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Resumen

El presente estudio de caso analiza la experiencia de Chile para verificar la eficacia de la implementacion
de su Sistema de Alta Direccién Piblica (SADP) como instrumento para disminuir el grado de politizacién
de la funcién publica. El anélisis se desarrollé con un enfoque exploratorio. Se ha podido constatar
que efectivamente el SADP en Chile ha conseguido compatibilizar la profesionalizacién de los sectores
fundamentales de la burocracia con el aumento de la responsabilizacién de los funcionarios ptublicos
ante la sociedad y el sistema politico, logrando con ello disminuir la politizaciéon de la funcién publica.
Sin embargo, el analisis revela ciertas debilidades que podrian afectar la concrecion de su propuesta de
valor publico, que requieren atencién. Entre ellas se pueden mencionar: restricciones en la aplicacién del
subsistema de gestién del cambio organizacional debido a la rigidez del marco normativo; persistencia
de algunos rasgos clientelares en el subsistema de gestién del desempeno, que tienen su raiz en el path
dependence; y limitantes en el subsistema de gestion del desarrollo para incentivar el rendimiento y
desarrollo profesional, especialmente en el &mbito de las remuneraciones.
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Depolitization of the public function: analysis of the effectiveness of the High Public
Management System in the Republic of Chile

Abstract

This paper analyze the experience of Chile to verify the effectiveness of the implementation of its Public
Management System (SADP) as an instrument to decrease the degree of politicization of the civil service.
The analysis was developed with an exploratory approach. It has been shown that indeed the SADP in
Chile has reached to combine the professionalism of the key sectors of the bureaucracy with the increased
accountability of public workers to society and the political system, thereby achieving to decrease the
politicization of the civil service. However, the analysis reveals certain weaknesses that could affect the
realization of its proposed public value that require attention. Weaknesses such as: restrictions on the
application of the organizational change management subsystem because of the rigidity of the regulatory
framework; persistence of some clientelism features in performance management subsystem, which are
rooted in the path dependence; and limits in the development management subsystem to encourage the
performance and professional development, especially in the field of remuneration.
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Introduccién

En América Latina el clientelismo se presenta co-
mo una préctica comun (Nickson, 2002), con una
cultura politica de favores, con sistemas de reclu-
tamiento y promocién basados en un sistema de
patronazgo mas que de mérito. Sin embargo, segin
los resultados de un trabajo realizado en el contex-
to del Didlogo Regional de Politica sobre Transpa-
rencia y Gestién Publica del Banco Interamericano
de Desarrollo, se destacan algunos paises o algu-
nos enclaves de racionalidad y eficacia (Echebarria
y Cortézar, 2007).

Dicho estudio evalia la calidad de la administra-
cién publica de 18 paises de América Latina bajo un
marco comun, destacando que en cuanto al grado
de autonomia de la burocracia (medido mediante
un indice de mérito), Brasil, Chile y Costa Rica
lideran el grupo, reflejando una ejecucién generali-
zada de los principios de mérito en las decisiones de
seleccién, promocion y desvinculacién de los funcio-
narios publicos (Echebarria y Cortdzar, 2007). Para
poder desempenar papeles sustantivos en el diseno
e implantacién de las politicas ptublicas, ademas de
autonomia, la administraciéon requiere capacidades
técnicas adecuadas e incentivos para un desempeno
efectivo (lo cual se mide a través del indice de ca-
pacidad funcional). Asf, el estudio revela que Brasil
y Chile, lideran la regién con una capacidad técni-
ca considerable. Por otra parte, el estudio senala
que en cuanto al grado en que las administraciones
ptblicas responden a los mandatos y prioridades de
los gobiernos (el cual se mide mediante un indice de
consistencia estratégica), nuevamente las adminis-
traciones de Brasil y Chile son las que muestran
resultados sobresalientes (Echebarria y Cortdzar,
2007).

Pese a estos avances en Brasil y Chile, la gestién
basada en méritos sigue siendo el gran reto de la
reforma de la administracion publica en América
Latina. No obstante, no debe confundirse a los sis-
temas basados en méritos con la creacién de una
casta de funcionarios que, una vez han demostra-
do su competencia técnica, puedan evadir exigen-
cias de rendimiento y responsabilidad. Tampoco de-
be hacerse con la creacién de burocracias paralelas
de “equipos técnicos o de proyectos” al amparo de
los préstamos de organismos internacionales (Eche-
barria y Cortdzar, 2007). Es importante por tan-
to, indagar sobre herramientas de mejora de la ges-
tién publica que posibiliten al Estado disminuir las
préacticas clientelares y la politizacién de su institu-
cionalidad, de forma que le sea posible incrementar
su capacidad de respuesta a las necesidades de la
poblacién a través de un servicio piblico centrado
en los ciudadanos, que los reconozca como porta-

dores de derechos y obligaciones, y por tanto par-
ticipes y corresponsables de las politicas publicas
(Aguilar, 2006).

El proceso de Chile, a diferencia del de Brasil que
perdié potencia con la desactivaciéon del ministerio
especialmente creado para promoverlas (Ministerio
de Administracién y Reforma del Estado, MARE),
se caracteriza por haber ganado impulso y alcance
con el tiempo. En un primer momento (1990-94),
la reforma de la administracién no era una prio-
ridad explicita en la agenda gubernamental, pero
se desarrollaron iniciativas especificas para la ni-
velacion de las condiciones en la administracion y
la modernizacion de la gestion de algunos organis-
mos. Fue entre 1994 y 1996 que el tema gand peso
dentro de la agenda del gobierno, generandose un
conjunto de iniciativas orientadas a cambiar el cen-
tro de atencién de la administraciéon piblica hacia
la eficiencia, la eficacia y la calidad del servicio. Se
cred, ademas, un Comité Interministerial responsa-
ble de supervisar el proceso de reforma, al interior
del cual adquirié un liderazgo central el Ministerio
de Hacienda (Rehren, 2000; Echebarria y Cortazar,
2007; Tello Navarro, 2011). A partir de 1997 se eje-
cuté un programa ya estructurado de reforma en
varias dimensiones de la administraciéon, con una
definicién estratégica e iniciativas de caracter maés
integral en areas como tecnologias de informacién,
compras gubernamentales, redisenio gerencial y ges-
tién por resultados. Con ello, entre otros aspectos,
se logré establecer un sistema de convenios de ges-
tién y un sistema de evaluacién por resultados, am-
bos vinculados a la asignacién presupuestal de cada
organismo. Finalmente, en 2003 se puso en practica
una significativa reforma del empleo publico, como
parte de los Acuerdos Politicos-Legislativos para la
Modernizacién del Estado, instaurdandose el Siste-
ma de Alta Direccién Publica que permite la selec-
cién de los altos directivos con base en sus méritos,
asf como una nueva politica en materia de acceso a
cargos y carrera del personal profesional (Armijo,
2002 citada en Echebarria y Cortazar, 2007: 147;
Echebarria y Cortézar, 2007; Tello Navarro, 2011).

La implementacién del Sistema de Alta Direccién
Piblica como sistema de gestién de recursos huma-
nos de la gerencia publica, ha logrado desarrollar
un nivel directivo independiente del conjunto de la
carrera funcionaria, y distinto del nivel de confian-
za, politica, obteniendo asi un adecuado equilibrio
entre los criterios técnicos y politicos en la confor-
macién de su gerencia piblica (Cortézar, 2011), lo
cual es de vital importancia para la creacién del
valor publico que demanda la poblacién por parte
de las instituciones (Moore, 1998). Esta situacién
puede impulsar procesos de aprendizaje organiza-
cional en relacién a la reforma del Estado (Levitt y
March, 1988).
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Es por ello que el presente estudio de caso tie-
ne como objetivo analizar la eficacia del Sistema de
Alta Direccién Publica en la Reptblica de Chile co-
mo instrumento para disminuir la politizacién de la
funcién publica, de forma que sirva de insumo para
futuras investigaciones que pretendan profundizar
sobre el tema.

