por ultimo, una ensefianza y tendencia importante es la de la transparencia, la disponibilidad
permanente de informacion para la ciudadania sobre los proyectos y programas publicos y los
resultados de sus evaluaciones ex-ante y ex-post, tema en el cual el SNIP chileno ha dado
pasos importantes, fundamentalmente en la evaluacién ex-ante.

3. Diagnostico: Fortalezas y debilidades de la institucionalidad vigente.

Sintetizando los analisis internos del sistema y las experiencias internacionales:

Fortalezas de la institucionalidad vigente: Dentro del subsistema de Andlisis Técnico-
Econdmico existen hoy para apoyar su operacion, cuatro herramientas basicas de trabajo que a
nuestro juicio constituyen parte de las fortalezas del sistema:

a) Las metodologias de evaluacion socioecondmica. Actualmente el sistema cuenta con
veintisiete metodologias para distintos sectores. Algunas de ellas cuentan con herramientas
computacionales de apoyo.

b) Los programas de capacitacion de recursos humanos. Tanto los desarrollados internamente
como los externalizados (histéricamente con la Pontificia Universidad Catélica, Cepal-llpes y
actualmente con Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile).

¢) El Banco Integrado de Proyectos (BIP). El BIP estd considerado como fortaleza en tanto
permitiria generar mucho valor publico el contar con la informacion de esa Base de Datos y al
permitir que parte de esa informacién pueda ser de acceso de publico (BIP de Consultas).

d) El célculo y mantencién actualizada de Precios Sociales. Mideplan actualiza cada afio los
precios sociales de la mano de obra, divisas, tasa social de descuento, valor social del tiempo,
el precio social de los vehiculos nuevos, el precio social del combustible, de los lubricantes, de
la mantencion y los costos sociales de la conservacion de caminos.

Sin embargo estas fortalezas se ven mermadas por las debilidades que se han ido enunciando
en este documento. Consideramos que cualquier alternativa de redisefio debe garantizar que

se preserven estas fortalezas.

Debilidades detectadas en el Rol de Mideplan: El Departamento de Inversiones, requiere
una planta relativamente estable de profesionales especializados en el tema, por la necesidad
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de especializacion sectorial (conocimiento que se adquiere basicamente en la préactica), siendo
deseable que en el peor de los casos dichos profesionales roten menos que sus contrapartes de
las unidades ejecutoras. En ese sentido, lo que ha estado ocurriendo en Chile en el SNIP, es
todo lo contrario de lo que sefialan los principios de la escuela del New Public Management y
de lo que se ha implementado en Nueva Zelandia y Australia.

La tendencia en éstos ultimo afos ha sido mas bien desfavorable, con una creciente “fuga” de
dichos profesionales a otras areas, 0 a becas en el extranjero con retorno a otros destinos, y
una creciente subvaloracién de la funcién, la que producto de sus propias deficiencias ha
comenzado a ser vista por algunos como una traba “técnico-burocratica” para la inversion
publica. Histéricamente, con algunos anuncios presidenciales de la futura desaparicion de
MIDEPLAN o del SNIP, ésta tendencia desfavorable se ha agravado.

4. Propuesta de wa nueva institucionalidad del sistema de evaluacion del Gobierno de
Chile.

Es conveniente estudiar modificaciones y perfeccionamientos tales como:

1.-Cambiar la institucionalidad rectora del sistema, a una de nivel més acorde a su rol y
funciones. Constituye uno de los tema centrales, pero no seria suficiente eso si no se abordan
ademas otras modificaciones como las siguientes.

2.-Separar las funciones: Formulacion, evaluacion ex ante, financiamiento, ejecuciéon y
evaluacion ex posf deben radicar en distintas instituciones. Ademas debe haber
independencia de éstas: administradora del sistema de evaluacién, asignadora de fondos,
ejecutoras®, y elaboradores de normas y leyes.

3.-Mejorar la transparencia de la informacién para la ciudadania, incorporando bdas las
iniciativas de inversion al BIP (a modo de ejemplo, los proyectos de concesiones y la inversion
en programas gque hoy no son ingresados con fichas de estadisticas bésicas) e incorporando
sistematicamente informacion de resultados y evaluaciones ex post en todos los sectores.

4 -Profesionalizar y retener a los ejecutivos publicos que desarrollan labores de analistas,
tanto en el nivel central como en las regiones. Habria que analizar si se requieren asignaciones
adicionales de recursos, o como se ha sefialado, un grupo estable mas pequefio de

® Ademas de las fuentes citadas en este trabajo, esto se justifica en “Separacion Institucional de Funciones”. Estudio
preparado para el CONSORCIO PARA LA REFORMA DEL ESTADO. Mario Drago. mario.drago@uai.cl. Escuela de
Gobierno — Universidad Adolfo Ibéafiez.

