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Una clave para el proximo ciclo
de crecimiento®

! Entiempos de campafia electoral, como
el actual, los temas referidos al desarrollo
debieran lograr una cierta mayor presencia
en el debate piiblico, aungque este afio 2025
no parecicran haberla obtenido subicien-
temente. Uno de estos temas tendria que
ser la reforma al Estade, tépico recurrente,
aunque lejano a situarse como temitica
central. Para peor, las propucstas de los
candidatos presidenciales sobre esa materia
son hoy débilmente difundidas, pese ser
bisicas para gque nuestro pais se encamine
al desarrollo econdmico y social.

Encambio, han contado con tribuna
los argumentos que indican que Chile tiene
un Estado inchcicnte, amenazado por la
corrupcion. En el drea de la salud —proble-
mitica social principal—, se sucle sefialar
que haymilesde personasenlistas deespera
para su atencidn en el sector publico, cifra
acompafiada por una disminucién en la
productividad laboral ¥ en su cheiencia.
También, que varios hospitales han denun-

Un nuevo pacto fiscal, inversion en
infraestructura digital y fortalecimiento de
la carrera funcionaria son ejes estratégicos
para que el Estado impulse innovacion,
productividad y desarrollo economico
sostenido durante las proximas décadas.

Mario Waissbluth 5.
Centro de Sistemas Miblicos [C5F),
Departanento de Ingenieria Industrial,
Fniversidad de Chile

El Centro de Sistemas Publicos identifica
tres etapas de modernizacion, logros y
brechas, y propone fortalecer la gobernanza,
digitalizacion y carrera funcionaria para
elevar la eficiencia del Estado y aumentar la
confianza ciudadana.

ciado falta de insumos criticos, obligando
a posterpar cirugias o consultas médicas.
Lo anterior, pese al constante aumentoen
el gasto piiblico. Por otra parte, contimia
creciendo el déficit habitacional, aunque el
presupuesto y los planes sectoriales s man-
tienen en aumento afio 2 afio. En educacicn,
se habla del deterioro de loa resultados de
laensefianzay de laincapacidad del Estado
para implementar efectiva yampliamente
parimetros de calidad académica... Se po-
dria continuar mencionando declaraciones
habitualmente compartidas en los debates
piiblicos, que aluden a malos resultados, y
a pocaeficiencia, transparencia y capacidad
de respucsta por parte del Estado, lo que
iria a la par de un incremento constante
del gasto fiscal y un gran aumento de la
dotacién de empleados piblicos, asi como
del pezo y complejizacidn de los organismos
estatales.

En tal escenario, la preccupacion per
lograr un Estado ala altura de los requeri-
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micntos del paiz se ha mantenido vigente
durante afios, y ha sido motivacién para
diversos esfuerzos de sucesivos pobiernos,
aungue han faltado capacidad politica ylos
necesarios consensos para levar adelante
las reformas.

Durante meses, profesionales del
Centro de Sistemas Piiblicos [csp) del
Departamento de Inpenieria Industrial la
Universidad de Chile estudiamos la ma-

teria, revisando los esfuerzos hechos para
modernizar el Estado desde 19903 la fecha.

Las tres etapas de la modernizacion

del Estado

Los objetivos de este estudio fueron: deter-
minar las acciones efectuadas en relacion
con la Modernizacign del Estado; observar
lopros, brechas y factores que promovieron
o ralentizaron el proceso, y formular reco-
mendaciones para profundizar el camino
de modernizacion'.
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En ¢l estudio distinpuimes tres
etapas, relacionadas con los cambios del
sistema politico. La primera fue desde
1990 4 2005, determinada por el retorno de
la democracia, una coalicidn de gobierno
relativamente monolitica y el sistema poli-
tico binominal. La sepunda, de 20063 2017,
se caracterizd por las primeras protestas
masivasy la alternancia en el poder de dos
coaliciones, manteniéndose el sistema bi-
nominal. Latercera, desde 2m8 al presente,
se haidentificado con la profundizacidn de
la fragmentacisn politica, el surgimiznto de
una nueva fuerza de izquierda, el estallido
social yla pandemia, Recién esc afio destaca
la presencia de una primera figura formal
de gobernanza de las reformas del Estada,
integrada por el Consejo Asesor Permanente,
el Comité de Modernizacion y la Secretaria
de Modernizacion del Estado en el Ministerio
de Hacienda.