Funcién publica y valor piblico

El valor de las instituciones publicas, debe ser
concretizado a partir de la labor realizada por los
servidores publicos quienes se articulan mediante la
funcién publica como agentes fundamentales de la
administracion estatal. Por tal motivo, existe ac-
tualmente en América Latina un consenso respecto
a la importancia que tiene la calidad de los sistemas
de funcién piblica al momento de elevar la calidad
de la accion estatal, y sobre la necesidad de reforma
de esos sistemas. Considerar a los directores publi-
cos en una reforma de la funcién ptblica se vuel-
ve entonces clave, pues estos constituyen la inter-
face entre el ejecutivo politico y la administracién
publica, y son los responsables de la implementa-
cién apropiada de instrumentos legales, estrategias
y medidas politicas, y de la consistencia, eficiencia
y adecuacion de la actividad gubernamental.

Longo (2002b) presenta un modelo tedrico de re-
ferencia en su dimensién maés global, precisando la
razon de ser de la gestion de recursos humanos, su
valor estratégico y los factores situacionales que en
todo caso deben ser considerados. La gestién de re-
cursos humanos es presentada en este modelo co-
mo un sistema integrado de gestién, cuya finalidad
bésica es la adecuacién de las personas a la estra-
tegia de una organizacién o sistema multiorganiza-
tivo, para la produccion de resultados acordes con
las finalidades perseguidas. La coherencia estratégi-
ca es un rasgo fundamental del modelo, pues la ges-
tién de recursos humanos no crea valor sino en la
medida en que resulta coherente con las prioridades
y finalidades organizativas (Longo, 2002a).

En el nivel superior, la Planificacién de Recursos
Humanos, constituye la puerta de entrada al siste-
ma integrado de gestién de recursos humanos, per-
mitiendo anticipar la definicién de politicas cohe-
rentes en todos los restantes subsistemas, con los
que aparece conectada (Longo, 2002a). En el ni-
vel intermedio, hay cinco subsistemas, ordenados
en horizontal en cuatro bloques, con arreglo a una
secuencia légica: en el primero, la Organizacién del
Trabajo, que prefigura y concreta los contenidos de
las tareas y las caracteristicas de las personas llama-
das a desempenarlas. En el segundo, la Gestion del
Empleo, que comprende los flujos de entrada, mo-
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vimiento y salida de las personas. En el tercero, la
Gestién del Rendimiento, que planifica, estimula y
evalia la contribucion de las personas. En el cuarto,
por una parte, la Gestién de la Compensacién, que
retribuye la contribucién; y finalmente, la Gestién
del Desarrollo, que se cuida del crecimiento indi-
vidual y colectivo. Por tultimo, en el nivel inferior,
la Gestién de las Relaciones Humanas y Sociales,
que se relaciona a su vez con todos los subsistemas
mencionados anteriormente (Longo, 2002a).

Se puede definir el valor ptiblico como aquel va-
lor agregado que produce el sector publico, desde
el punto de vista de los beneficios percibidos por
la comunidad, asi como por los usuarios directos o
consumidores de los servicios o prestaciones publi-
cas (Dfiaz, 2011). Debe sefialarse entonces, que en
el proceso politico-administrativo, las percepciones
sociales sobre la manera en que responde a las dis-
tintas demandas aumentan o disminuyen el valor
creado (Echebarrfa y Mendoza, 1999). El organis-
mo debe captar las preferencias de los ciudadanos,
pero también aprender de ellos, de sus opiniones, in-
tereses, experiencia y conocimiento colectivo, pues
son ellos quienes determinan y autorizan lo que es
valioso.

Ahora bien, una vez identificado el valor publico
que desea la poblacién, es necesario ademés para
la organizacién determinar una serie de estrategias
que le permitan la consecucién de ese valor. Para
ello debe entonces establecerse un conjunto de su-
posiciones acerca de como se desempenara para la
creacion de ese valor. La organizacién entonces debe
definir un modelo de negocio que indique cémo se
estructurara y operara para la produccién del valor
publico (Magretta y Stone, 2003) y cémo lo llevard
a sus clientes, usuarios y stakeholders de cardcter
ptblico y estratégico (Waissbluth y Larrain, 2009).

Director Publico y Alta Direccion
Piblica

Los directores publicos son verdaderos estrategas
en la gestion publica. Miran hacia afuera intentando
averiguar el valor de lo que estan haciendo, y tam-
bién hacia abajo, intentando determinar la efica-
cia y la adecuacién de sus medios. Involucran a los
politicos que rodean a su organizacién para ayudar-
les a definir el valor piblico y a disenar la gestiéon de
sus organizaciones, y anticipan un mundo de con-
flictos politicos y tecnologias cambiantes que con
frecuencia les obliga a redisenar sus organizaciones
en lugar de esperar un entorno estable que les per-
mita perfeccionar sus operaciones actuales (Moore,
1998). Deben generar valor publico integrando una
reflexién sustantiva sobre lo que es valioso y eficaz,
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un diagnéstico de las expectativas politicas, y un
analisis detallado de lo que es viable operativamen-
te, integrando de esa forma la dimension politica,
la dimension sustantiva y la dimensién administra-
tiva, todas ellas necesarias para la creacién de ese
valor publico (Moore, 1998).

Henri Fayol (1949 citado en Corcuera, 2001: 27),
establece cinco funciones del trabajo directivo: pre-
vision, organizacién, mando, coordinaciéon y con-
trol. Su labor requiere de alta cantidad y ritmo de
trabajo, y sus actividades se caracterizan princi-
palmente por su brevedad, variedad y fragmenta-
cién (Mintzberg, 1983 citado en Losada, 1999: 399).
Esa variedad de actividades que se presentan para
el director en las organizaciones publicas, implican
desempenar cuatro roles fundamentales: toma de
decisiones, gestién de la informacion, gestién de re-
laciones interpersonales y conceptualizacién (Losa-
da, 1999).

Para que el director pueda desarrollar sus funcio-
nes en el sector publico, es necesario que se le dote
con un nivel discrecional que le permita ejercer las
funciones directivas, al mismo tiempo que se ins-
titucionalicen mecanismos de responsabilidad por
la funcién publica. Se requiere ademas de un régi-
men administrativo especifico en el cual se establez-
can obligaciones, sanciones, y recompensas (Catald,
2005) para de esa forma propiciar en mayor medida
la produccién del valor piblico en las instituciones
ptblicas.

La accién publica ha estado repartida durante
décadas entre dos grandes protagonistas: una cla-
se politica, investida de autoridad a través de los
mecanismos de la democracia representativa; y una
funcién publica profesional, regida por el sistema
de mérito (Longo, 2002b). La aparicién de los di-
rectores y de los sistemas de alta direcciéon publica
supone la ruptura de ese dualismo, no solo en el
funcionamiento de las administraciones, sino en la
propia conciencia social (Longo, 2002b), por lo que
comienzan a ser vistos como una de las piezas fun-
damentales de la reforma de la funcién publica (Ra-
mos et al., 2011). Estos sistemas responden a dos
desafios: primero, contar con una gerencia publica
que tenga habilidades y competencias especificas;
y segundo, responder al desafio de vencer la falta
de continuidad y fragmentacién, para brindar mas
estabilidad a la gerencia publica (Lafuente, 2011).
Sin embargo, la experiencia nos muestra que cada
administracién publica configura su sistema de alta
direccién publica de acuerdo a sus propias realida-
des y necesidades (Lafuente, 2011).