6 Hoy Mideplan cumple dos de estos roles: ejecutor y administrador del sistema. También la DIPRES cumple dos:
asignacion de fondos y administracion del sistema. Por eso se requiere una nueva institucionalidad, que si bien
puede incorporar parte del recurso humano que hoy esta en esas dos instituciones, debe ser independiente de las
mismas.
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profesionales muy capacitados y bien pagados’. La conformacion de equipos directivos y de
profesionales senior se debiese implementar via Sistema de Alta Direccién Publica, con
evaluacion por resultados, una posible introduccion de incentivos y la redefinicion de sus
tareas (analizar todos los proyectos versus tomar muestras, analizar todo internamente versos
externalizar, etc.).

5.-Introducir el andlisis de cartera de proyectos, mas alla del actual sistema de evaluacion
proyecto a proyecto, lo cual implica el analisis de la complementariedad y permutabilidad de
proyectos en forma intra e inter sectorial,

6.-Analizar la coherencia de los proyectos con las estrategias sectoriales e intersectoriales, en
los casos en que dichas estrategias existan, y de no ser asi, deberian abordarse seriamente los
disefios de dichas estrategias.

7 .-Establecer mecanismos formales que posibiliten la complementacién de la inversion pablica
con la privada. Esta coordinacion debe abarcar todos los sectores, no s6lo el area de
concesiones.

8.-Profundizar el sistema de evaluacion ex post: que las evaluaciones sean sistematicas y sobre
todo que se utilicen para la toma de decisiones, tales como mejorar las metodologias ex ante y
mejorar la ejecucion y operacién de los proyectos..

9.-Analizar formas de agilizar los procesos vinculados a la Pre Inversion, considerando ideas
como:

9.1.-Cambiar la actual modalidad de someter a evaluacion ex ante a todos los proyectos
publicos por un sistema de muestreo aleatorio.

9.2-Evaluar la factibilidad de externalizar algunas funciones de la evaluacién de
proyectos.

9.3.-Coordinar y dedicar esfuerzos y recursos especiales a la gestion de inversiones de
las empresas publicas.

10.-Incorporar mecanismos més efectivos de informacion y participacion ciudadana en todas
las etapas desde la formulacion hasta la evaluacion ex-post de los proyectos.

Creemos de la mayor importancia que se preserve el SNIP como un sistema de evaluacion
técnica. Mas aln, éste puede ser el momento apropiado para introducir las maltiples mejoras
qgue requiere la gestion del mismo, ademéas del necesario fortalecimiento de su planta

" Al estilo australiano o reozelandés, eventualmente con vinculacion de incentivos a desempefio.
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profesional, lo cual no necesariamente implica mas personal sino posiblemente un grupo
estable mas pequefio de profesionales muy capacitados.

La propuesta que se gener6 en el marco del Consorcio para la Reforma del Estado es la creacion
de una Agencia independiente de Inversion Publica. Dicha Agencia deberia contar con una
Direccion de Estrategia y Prospectiva, que no solo debe velar por la articulacion de las
inversiones publicas en funcion de las estrategias sectoriales y territoriales, sino que ademas
debe velar por la adecuada complementacion de la inversion puablica con la inversion privada
con una mirada de largo plazo.En los Gobiernos Regionales y Comunales, deberian
reproducirse estructuras similares asociadas a la Direccidn de Inversiones y la Direccién de
Preinversion del nivel central.

5. Conclusiones.

Este documento no es exhaustivo, sobre todo en lo que respecta a la propuesta que se debe
considerar preliminar y requiere de discusion y profundizacién en los diferentes temas.

A pesar de la limitaciones de este trabajo es evidente que en la actualidad, el SNIP de Chile no
cumple con un enfoque sistémico integrador, su caracteristica principal es de una estructura
productivista — eficientista— presupuestaria con alcance solo a nivel de proyectos, en la que es
discutible que la eficiencia se esté logrando, donde se han ido generando incompatibilidades
con los principios de independencia y donde no existe vinculacion entre proyectos, el actual
foco, y las carteras de proyectos, las politicas y estrategias.
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Sergio Spoerer

Responsabilidad Social Empresarial: EI Caso De Forestal Mininco S.A. y
Comunidades Mapuches

Teodoro WigodskKi

Business Processes Architecture And Design

Oscar Barros V.

Gestion Estratégica: Sintesis Integradora y Dilemas Abiertos
Teodoro Wigodski

Evaluacion Multicriterio para Programas y Proyectos Publicos
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93.

94.

95.

2008

96.

97.

98.

99.

100.

101.

102.

Eduardo Contreras, Juan Francisco Pacheco
Gestion De Crisis: Nuevas Capacidades Para Un Mundo Complejo.
Teodoro Wigodski

Tres Afios Del Sistema De Alta Direccién Publica En Chile: Balance Y
Perspectivas

Rossana Costa y Mario Waissbluth
Etica En Las Organizaciones De Asistencia Sanitaria

Teodoro Wigodski

Caso Chispas: Lealtad debida en el directorio de una sociedad

Teodoro Wigodski

Caso Falabella — Almacenes Paris: Profesionalizacién de la Empresa Familiar
Teodoro Wigodski

Evaluacién de inversiones bajo incertidumbre: teoria y aplicaciones a proyectos
en Chile.