El trabajo consistis en estudiar en

profundidad doce casos de reforma al Estado,
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TABLA 1: INDICADORES DEMOGRAFICOS, ECOMOMECOS ¥ SOCIALES DE CHILE (1990-2021)

Indicador 1900 2021
Poblacisn {millones) 13-343 19_493
Esperanza de vida al nacer (afos) 72,6 7.9
Tasa de Tertilidad, hijos por mujer 2,58 1,54
Pabilacion migramte o8z % 7.6 %
Mortalidad infantil 1,9 % 0,56 %
fndice de desarrolle humano o, Jok o, 855
Hogares comectados a Imternet 4.4 % 91,9 %
Desigualdzd (fmdice de Gin) LY} 43
PIE per capita {USS a preclos actuales) 2483 16_z240
Productividad® 3.4 o

afin de entender mejorlas dindmicas en que
se dieron’. Se revisaron detenidamente los
procesos legislativos en cada periodo presi-
dencial, y se encuestd ademds a personas que
conocen a cabalidad el funcionamiento del
Estade®. De ese didlogo surgid |z coincidencia
de que enel periodo més reciente (zo08-2023)
es donde hahabidoun asumentoenla percep-
cidn de factores ralentizadores, sugiriendo
una preocupacidn sobre la continuidad de
las reformas. Bs compartida la idea de que
la crisis del sistema politico estd haciendo
mella en las reformas del Estado.

Chile ha vivido una transformacton
positiva

Haciendo un balance de lo que se obaerva,
podemos concluir que Chile experiments
dezde 9o a 2023 una transformacidn ver-
daderamente espectacular: la poblacidn
pasi de 13 a 20 millones; el PIB per capita se
multiplicd 6,5 veces; la pobreza disminuyd
del 6824 al 6 53¢ la esperanza devida auments
de 732 7o afios; la mortalidad infantil se re-
dujo de 1,99 3. 0,654; y el Indice de Desarrollo
Humano del poUD crecid de 719 2 863, La
desigualdad [Indice de Gini)} disminuya,
aunque insuficientemente, de 573 43, versus

32 enel promedio OCDE. [VER TABLA 1).

Por cierto, hay cambios preoccupan-
tes, comola disminociénala terceraparteen
el mimero de nacimientos anuales yla caida
en la productividad. ¥, dando una mirada
global alosindicadores decrecimiento, equi-
dad y PIB, s constata que Chile lleva cerca
dc 15 afios en una tendencia de lento, pero
progresive deterioro econdmico y politico.

Un Estado comparativamente anstero

y eficiente

La comparacion con otros paises nos permite
decir que el Estado chilenoha sido compara-
tivamente austero en pasto y deuda priblica.
El gastoeshoy 27 = del P18 versus 419:enla
0cDE, habiendo varios paises arriba de 50
mlad:uda:sl‘n:ryqzﬁddllmmmamgaﬁ
en la OCDE y existen paises que estin cerca
de 300%. (VER TABLA 2).

Por otra parte, sz ha hecho reciente-
mente un gran caudal respecto al aumento
del empleo piiblico. Esto esefectivo y existen
bolsones de inchriencia enalgunos sectores.
Con todo, esa afirmacidn debe realizarse
ponderadamente: el empleo priblico es hoy
el 18,7 5 del empleo total, en tanto que el
promedio OCDE s de 21 55

Cabe destacar que, segiin diversos
indicadores, como la tasa de crecimiento

del P18, la productividad, la competitividad
o la estabilidad politica, el pais leva pric-
ticamente quince afios enuna tendencia de
deterioro econdmico y politico que dificulta
seriamente poder aspirar a serun pais desa-
rrollade en el mediano plazo y que pone en
riesgo la continuidad futura del proceso de
modernizacidn. A future, las reformas del
Estado debieran abordar esta problemtica,
enfatizando particularmente aquellas varia-
bles que permitan aumentar el crecimiento
ccondmico, la actividad empresarial y la

produoctividad.