Profesionalizacién vs Politizacién de
la funcion piblica

La mayor parte de las relaciones y acciones de
la administracién publica implican el ejercicio del
poder, y por eso no es de extranar que se confun-
dan en la practica las instituciones politicas y ad-
ministrativas, asi como también se confunden sus
integrantes, especialmente en el vértice superior de
las organizaciones, generando relaciones de domi-
nacién en las que el ciudadano se ve sometido a
las instituciones politicas y administrativas y a sus
integrantes (Arenilla, 2010).

Desde la perspectiva del CLAD; el aplanamien-
to de las estructuras organizacionales, la reduccién
del personal ptublico, la bisqueda de la eficiencia en
todas sus dimensiones y la extrapolacion del mode-
lo de administracién privada a la administracién
publica; no resuelven en su totalidad los problemas
generados en el tercer mundo, sino que son necesa-
rios ademéas mayores niveles de democracia, tanto
al interior de la administracién piblica como en la
sociedad, pues la administracion cumple un papel
fundamental al tratar de unir los objetivos del go-
bierno con las necesidades de la sociedad (Araya y
Cerpa, 2008).

De esa forma, los planteamientos del CLAD no
conciben el desmantelamiento del aparato guber-
namental ni de la burocracia, sino por el contrario,
proponen una nueva burocracia profesional, bien re-
munerada y meritocratica, con un rol central de los
directores publicos, en donde las funciones acceso-
rias sean llevadas a cabo por servicios externaliza-
dos y que la accién ejecutiva del gobierno se lleve
a cabo con transparencia en base a los principios
de la democracia y del control ciudadano (Araya y
Cerpa, 2008).

Por ello la discusion profesionaliza-
cién/politizacion de la funcién publica toma
nuevamente un rol central en las diferentes pro-
puestas de reforma del Estado. América Latina
ha estado buscando la despolitizacion del servicio
publico mientras numerosos paises de la OCDE
han estado considerando la re-politizacién del
mérito, como forma aumentar su capacidad de
respuesta y su desempeno (Manning et al., 2009).
Pareciera que un balance entre ambos procesos
podria ser la respuesta a los problemas de ges-
tién que presenta actualmente la administracién
publica. Por ello es necesario que los directivos
piensen estratégicamente para que asignen igual
importancia a la definicién sustantiva del valor
que creard la intervencién, la gestiéon operativa
y la politica, y realizar una integracién de las
tres perspectivas, generandose asi las condiciones
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necesarias para la creacién de valor publico. Esta
concepcion integral con funciones operativas y
politicas sobre la funcién directiva piblica eleva
entonces el rol del director piblico, pasando de
sélo seleccionar métodos administrativos efectivos
para implementar el mandato politico o legal
(identificado como un rol puramente técnico),
a analizar el entorno politico y operativo de su
organizacién para detectar oportunidades con el
fin de generar valor piblico (lo que constituye mds
el rol de un estratega) (Trefogli, 2013).

La institucionalizaciéon de la funcién publica en
su forma moderna de sistema de mérito (Prats,
1999), se ha caracterizado por estar basada en un
conjunto de valores, principios y normas que inte-
gran el sistema de mérito y que se han instituciona-
lizado porque resuelven problemas inherentes a la
ordenacioén de la accién colectiva (Prats, 1999). Los
funcionarios se reclutan entonces a partir de me-
canismos abiertos, y se privilegian sus credenciales
y méritos, y estos ejercen sus tareas en el marco
de carreras profesionales estructuradas, con buenas
oportunidades de movilidad y aprendizaje. Se com-
bina de esta manera una alta autonomia con una
alta capacidad técnica (Tacoviello y Essayag, 2011),
logrando una profesionalizacién de la funcién publi-

ca (Oszlack, 2002).

Una funcién publica profesional, sujeta a recluta-
miento por sus competencias, por vias transparen-
tes y competitivas, aleja los riesgos de la partidiza-
cién que, con recurrencia, obstruyen la configura-
cion del tipo de politicas que sostienen la trayecto-
ria del progreso mas alla de cada turno de gobierno.
Se fortalece la confianza de los actores al tiempo
que evita la captura de las politicas piblicas por
parte de intereses corporativos (Iacoviello, Pando,
Mendelson & Essayag, 2010 citado en lacoviello y
Essayag, 2011: 2).

Sin embargo, este tipo de burocracias presentan
el riesgo de causar el “sindrome del técnico”, en el
cual los directores publicos hacen buena definicién
de la politica ptublica, poseen una buena capacidad
de gestion pero una incapacidad de gestion del en-
torno, produciendo que el resultado de la gestién
del director publico en relacién a la produccion de
valor ptublico genere un impacto final muy reducido
(Losada, 1999).

También existen burocracias clientelistas, basa-
das en un sistema de patronazgo!' que data de tiem-
pos histéricos y que sigue vigente de diversas formas
en muchos paises de la regién como forma de res-
ponder a intereses del poder politico (Prats, 1999).

1Se entiende por patronazgo, la tendencia del poder
politico a administrar los cargos y empleos piblicos como
un botin electoral (Prats, 1999).
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El clientelismo se configura entonces en estas so-
ciedades como una “dependencia personal no liga-
da al parentesco, que descansa en un intercambio
reciproco? de favores entre dos personas, el patrén
y el cliente, quienes controlan recursos desiguales”
(Médard, 1976 citado en Barozet, 2006: 79).

El fenémeno del clientelismo impacta de manera
directa en la burocracia estatal, pues tiende a copar
el empleo publico, posibilitando que no se exija a
los funcionarios un determinado nivel de formacién
o experiencia, pues el empleo sirve de recompensa
a cambio del voto, por lo que la profesionalizacién
del empleo publico tiende entonces a mantenerse
baja en los estados clientelares, lo que redunda en
reducidos niveles de eficiencia publica y una inevi-
table captura del Estado y de sus agencias de parte
de determinados sectores politicos (Barozet, 2006)
y, a la postre, en corrupcién y deslegitimacién del
sistema politico-administrativo (Prats, 1999).

Se caracterizan ademads por una baja autonomia,
por baja capacidad de gestién, por contar con fun-
cionarios que ingresan temporalmente al gobierno
segun criterios de confianza o afiliacién partidaria,
y por ser utilizadas como recurso politico del parti-
do gobernante para obtener votos o apoyos politi-
cos (Echebarria y Cortdzar, 2007) pues bajo éste
sistema los partidos politicos pueden basar su éxi-
to electoral en su capacidad para ofrecer empleos
estatales o ventajas para sus militantes y/o simpa-
tizantes® (Rehren, 2000).

Las burocracias clientelares funcionan entonces
como una extensién més del actor politico partida-
rio, y pueden tener alguna capacidad de veto frente
a segmentos burocraticos profesionales o basados
en méritos, con los que pueden entrar en conflic-
to (Echebarria y Cortézar, 2007) o pueden también
adaptarse a los cambios y subsistir en formas méas
diversificadas? (Barozet, 2006). Estas burocracias

2Segiin Freidenberg (2015) las précticas clientelares estan
generadas por la nocién de reciprocidad, la cual responde a
una norma universal basada en dos premisas: que la gente
ayudarda a los que le ayudaron con anticipacién y que no
les provocard ningun dano. Los integrantes del intercambio
comparten una regla moral, que supone que se deben cosas
mutuamente y que les obliga a unos y otros a desarrollar el
intercambio.

3En las democracias emergentes que requieren de la selec-
cién de lideres a través del sufragio universal y competencia
entre partidos, el clientelismo politico ha tenido su mas fiel
expresion en los “partidos de maquina”, los cuales, més que
actuar en base a principios politicos son una organizacién
no-ideolégica interesada en asegurar puestos y en distribuir
ingresos para sus lideres y quienes trabajan para ellos (Scott,
1969 citado en Rehren, 2000, p.131).