Eduardo Contreras
Sistemas Complejos Y Gestién Publica
Mario Waissbluth

Ingenieria de Negocios: Disefio Integrado de Negocios, Procesos y Aplicaciones
TI. Primera Parte
Oscar Barros

Ingenieria de Negocios: Disefio Integrado de Negocios, Procesos y Aplicaciones
TI. Segunda Parte
Oscar Barros

Compaiiia Sudamericana de Vapores (CSAV): Una empresa chilena globalizada
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104.

105.

106.

107.

2009

108.

109.

110.

111.

112.

Teodoro Wigodski, Juan Rius, Eduardo Arcos
Active learning as source of continuous innovation in courses
Carlos Vignolo, Sergio Celis, Indira Guggisberg

Learning to Start Starting by Learning
Carlos Vignolo, Sergio Celis

Ingenieria de Negocios: Disefio Integrado de Negocios, Procesos y Aplicaciones
TI. Tercera Parte Oscar Barros V.

Demand Forecasting and Capacity Planning for Hospitals.
Oscar Barrost,Richard Weber,Carlos Reveco,Eduardo Ferro and Cristian Julio.

Caso: Conchay Toro S.A. Modelo de Internacionalizacién
Teodoro Wigodski S., Ariel Martinez G., René Sepulveda L.

Calentamiento Global: Estrategia de accién

Teodoro Wigodski S.

Decisiones Eticas en Tiempos de Crisis: El Caso del Rescate al Sistema
Financiero y a la Industria Automotriz de EEUU

Teodoro Wigodski, Christian Espinoza, Guido Silva
Gestion del Cambio en el Sector Publico
Mario Waissbluth

La Industria del Salmon, el Virus ISA y la Transparencia en la Informacion al
Mercado: Caso Multiexport
Teodoro Wigodski S., Pablo Herdener M.

Transformacion de Conocimiento Tacito en Explicito, Una Revision Critica.
Eduardo Contreras

Explaining the Returns of Chilean Equities: Are All Markets Created Equal?
Gonzalo Maturana F.
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114.

115.

2010

116.

117.

118.

119.

120.

121.

122.

123.

124.

“Angeles y Demonios” en las Organizaciones: Notas para una Psico-

Sociopatologia de la Innovacion.
Carlos Vignolo F.

La Gestion de Organizaciones y Programas Publicos en Chile.
Mario Waissbluth S., José Inostroza L., Eduardo Acufia F., César Avendano A.

Propuesta de una Institucionalidad para el Sistema de Evaluacion del Gobierno.
Eduardo Contreras, Juan Francisco Pacheco.

ANGELES Y DEMONIOS EN LA GESTION PUBLICA CHILENA.
Carlos Vignolo, Alvaro Ramirez y Carlos Vergara.

Buscando Sentido
Teodoro Wigodski y Jacqueline Valenzuela

Enterprise and Process Architecture Patterns
Oscar Barros and Cristian Julio.

Application of Enterprise And Process Architecture Patterns In Hospitals
Oscar Barros and Cristian Julio.

Hospital Services Demand Forecasting and Management
Oscar Barrost, Richard Weber,Carlos Reveco, Eduardo Ferro and Cristian Julio.

Ingenieria de Negocios, Disefio Integrado de Negocios, Procesos y Aplicaciones
Tl. Segunda Parte. Version 3.0
Oscar Barros V.

Regularidades en los Fallos de la Corte Suprema Sobre Libre Competencia!
Teodoro Wigodski Sirebrenik®

Demand Forecastingand Capacity Planning for Hospitals.
Oscar Barrost,Richard Weber,Carlos Reveco,Eduardo Ferro and Cristian Julio.

Los SNIP de América Latina y el Caribe: Historia, evoluciéon y lecciones
aprendidas.
Eduardo Contreras-Fernando Cartes-Juan Francisco Pacheco Julio de 2010*
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125.

126.

2011

127.

128.

Gobierno Corporativo Mayores Empresas Mineras del Mundo.
Teodoro Wigodski/Alumnos: Victor Garay, Ronald Monsalve, Carolina Moya.

Caso': Conflicto con pueblos originarios: El Estado chileno y el Pueblo Mapuche.
Teodoro Wigodski.

Gestion del Conocimiento y Transparencia: desafios para la inversion publica a
nivel local.
Eduardo Contreras, Alejandro Barros, Natalie Gonzélez, Javier Fuenzalida.

Inversion Publica: Desafios del Sistema Nacional de Inversionest®
Eduardo Contreras y Luis Zaviezo*
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