Dotacion de funcionarios y eficiencia
del gasto priblico

Respecto de la cantidad de funcionarios
piiblicos, esta auments aproximadamente
4,7 veees en el periodo observado. Sin em-

bargo, de eso no se colige que ha crecido
desmesuradae incontrolablemente. Es cierto

gue existen ineficienciasy sobredotacion en
alpunasinstancias, pero no esla peneralidad
¥y sc puede entender que ese aumento ha
sido relativamente coincidente con la gran
cantidad de reformas al Estado y su conse-
cuente aumento en funciones, estructoras
y atribuciones estatales en el perindo en
estudio. El pasto priblico en Chile ez delos

menores en la 6CDE y lo mismo ocurre con

4 5e presentan datos de producttvidad total de Bctores (Frr)
correspondiendes 2 1990-2996 ¥ 200302, del Consejo Madio-
nal de Evaluackon y Productividad.

5 Debe notarse que ef pasto en »m2 estovo particelarmente
edevado por cfertios de b pandemia, lanto e Chile como el
mumnda. En o, o gastode Chil i ] hisdirico, de
5.3 % del pam, en camibin, por ejemplo, o de Espana se redigjor
solamenira of & del pan.
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TABLA I: COMPARACIOM DE CHILE CON ALGCUMGS PAESES OCDE AL 2022

Pals

Gasto pablico (% del PIE)

Deuda pablica (% del PIE)

Chile

EPE

36 %

Promedio OCDHE

a5

109 %

su denda priblica. Bl Estado chileno es par-
ticularmente conservador para gastar —F
también para endendarse—en comparacidn
con el mundo avanzado y eso es mérito de
la politica fiscal del pais alo largo de todos
cstos anos®.

Por otra parte, utilizando meto-
dologia de la ocDE, autores curopeos han
demostrade que la eficiencia del gasto
piiblico de Chile ha sido entre 1a cuarta y
la quinta mis alta de los paises de la ocoE,
sistemdticamente desde 2005 hasta 2017 En
estos estudios se define como weficiencia
del gastos una compleja suma de decenas
de indicadores sectoriales normalizados v
comparablez entre pafses, en que se divide lo
logrado porlo gastado. Bn2ez,iltima fecha
de este estudio, Chile solo fue superado en
eficiencia por Corea del Sur, Irlanda y Austria
¥ superd, a su vez, a todos los paises ndrdi-
cos, Inglaterra, EE.OU. y Nueva Zelanda, por
mencionar algunos.

Detodosmodos, esnecesario precisar
que el edesempetion del Estado de Chile, es
decir, lo que se logra en términos absolutos
segiin la fdrmula de indicadores sectoria-
les [no divididos por gasto), es de los mds
bajos de la 0CDE. En otras palabras, Chile
estd peor que todos los paises avanzados
en el promedio de sus logros absolutos en
educacion, salud, infracstroctura, equidad,
estabilidad econdmica, ete. Lo que ocurre
esque el gasto piiblico, 23 % del PIB en 2007,
es bajo comparado con los demds. Asi, la
eficiencia en esos sectores en Chile ez muy
alta y, por cierto, en salud es la mis alta del
mundo. Por ejemplo, con los problemas por
todos conocidos, Chilelogra quelas personas
en promedio tengan la misma esperanza de

vida y mortalidad infantil de EEDU., con
un gasto absoluto 10 veces menor. Dicho
de otro modo, el Estado de Chile, con su
reducido pasto, obtiene mejores resultados
gue la mayoria de los paises, sies que estos
tuvieran un gasto tan bajo como el chileno.