4El clientelismo se ha adaptado a la mayor transparencia
de la vida politica, a su mayor competitividad y asimismo a
la mayor politizacién de los electores, por ello, el clientelismo
debe verse como un tema mas complejo, no solamente como
una reacciéon pasiva de los electores mas necesitados, sino
como un célculo razonado e incluso estratégico frente a lo que
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pueden constituirse en un obstaculo para la mo-
dernizacién y reforma del Estado (Barozet, 2006)
pues incrementan el riesgo del sindrome del “yo soy
politico, la gestion no es cosa mia” en el cual el di-
rector publico posee una definicién deficiente de la
politica publica, baja capacidad de gestién, pero
buena capacidad de gestién del entorno, generan-
do un impacto final muy reducido en relacién a la
creacién del valor publico (Losada, 1999).

Metodologia

Se llevé a cabo un diagndstico institucional de los
subsistemas de gestién de recursos humanos aplica-
dos a los cargos adscritos al mismo, desarrollada a
partir de un enfoque de tipo exploratorio bajo el
modelo de analisis del institucionalismo histoérico
(path dependence), abordando la implementacién
del Sistema de Alta Direccién Prblica dentro de su
contexto politico-social y como parte de un proceso
de reforma y modernizacion del Estado.

Se utilizaron herramientas tanto de andlisis cuali-
tativo como cuantitativo para la investigacion: ins-
peccién de registros y documentos, revision de pren-
sa, analisis documental, entrevistas exploratorias,
indicadores, y estadistica descriptiva. Se analizé la
eficacia funcional, utilizando técnicas de recopila-
ciéon de datos y dos entrevistas exploratorias con
actores directamente involucrados en la aplicacion
del Sistema de Alta Direccién Publica, habiéndose
realizado la primera en el mes de junio y la segunda
en el mes de agosto de 2014.

Se identificaron el modelo de negocio, utilizando
el método Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2009), y
la cadena de valor (Porter, 1987) del Sistema de Al-
ta Direcciéon Publica. Posteriormente, se realizé un
diagnoéstico de los subsistemas de gestién de recur-
sos humanos del Sistema de Alta Direccién Piblica
aplicados a los cargos adscritos al mismo para la
concrecién de su propuesta de valor piblico (subsis-
tema de gestién del desempeno y subsistema de ges-
tién del desarrollo), para verificar si efectivamente
contribuye a disminuir la politizacién de la funcién
publica. Para ello, se elaboraron una serie de indi-
cadores para medir el mérito y capacidad funcional
promovidos por el SADP en la gerencia publica,
utilizando como referencia el Marco Analitico para
el Diagnédstico Institucional de Sistemas de Servi-
cio Civil (Longo, 2002a), establecido por el Ban-
co Interamericano de Desarrollo como resultado de
una sistematizacién del conocimiento, y el Manual
de Indicadores de Desempenio en el Sector Ptublico
(Bonnefoy y Armijo, 2005), formulado por la Comi-

pueden ofrecer los politicos en tiempo de campana electoral.

si6n Econémica para América Latina y el Caribe.
Se aplicaron en una linea de tiempo comprendida
desde periodo del ano 2004, correspondiente a la
implementacién del Sistema, hasta el periodo del
afo 2014 (fecha de corte: 26-09-2014), para cons-
tatar, por medio del analisis estadistico, las lineas
de tendencia y los cambios generados por la imple-
mentacién del Sistema de Alta Direccién Publica.

Modelo de negocio y cadena de
valor del Sistema de Alta Direc-
cion Publica

Modelo de Negocio del Sistema de Al-
ta Direccién Publica

El método Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2009)
es una herramienta que facilita comprender el mo-
delo de negocio de una organizacién a partir de nue-
ve médulos bésicos que muestran la légica de como
una organizacién pretende crear valor. Los nueve
moédulos cubren las cuatro dreas principales de un
negocio: oferta, clientes, infraestructura y viabili-
dad financiera. Esto brinda una imagen para poder
implementar una estrategia a través de los procesos,
sistemas y estructuras organizacionales; se clarifi-
can los canales de distribucidén y las relaciones entre
las partes, se determinan los beneficios e ingresos y
especifican los recursos y actividades esenciales que
determinan los costos més importantes, y se pue-
den determinar ademas las alianzas necesarias para
operar.

Los nueve bloques bésicos del método son (Os-
terwalder y Pigneur, 2009):

= Propuestas de valor: describe la variedad de
productos y servicios que crean valor para un
segmento de clientes especifico. El objetivo es
de definir el valor creado para cada segmento
de clientes describiendo los productos y servi-
cios que se ofrecen a cada uno.

= Segmentos de clientes: define los diferentes gru-
pos de personas, organizaciones y empresas
que se quieren alcanzar y atender. El objeti-
vo es de agrupar a los clientes con caracteristi-
cas homogéneas en segmentos definidos y des-
cribir sus necesidades, averiguar informacién
geografica y demografica, gustos, etc. Después,
uno se puede ocupar de ubicar a los clientes
actuales en los diferentes segmentos para final-
mente tener alguna estadistica y crecimiento
potencial de cada grupo.
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= Relacién con el cliente: son los tipos de rela-
ciones que la compania establece con los seg-
mentos especificos de clientes. Aqui se identi-
fican cudles recursos de tiempo y monetarios
se utiliza para mantenerse en contacto con los
clientes.

= Canales: se refiere a la manera en que se esta-
blece contacto con los clientes para entregarles
la propuesta de valor. Para cada producto o
servicio identificado hay que definir el canal de
su distribucion adecuado.

= Actividades clave: se utiliza para saber qué es
lo mas importante a realizar por la organiza-
cién para que el modelo de negocios funcione.
Utilizando la propuesta de valor mas impor-
tante, los canales de distribucién y las relacio-
nes con los clientes, se definen las actividades
necesarias para entregar la oferta.

= Recursos clave: se refiere a los insumos mas im-
portantes que se requieren para que el modelo
de negocio funcione. Saber cudles son los re-
cursos clave que intervienen en la generacién
de valor permite que la organizacién tenga la
capacidad de entregar su oferta o propuesta de
valor.

= Alianzas estratégicas: hace relacién a la red de
proveedores y de socios, ya sean publicos o pri-
vados, que hacen posible que el modelo de ne-
gocio funcione.

= Fuentes de ingresos: representa el recurso mo-
netario que una organizacién genera por cada
segmento de cliente y la forma en que estos
ingresos se obtienen.

» Estructura de costos: presenta todos los costos
incurridos por la organizacién para operar el
modelo de negocio. Se especifican los costos de
la empresa empezando con el mas alto y luego
se relaciona cada costo con los deméas médulos.

Aplicando entonces el método Canvas (Osterwal-
der y Pigneur, 2009) al SADP, se obtiene lo siguien-
te:

= Propuestas de valor: el Modelo de Negocio del
SADP parte de la idea de la existencia de una
propuesta de valor publico, la cual consiste en
dotar a las instituciones del gobierno central
de equipos directivos altamente calificados pa-
ra desempenarse en la gestién publica, de for-
ma que optimicen la entrega de bienes y servi-
cios a la ciudadania y den cumplimiento a las
politicas y programas definidos por la autori-
dad (DNSC, 2013a; Consejo de Alta Direccién
PAS%blica, 2013).
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= Segmentos de clientes: la segmentacién de
clientes parte de su propuesta de valor publico,
y al ser las destinatarias de ella las institucio-
nes del gobierno central, los clientes son: El
Presidente de la Republica, los Ministros y Je-
fes de Servicio (DNSC, 2013a; Consejo de Alta
Direccién PA%blica, 2013).

= Relacion con el cliente: La propuesta de valor
implica una relacién con los clientes de forma
personalizada, la cual tiene como punto de par-
tida la solicitud de provision del cargo realiza-
da por el respectivo Ministro al Consejo de Al-
ta Direccién Publica y por la construccién del
perfil de seleccién (Consejo de Alta Direccién
PAS%blica, 2013).

s Canales: los canales de distribucion del mode-
lo de negocio corresponden a unidades institu-
cionales que entregan la propuesta de valor a
los clientes. Asi durante el proceso de recluta-
miento y seleccién, los canales del SADP son el
Concejo de Alta Direccién Publica, en lo que
corresponde al I Nivel Jerdarquico, y el Comité
de Seleccion, en cuanto al IT Nivel Jerarquico,
los cuales, a través de diferentes oficios conclu-
yen con la presentacién de la némina de candi-
datos elegibles a la autoridad (Presidente de la
Republica para el I Nivel Jerarquico, y Jefe de
servicio para el II Nivel Jerdrquico) (Consejo
de Alta Direccién PA%blica, 2013).

Otro canal importante durante todo el ciclo de
vida laboral del directivo publico lo constituye la
DNSC quien realiza un rol fundamental a través de
sus diferentes unidades, entre las cuales cabe desta-
car la Subdireccién de Alta Direccién Publica, cu-
yas principales funciones son coordinar y adminis-
trar los procesos concursales, informar los avances
de los concursos al CADP, elaborar perfiles de selec-
cién y descripciones de cargos, actuar como contra-
parte técnica de las empresas consultoras a cargo de
la busqueda y evaluacién de Altos Directivos Publi-
cos, coordinar acciones con ministerios y servicios
publicos para el adecuado desarrollo de los concur-
Sos a su cargo y, en general, realizar las acciones
necesarias para asegurar el eficiente y eficaz fun-
cionamiento del SADP (Consejo de Alta Direccién
PAS%blica, 2013).

La Subdireccién de Alta Direccién Publica, se es-
tructura en cuatro areas: Reclutamiento y Selec-
cién, Educacion, Calidad y Remuneraciones, a las
que se suma el equipo de Staff Administrativo. Esté
encabezada por su Subdirectora y por los Jefes de
las Areas de Reclutamiento y Seleccién y de Edu-
cacién (Consejo de Alta Direccién PA%blica, 2013).

s Actividades clave: como se ha mencionado y
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desarrollado ya anteriormente, las actividades
claves del SADP corresponden a los diferen-
tes subsistemas de gestién de recursos humanos
que éste utiliza para la concreciéon de su pro-
puesta de valor ptublico. Asf en ese sentido, sus
actividades se desprenden de los subsistemas
de planificacién y soporte, gestion del desem-
peno y gestién del desarrollo, siendo estas: pla-
nificacién y soporte, reclutamiento y seleccién,
induccién, gestion del desempeno, desarrollo y
desvinculacion.

Recursos clave: el desarrollo de las actividades
clave del SADP hace necesario la disponibi-
lidad de recursos que son claves para la pro-
puesta de valor del mismo, tales como la pla-
taforma tecnolégica del Sistema de Postulacién
en Linea, y sus recursos humanos provenientes
principalmente del area de la psicologia, admi-
nistracién puiblica y derecho (Dotacién efecti-
va de la DNSC a diciembre 2013: 111 personas
(Direccién Nacional del Servicio Civil, 2014b)).
Ademds, constituyen recursos claves el Conve-
nio Marco por el cual el SADP externaliza los
procesos de evaluacion y bisqueda de candida-
tos a cargos de alta direccién publica suscrito
para estos efectos por la Direccién Nacional
del Servicio Civil y la Direccién de Compras
y Contratacién Publica, ChileCompra; y los
convenios de desempeno suscritos entre el Alto
Directivo y su superior jerarquico, los cuales
consideran los programas de mejoramiento de
gestién, las metas gubernamentales, la admi-
nistracion de los recursos presupuestarios y los
compromisos especificos que contraiga el Di-
rectivo con la respectiva autoridad (Consejo de
Alta Direccién PA%blica, 2013).

Alianzas estratégicas: para el funcionamiento
y perfeccionamiento del SADP, es necesario es-
tablecer y mantener relaciones estratégicas con
una red de contactos externos, entre los cuales
a partir del andlisis de contexto y de activida-
des del SADP se pueden mencionar las empre-
sas consultoras que intervienen en el proceso
de reclutamiento y seleccién, la Presidencia de
la Republica, los Ministros y Jefes de Servi-
cios de los cargos adscritos al Sistema de Alta
Direccién Publica, asi como el Congreso Nacio-
nal quienes pueden emitir diferentes directrices
para apoyar el funcionamiento del sistema.

Fuentes de ingresos: Para hacer efectiva la pro-
puesta de valor se requiere mantener y forta-
lecer las relaciones con los clientes para conse-
guir y rentabilizar fuentes de ingresos los cua-
les provienen principalmente del Presupuesto
de la Nacion mediante aporte fiscal, y del fi-
nanciamiento por parte de Organismos Inter-

nacionales (Banco Mundial, Banco Interameri-
cano de Desarrollo, entre otros).

= Estructura de costos: también se debe contro-
lar el coste de toda la estructura orientada a la
creacion de valor, el cual se genera principal-
mente con el proceso de reclutamiento y selec-
cién de candidatos a cargos adscritos al SADP,
y con el pago de personal de la Direccién Na-
cional de Servicio Civil.

El modelo de negocio del SADP para concretar
su propuesta de valor piiblico consiste en dotar a las
instituciones del gobierno central de equipos direc-
tivos altamente calificados para desempenarse en la
gestién publica, disminuyendo con ello la politiza-
cion de la funcién publica.

Cadena de Valor del Sistema de Alta
Direccién Piblica

La cadena de valor, es una herramienta que nos
permite dividir una organizaciéon en sus activida-
des estratégicamente relevantes a fin de entender su
comportamiento en torno a la produccion de valor
y muestra ademés la forma en que esas activida-
des estan conectadas entre si. Las actividades de
valor se dividen en dos grandes grupos: primarias
y de apoyo. Las primarias, son las que intervienen
directamente en la creacion del valor. Las activida-
des de apoyo respaldan a las primarias y viceversa,
al ofrecer insumos, tecnologia, recursos humanos y
diversas funciones globales (Porter, 1987).

Al aplicar el concepto de cadena de valor al sec-
tor publico se obtiene fundamentalmente un modelo
descriptivo cuyo potencial primordial radica en po-
sibilitar una expresién simple y rigurosa de lo que
es la cadena de valor publico, y en tal sentido, ayu-
da entender y, en alguna medida, a “descubrir” las
politicas y el accionar de la organizacién publica
(Sotelo, 2012).

Partiendo de la estructura organica de la DNSC
y de las actividades que se han identificado ante-
riormente como claves para el SADP como sistema
de gestion de recursos humanos, se puede entonces
identificar la cadena de valor ptblico del mismo, de
lo cual se obtiene lo siguiente:

La cadena de valor piblico del SADP, se activa
con la solicitud de provisién del cargo realizada por
el cliente, es decir, el respectivo Ministro (por re-
querimiento de la Presidencia de la Republica o del
Jefe de Servicio, sea I o IT Nivel Jerdrquico segin el
caso) al Consejo de Alta Direccién Piblica y por la
construcciéon del perfil de seleccién en la que parti-
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cipa ademds la DNSC (Consejo de Alta Direccién
PA®%blica, 2013).

A partir de ello, se desarrollan las actividades
primarias del SADP que corresponden a los subsis-
temas de gestién del desempeno y gestion del desa-
rrollo, que dentro del proceso de la cadena de valor
son: reclutamiento y seleccién, induccién, gestién
del desempeno y desarrollo. En cuanto a la activi-
dad de desvinculacion, esta es la que da inicio a un
nuevo proceso en la cadena de valor, por lo que no
es considerada como parte del proceso de produc-
ciéon de un directivo publico idéneo para el cliente,
sino mas bien es una accién facultativa del cliente
para solicitar un nuevo proceso, dando con ello lu-
gar a la producciéon de un nuevo directivo publico

(Consejo de Alta Direccién PA%blica, 2013).