Estado: logros institucionales
prioritarios

Chile necesita hoy imperiosamente lograrun
consenso politico de la mayor envergadura
respectoa una vision de futuro sobre el Es-
tado y el pais. Por la constante polarizacidn
politica, esto no ha sido posible y el pais no

debe sepuir navegando sinbrijula enun mar
internacional tan turbulento, con conflic-
tos, cambios tecnolépicos y climaticos tan
radicales. Porello, planteamos elementos que
podrian confipurar una visidn del Estado
hacia el zo50.

Requerimos concordar en objetivos
estratépicos que permitan planes de corto,
mediano ylargo plazo para mejorar sustan-
cizlmente el desempenio de las instituciones
estatales. ;0ué objetivos debieran estar en
ese acuerdo estratépico?

En primer lupar, sc debiera apuntar
aaleanzarlogros institncionales concretos.
Uno central es contar con um Estado visiona-
Tio, capaz de planificar a mediano y largo plazo,
recuperandouna capacidad de planificacion
que existic hace unas décadas, enando exis-
tid ODEPLAN. Esc Estado debiera mantener
elevados niveles de eficiencia en el gaseopiiblico,
peroaumentando su ficaciay logros sociales, por
medio de un pasto que debe ir acercandose
paulatinamente al promedio de la ocpE.
Esto significa la capacidad de recaudar
aproximadamente el doble de hoy, utilizando
chcientemente los recorsos piiblicos y man-
teniendo normas de responsabilidad fiscal
como las vigentes. Esto dltimo implica un
nuews Pacto Fiscal de Largo Plaze, con visicn
2026-2050, asunto que sc debicra abordaren
el préximo periodo presidencial.

Comotercer elements, mencionamos
un procesa de modernizaciin que se sustente en
aumentar el valor piiblico de las institucio-
nes y sus servicios, incorporando siempre
enellos las dimensiones de impacto social,
confianza, legitimidad y satisfaccién de
sus usuarios. Los servicios ala cindadania
deberin basarse en disevios e implemeniaciones
ciudadgmo-centricas, constantermnents evalua-
dosen estas dimensiones, con medicién de
suslineasbase y metas acordes al desarrollo
del pais.

Por cierto, serequiere im elevado grado
de flexibilidad institucional para actuar como
uEstado en redw al momento de enfrentar
los problemas mds graves, asi como para
facilitar el cuomplimiento de los sucesivos

planes de gobierno.

Carrera funcionaria, infraestruciura
digital y descontralizacion
Junto con eso0, proponcemos MANEENET UM

verdadera Carrera de Directivos Pablicos —in-
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volucrando a aquellos de mejores resultados
y cspecialmente seleccionados por sus
habilidades y competencias—, lo que es
esencial para contar con instituciones de
excelencia y adecoadamente coordinadas,
impactando esto en un aumento de la con-
hanzaenel Estadoysnlegitimidad ante los
cindadanos. En materia de funcionarios, se
trata de contar conellos en diversas modalidades
de comerasacion, adhor paralos requerimien-
tos especificos de cada institucidn, bien
seleccionados, remunerados, incentivados
y evaluados, y adecuadamente repartidos
sepiin los requerimientos de los distintos
servicios, ministerios y programas de los
poderes Legislativo, Judicial y Ejecutivo, asi
COMO EN Tegiones ¥ municipios. Enotras pa-
labraz hablamos de racionalizar y optimizar
la dotacion del gobierno.

Resulta esencial el desarrollo de una
infraestructura digital de nivel internacio-
nal, intensiva en el uso de la inteligencia
artificial, que sirva de soporte habilitante
para todas sus instituciones y al servicio de
ciudadanos, instituciones y empresas. Esto
representa un usointensivo de datos paraun
mejor disefio e implementacion de politicas
piblicaz basadas en evidencia.