Las actividades primarias ejecutadas por el
SADP, son acompafadas por las actividades de so-
porte desarrolladas por la estructura organica de la
DNSC, correspondientes con el subsistema de pla-
nificacién y soporte, las cuales dentro de la cadena
de valor son: gestion de planificacién y desarrollo,
gestién juridica, gestiéon de comunicaciones, gestién
de auditorias internas, gestién de desarrollo de per-
sonas, gestion interna y gestion financiera.

Todas estas actividades en su conjunto posibili-
tan el producto final que se materializa en dotar
a las instituciones del gobierno central de equipos
directivos altamente calificados para desempenar-
se en la gestién publica, disminuyendo con ello la
politizacion de la funcién piblica, dando asi cum-
plimiento a la propuesta de valor ptiblico planteada
por el SADP. De ésta forma, con la identificacion de
la cadena de valor ptblico se puede visualizar como
el SADP desarrolla y articula sus actividades, tanto
primarias como de apoyo, en torno a la concrecién
de su propuesta de valor publico.

institucional del
Alta Direccion

Diagnéstico
Sistema de
Publica

Cargos adscritos al Sistema de Alta
Direccién Publica

Con la informacién disponible no fue posible apli-
car el indicador “cargos adscritos al Sistema de Alta
Direccién Publica”, debido a que no se cuenta con
los datos diferenciados de cargos adscritos y no ads-
critos al SADP en cada ano, ni con el dato del total
de cargos directivos por afio en el gobierno central.
Sin embargo, con la informacién disponible acerca
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del total de cargos en el SADP (adscritos y no ads-
critos) en cada ano se puede obtener una visién del
progreso en cobertura.

Asi, al analizar la informacién, se observa una
linea de tendencia alcista en cuanto al total de car-
gos en el SADP en cada ano, lo cual proyecta hacia
una mayor cobertura del SADP incrementando con
ello la profesionalizacién y disminuyendo, conse-
cuentemente, las designaciones basadas eminente-
mente en criterios politicos.

Cabe senalar que si bien se encuentran bajo la
linea de tendencia los anos 2005, 2006, 2013 y 2014,
ello se explica en razén de diversos factores. En el
ano 2005 no se incorporan cargos por lo que no se
dan movimientos en la tendencia. Posteriormente
en el ano 2006 se da un leve incremento, pero pe-
se a ello, figura como el mayor punto de ruptura.
Esto se debe a que el ano 2007 sucedieron una se-
rie de hechos con amplia cobertura mediatica que
ponian en tela de juicio la honestidad de las auto-
ridades publicas (Mardones, 2008). Por ello que la
Presidenta Michelle Bachelet aceleré el proceso de
incorporacién de los cargos previstos por la Ley al
Sistema de Alta Direccién Publica, llegando a 101
servicios, y la incorporacién de otros cargos que in-
comprensiblemente no habian sido previstos en la
Ley (Lafuente et al., 2013). La incorporacién acele-
rada de los cargos causa que exista la brecha entre
el ano 2006 y 2007 generando con ello la ruptura en
la linea de tendencia.

Por otra parte, el comportamiento en los anos
2013 y 2014 es atribuible al mismo avance de la
cobertura del Sistema, en el sentido de que las va-
riaciones por ano tenderan a ser cada vez menores
segun se avance, pues habrda menos servicios para
incorporar al SADP.

Atraccion de nuevos candidatos

Al aplicar el indicador “atraccién de nuevos can-
didatos” al periodo 2004-2014, se observa una la
linea de tendencia alcista, lo cual indica que la ca-
pacidad del SADP para atraer nuevos postulantes
a ser incorporados a la funcién ptblica bajo crite-
rios de mérito e idoneidad tenderd a ir en aumento.
Ello es positivo para el Sistema, pues el incremento
de postulantes promoverd la apertura de los proce-
sos evitando la arbitrariedad, la politizacién y las
préacticas de patronazgo o clientelismo.

Sin embargo, es importante senalar que existen
algunos puntos de ruptura por debajo de la misma,
los cuales corresponden a los anos 2005 con un pro-
medio de 68.27 postulantes por concurso; 2008 con
104.96; 2009 con 83.51; 2011 con 103.66 y 2014 con
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94.89 postulantes por concurso.

Se observa que en el ano 2005, la tasa de cre-
cimiento en relacién al periodo anterior, para el
nimero de postulantes fue de 171 %, mientras que
para los concursos fue de 438 %, y la razén entre
ambos fue de 0.39. Ello indica que el crecimiento en
el nimero de concursos efectuados ha sido mayor en
relacion al crecimiento en el nimero de postulan-
tes, lo cual implica una reduccién en el promedio
de postulantes por concurso, produciendo con ello
la ruptura en la linea de tendencia.

Para el ano 2008, la tasa de crecimiento del ntime-
ro de postulantes fue de -3 %, mientras que para los
concursos fue de 29 %, y la razén entre ambos fue
de -0.1. Ello refleja un decrecimiento en el nimero
de postulantes, mientras por otra parte se ha dado
un crecimiento en el nimero de concursos efectua-
dos, lo cual implica una reduccién en el promedio
de postulantes por concurso, produciendo con ello
la ruptura en la linea de tendencia.

En el ano 2009, la tasa de crecimiento del ntime-
ro de postulantes fue de -2 %, mientras que para
los concursos fue de 23%, y la razén entre ambos
fue de -0.1. Ello, al igual que en el ano 2008, indi-
ca un decrecimiento en el nimero de postulantes,
mientras por otra parte se ha dado un crecimiento
en el niumero de concursos efectuados, lo cual im-
plica una reduccién en el promedio de postulantes
por concurso, produciendo con ello la ruptura en la
linea de tendencia.

Para el ano 2011, la tasa de crecimiento del nime-
ro de postulantes fue de 18 %, mientras que para los
concursos fue de 56 %, y la razén entre ambos fue
de 0.31. Ello, al igual que en el ano 2005, indica que
el crecimiento en el nimero de concursos efectua-
dos ha sido mayor en relacién al crecimiento en el
numero de postulantes, lo cual implica una reduc-
cién en el promedio de postulantes por concurso,
produciendo con ello la ruptura en la linea de ten-
dencia.

Finalmente, para el ano 2014, la tasa de creci-
miento del nimero de postulantes fue de -44 %,
mientras que para los concursos fue de -13%, y la
razén entre ambos fue de 3.49. Ello refleja un de-
crecimiento mayor en el nimero de postulantes en
relacién al decrecimiento en el niimero de concursos
efectuados, lo cual implica una reduccién en el pro-
medio de postulantes por concurso, produciendo la
ruptura en la linea de tendencia.

Candidatos del sector privado

En relacion a los datos para identificar los pos-
tulantes provenientes del sector privado, segun la
informacién proporcionada por la Direcciéon Nacio-
nal del Servicio Civil, inicamente ha sido posible
diferenciar la procedencia de algunos postulantes
de ese sector a partir del ano 2008.

Al aplicar el indicador “candidatos del sector pri-
vado” con la informacién disponible para el periodo
2008-2014, se observa una la linea de tendencia al-
cista, lo cual indica que la capacidad del SADP para
atraer candidatos del sector privado con experien-
cia e idoneidad para el sector publico tendera a ir
en aumento. Esto es positivo para el Sistema, pues
el incremento de postulantes promovera la apertura
de los procesos evitando la arbitrariedad, la politi-
zacién y las practicas de patronazgo o clientelismo,
y permitird ademds incorporar técnicas y conoci-
mientos del sector privado al sector piiblico, promo-
viendo ademas con ello la innovacion en la gestién
publica.

Sin embargo, es importante senalar que existen
algunos puntos de ruptura por debajo de la mis-
ma, los cuales corresponden a los anos 2008 con un
promedio de 0.0044 postulantes del sector privado
por concurso; 2009 con 12.6643 y 2014 con 57.7135
postulantes del sector privado por concurso.

El ano 2008, es el primer ano en el cual se logran
identificar postulantes del sector privado, habiendo
sido identificado 1 postulante del sector privado, y
228 los concursos efectuados. Ello explica el prome-
dio de 0.0044.

Para el ano 2009, la tasa de crecimiento en re-
lacién al periodo anterior, para el nimero de pos-
tulantes del sector privado fue de 354500 %, debido
a que en ese ano se lograron identificar mas postu-
lantes provenientes de ese sector en los registros de
datos, mientras que para los concursos fue de 23 %,
y la razén entre ambos fue de 15543.46. Ello indica
que el crecimiento en el niimero de concursos efec-
tuados ha sido mayor en relacién al crecimiento en
el numero de postulantes del sector privado identifi-
cados, lo cual implica una reduccién en el promedio
de postulantes por concurso, produciendo con ello
la ruptura en la linea de tendencia.

Por dltimo, para el ano 2014, la tasa de creci-
miento del niimero de postulantes del sector pri-
vado identificados fue de -43 %, mientras que para
los concursos fue de -13%, y la razén entre am-
bos fue de 3.39. Ello refleja un decrecimiento mayor
en el nimero de postulantes del sector privado en
relacion al decrecimiento en el niimero de concur-
sos efectuados, lo cual implica una reduccién en el
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promedio de postulantes por concurso, produciendo
con ello la ruptura.

Candidatos del sector publico

Unicamente ha sido posible diferenciar la proce-
dencia de algunos postulantes del sector piiblico a
partir del ano 2009. Al aplicar el indicador “can-
didatos del sector publico” con la informacién dis-
ponible para el periodo 2009-2014, se obtiene una
linea de tendencia alcista. Esto indica que la capa-
cidad del SADP para atraer candidatos del sector
publico con experiencia e idoneidad tenderd a ir en
aumento, lo cual es positivo para el Sistema, pues
el incremento de postulantes promovera la apertura
de los procesos evitando la arbitrariedad, la politi-
zacién y las practicas de patronazgo o clientelismo,
y permitird ademds disminuir la fuga de talentos
del sector publico hacia el sector privado.

Sin embargo, es importante senalar que existen
algunos puntos de ruptura por debajo de la mis-
ma, los cuales corresponden a los anos 2009 con un
promedio de 7.65, y 2014 con 38.19 postulantes del
sector privado por concurso.

El ano 2009, es el primer afio en el cual se lo-
gran identificar postulantes del sector piblico, ha-
biendo sido identificados 2,141 postulante del sector
publico y siendo 228 los concursos efectuados. Ello
explica el promedio de 7.65 que se toma como pun-
to inicial y que produce la ruptura en la linea de
tendencia, pues en los anos subsiguientes la iden-
tificacién de procedencia de los postulantes en el
registro de datos mejora considerablemente.

Por otra parte, para el ano 2014, la tasa de creci-
miento del nimero de postulantes del sector publi-
co identificados fue de -41%, mientras que para
los concursos fue de -13%, y la razén entre am-
bos fue de 3.20. Ello refleja un decrecimiento mayor
en el namero de postulantes del sector piblico en
relacién al decrecimiento en el nimero de concur-
sos efectuados, lo cual implica una reduccién en el
promedio de postulantes por concurso, produciendo
con ello la ruptura en la linea de tendencia.

Procesos que finalizan con entrega de
nomina de candidatos

Al aplicar el indicador “procesos que finalizan
con entrega de némina de candidatos” al periodo
2004-2014 sobre los datos de los procesos que fina-
lizan con entrega de némina de candidatos en cada
ano y de los concursos convocados por ano de acuer-
do a la fecha de inicio de publicacién, se observa
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una linea de tendencia levemente alcista. Esto indi-
ca que la capacidad del SADP para generar némi-
nas de candidatos idéneos, en base a criterios de
mérito, que cubran la demanda de los clientes para
la gestion publica, tenderd a un crecimiento pro-
gresivo lento pero estable. Ello es positivo para el
Sistema pues genera credibilidad y legitimidad por
su eficacia en la produccién de néminas de candi-
datos idéneos, con lo cual la autoridad puede elegir
entre diferentes opciones a aquella que satisfaga sus
requerimientos.

No obstante, es importante senalar que existen
algunos puntos principales de ruptura por debajo
de la misma, los cuales corresponden a los anos 2005
con un 42 % de procesos que finalizan con entrega
de némina respecto a los convocados, y el 2014 con
un 27 %. Sin embargo, no es posible identificar las
causas de los puntos de ruptura a partir de la in-
formacién disponible para el estudio.

Procesos que finalizan con nombra-
miento de directivos

Al aplicar el indicador “procesos que finalizan
con nombramiento de directivos” al periodo 2004-
2014 sobre los datos de los procesos con nombra-
miento de directivos en el ano t y de los concursos
convocados por ano de acuerdo a la fecha de inicio
de publicacién, se observa una la linea de tendencia
alcista, lo cual indica que la capacidad del SADP
para proveer directivos idoneos de acuerdo a los cri-
terios de mérito y confianza politica requeridos por
los clientes, tenderd a un crecimiento progresivo.
Ello es positivo para el Sistema pues genera credi-
bilidad y legitimidad por su eficacia en incorporar
directivos ptblicos idoneos para la gestién publica.

Es importante senalar que existen algunos pun-
tos de ruptura por debajo de la linea de tendencia,
los cuales corresponden a los anos 2004 con 50 % de
procesos que finalizan con nombramiento de direc-
tivos respecto a los convocados; 2005 con un 38 %;
2010 con un 57 % y 2014 con un 16 %. Para los afnos
2004 y 2005 podria deberse al mismo proceso de
adaptacion de pasar de un sistema de designacién
en base a criterios de confianza a uno que prioriza
el mérito. Por otra parte, los anos 2010 y 2014 coin-
ciden con periodos de cambio de gobierno lo cual
es indicativo de que los criterios politicos toman
mayor peso en ese tipo de coyunturas, por lo que
habria que fortalecer el Sistema para responder de
mejor forma ante ese tipo de escenarios.
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Procesos declarados desiertos

Al aplicar el indicador “procesos declarados de-
siertos” al periodo 2004-2014 sobre los datos de los
concursos declarados desiertos y de los concursos
convocados por ano de acuerdo a la fecha de inicio
de publicacién, se observa una la linea de tenden-
cia alcista, lo cual indica que el nimero procesos
que no finalizan satisfactoriamente con propuesta
y seleccién de candidatos por no satisfacer crite-
rios de idoneidad y/o de confianza politica tiende
al alza. Esto es un llamado de atencién pues podria
danar la credibilidad en el Sistema, pues su objetivo
es dotar a la administracién publica de directivos
idoneos para la gestién publica, por lo que se es-
pera que los concursos finalicen con nombramiento
de directivo, y el hecho de que los procesos conclu-
yan con declaracién de desierto evita que se cumpla
dicho objetivo.

Existen algunos puntos por encima de la linea de
tendencia que sobresalen de forma considerable, los
cuales corresponden a los anos 2007 con 40% de
procesos declarados desiertos respecto a los convo-
cados; 2009 con un 34 % y 2013 con un 34 %.

Para identificar posibles lineas de analisis sobre
las causas de las alzas en los porcentajes de concur-
sos declarados desiertos en relaciéon a los convoca-
dos en el ano se verifica la informacién explicitada
en el figura 1.