Sostenemos que lo anterior debe dar-
sc mientras el Estado mantiene su cardcter
de unitario, oungue adecuaday profundament:
descentralizado en su dimenzidn politica
hacal, administrativa, educativay coltural.
Esta nos debiera llevar a qoe cindadanos y
empresas consideren atractive radicarse
en regiones mas alli de las tres actnales
grandes conurbaciones —Santiage, Con-
cepeion y Valparaiso-Vina del Mar—, las
que tenderian a disminuir su participacién
relativa en poblacion y P18 desde lamitad a
un tercio del pais.

Logros sociales, econdmicos
¥ productivos

Se debe establecer como objetivo contar
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y capacidad de cooperacidn internacional
para combatir el crimen organizado, la de-
lincuencia, la migracion ilegal y el trdfico de
drogas, las principales amenazas que hoy
se ciernen sobre el pais.

Igualmente, instituciones que
asuman como tareas centrales revertir la
degradacién ambiental yla desertificacién
del pais; proteger la nifiez y los adultos
mayores; promover la inversidn privada,
el emprendimiento, la innovacidn y las
EXPOTtaciones, en CoOPeTacion constroctiva
entre el Estado y el mercado; proporcionar
la infraestructura necesaria para la expor-
tacion de sus recursos naturales de alta
ventaja comparativa —como hidrdpena
verde, litio, cobre, celulosa, aproindustria,
acuicultura, pesca, asi como de servicios
financieros e informaticos—; favorecer
politicas que disminuyan la desigualdad
expresada por el Indice de Gini, desde el
valor actnal de 0,43 al promedio ocpE de
0,32; ¥ que cxista efectiva preocupacisn
pormejorar la calidad y equidad educativa
para alcanzar, como objetivo, resultados
similares a los del promedio ocpE en la
medicién de PISA.

Propuestas concretas

Una vezestablecidosestos conceptos de Visidn
de Futuro, entre las propuestas que scfialamos
en ¢l documento, planteamos dotar de una
institucionalidad sdlida a las reformas que
sevayanimplementando a través de uwna Sub-
sccretaria parala Modernizacidn del Estado,
que coordine todas estas labores.

Asimismo, fortalecer siin mds <]
soporte politico para las reformas, ubicando
esta Subsccretaria en un ministerio donde
se maximice su influencia politica.

En tercer lugar, proponcmos csta-
blecer en paralele una Subsecretaria de
Prospectiva y Planificaridn Nacional qoe
defina estrategias alargo plazo y asegure que
la modernizacion y la inversion del Estado
esté alineada con los objetivos de desarro-
llo. Asimismo, una Direccidn de Servicios
Compartidos Transaccionales para operar
las diversas plataformas tecnoldgicas trans-
versales, separando las funciones de rectoria
digital de las operativas y permitiendo un
régimen contractual acordealasnecesidades
del mercado laboral en este dmbito (como
ejemplo, bordeando el absurdo, hoy los
345 municipios y muchos servicios licitan
los mismos software administrativos y de
recursos humanos).

Seria ademds beneficioso imple-
mentar la figura de dos subsecretarioz en
ministerios de alta complejidad como el
MOP, MINSAL, MINVU 0 MINEDUC, uno
para la gestidn interna con el rol de Jefe del
Servicio y seleccionado por ADP, y otropara
los tradicionales roles politicos, mejorando
asi la administracidn de sus servicios.

Junto con lo anterior, proponcmos
propender a presupuestos plurianuales para
laz reformas del Estado, asepurando asila
continuidad en la financiacidn de los muevos
proyectos. Ticne una importancia central
Crear consenso entre premios, partidos
politicos y otros actares para reformar el
Estatuto Administrativo y diversificar las
Bguras contractuales en el sector piiblico.

Las reformas que se implementen a
partir de las visiones estratépicas seniala-
das permitirian dar un significativo salto
hacia adelante no solo para el Estado, sino
para Chile, aspirando a ser un pais con pa-
rimetros equivalentes al promedio ocoE
en sus pricticas pubernamentales y, mas
importante adn, en sus logros econdmicos
¥ sociales. M