Se observa que el mayor nimero de concursos de-
siertos han sido declarados por los Comité de Selec-
ci6én, con un total de 302 concursos declarados de-
siertos, mientras que por el CADP han sido declara-
dos desiertos 16, y por la Autoridad 254 concursos.
Respecto a los puntos sobresalientes en la tenden-
cia del gréfico 11, se observa que para el 2007, un
total de 71 concursos fueron declarados desiertos;
44 fueron declarados desiertos por los Comités de
Seleccién; 2 por el CADP, y 25 por la Autoridad.
En el ano 2009, un total de 96 concursos fueron de-
clarados desiertos; 79 por los Comités de Seleccién;
1 por el CADP, y 16 por la Autoridad. Finalmente
en el ano 2013, fueron declarados desiertos un total
de 73 concursos; 24 por los Comités de Seleccién;
ninguno por el CADP, y 49 por la Autoridad. Por
otra parte, es importante ademas observar las lineas
de tendencia de los concursos declarados desiertos
en el grafico 12, pues mientras que la tendencia del
CADP es levemente bajista, reflejando mayor esta-
bilidad, tanto la linea de tendencia de los Comités
de Seleccién como de la Autoridad son alcistas, con
una mayor tendencia de crecimiento en la Autori-
dad. Esto podria dar indicios de arbitrariedad, poli-
tizacion y de practicas de patronazgo o clientelismo
dentro de los procesos de reclutamiento y seleccién,
afectando con ello la credibilidad y legitimidad del

sistema, asi como la eficacia en el cumplimiento de
sus objetivos. Por tanto, es importante profundizar
en préximos estudios acerca de las causas o funda-
mentos por los cuales son declarados desiertos los
concursos por parte de las entidades, principalmen-
te por los Comités y las Autoridades.

Directivos provisionales

En relacién a los datos sobre el niimero de perso-
nas que, encontrandose desempenando el cargo de
forma provisional, fueron nombrados como directi-
vos, del total de nombramientos efectuados, segin
la informacién proporcionada por la Direccién Na-
cional del Servicio Civil, inicamente ha sido posible
identificarlos a partir del ano 2010. Al aplicar el in-
dicador “directivos provisionales” al periodo 2010-
2014, se observa una linea de tendencia bajista, lo
cual indica que el niimero de nombramientos de di-
rectivos que ya se encontraban desempenando pro-
visionalmente el cargo tendera a disminuir.

Sin embargo, los porcentajes obtenidos en los di-
ferentes anos son altos, principalmente para el 2011,
2012 y 2013, los cuales presentan un 51 %, 45% y
53 % respectivamente. Ello es un llamado de aten-
cién pues podria danar la credibilidad y legitimidad
del Sistema, ya actualmente existe una percepcién
de que existen privilegios en los procesos de recluta-
miento y seleccién para aquellos que ya se encuen-
tran desempenando los cargos como provisionales y
transitorios, pues son los que en su mayoria resultan
nombrados (Castafieda, 2014), lo cual se constanta
segun los datos presentados.

Lo anterior concuerda con las principales criti-
cas que se expresaron al efectuarse el cambio de
coalicién en el gobierno, asumiendo el Presidente
Pinera, las cuales se centraron en lo referente al
nombramiento de gran cantidad de provisionales y
transitorios (Egana, 2011). Sin embargo, con la in-
formacién disponible, no es posible profundizar so-
bre las causas probables de los elevados porcentajes
en el nombramiento de directivos que ya se encon-
traban desempenando el cargo como provisionales
y transitorios, por lo que debe considerarse su abor-
daje en préximos estudios.

Desarrollo de perfiles

El articulo cuadragésimo octavo de la Ley No
19.882 del Nuevo Trato laboral (Ministerio de Ha-
cienda, 2003) establece entre los requisitos para
convocar a un proceso de seleccién la definicion del
perfil profesional para el cargo, y de las competen-
cias y aptitudes requeridas para desempenarlo. Por
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Figura 1: Andlisis de rupturas de “procesos declarados desiertos”
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tanto, todos los cargos directivos adscritos al SADP
para los cuales se ha efectuado concurso poseen un
perfil desarrollado previo a ser convocados.

El perfil profesional, de competencias y aptitudes
del alto directivo publico en el caso del I nivel, es
definido por el Ministro respectivo y propuesto al
Consejo de Alta Direccién publica en una sesién del
mismo Consejo. En el caso del II nivel, el perfil es
definido por el jefe de servicio y discutido por un co-
mité de seleccién, compuesto por un representante
del jefe de servicio, un representante del ministe-
rio y por un profesional representante del Consejo
de Alta Direccién Publica. Estos perfiles son luego
enviados a la Direccién Nacional del Servicio Civil
para su registro. Actualmente los perfiles publica-
dos contienen requisitos legales (educacién universi-
taria, experiencia previa comprobable), misién del
cargo, contexto del cargo, entre otros (Centro de
Politicas PA®blicas UC, 2013).

Por ello, no es necesario aplicar el indicador pues
el resultado para cada ano del periodo 2004-2014
seria del 100 %. Sin embargo, es posible afirmar en-
tonces, que los perfiles para los cargos adscritos al
SADP consideran las competencias claves para el
éxito en el desempeno del puesto.

Actualizacién de perfiles

No ha sido posible aplicar el indicador “actuali-
zacion de perfiles” a partir de la informacion dis-
ponible para el estudio, debido a que no se cuenta
con el dato acerca de cudles son los cargos que se
han concursado por ano, ni tampoco se encuentran

Rev. Est. de Politicas Publicas, 2015, 2(noviembre)

diferenciados el nimero de cargos adscritos y no
adscritos existentes en SADP en cada afo.

Sin embargo, la aplicacién del ya mencionado
articulo cuadragésimo octavo de la Ley No 19.882
del Nuevo Trato laboral (Ministerio de Hacienda,
2003) permite afirmar que el SADP actualiza los
perfiles cada vez que se convoca a concurso el car-
go, por lo que se incorporan criterios de idoneidad
acordes a los cambios y a las nuevas exigencias de
la gestién publica.

Cargos directivos con titulacién uni-
versitaria

El articulo cuadragésimo de la Ley No 19.882
del Nuevo Trato laboral (Ministerio de Hacienda,
2003), establece entre los requisitos para ejercer un
cargo de alta direccién publica el poseer un titu-
lo de una carrera de, a lo menos, 8 semestres de
duracién, otorgado por una universidad o instituto
profesional del Estado o reconocidos por éste. Ello
ocasiona que el nimero de directivos del SADP con
titulacién universitaria nombrados al ano sea igual
al total de directivos del SADP nombrados, razén
por la cual no es necesario aplicar el indicador pues
el resultado para cada ano del periodo 2004-2014
serfa del 100 %.

Por tanto, es posible afirmar que la tecnificacién
de las plantillas ptublicas en relacién a directivos
con titulo de grado es de un 100 %, lo cual promue-
ve el criterio de competencia técnica en la gestién
publica.
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Cargos directivos con titulacion uni-
versitaria de postgrado

Respecto a los datos para identificar el nimero de
directivos con titulacién universitaria de postgrado
nombrados cada ano en relacién al total de nom-
bramientos por ano, segin la informaciéon propor-
cionada por la DNSC, tnicamente ha sido posible
diferenciarlos a partir del ano 2008.

Al aplicar el indicador “cargos directivos con ti-
tulacién de postgrado” con la informacién disponi-
ble para el periodo 2009-2014, se observa una linea
de tendencia alcista. Ello indica que la tecnificacién
de las plantillas publicas en relacién a los directivos
ptblicos con titulo de postgrado ird en aumento, lo
cual constata la capacidad del Sistema para incre-
mentar la competencia técnica en la gestién publi-
ca.

Si bien se identifican algunos puntos por debajo
de la linea de tendencia como lo son el ano 2009,
2013 y 2014, estos no son criticos, pues al verifi-
car con mas detalle la informacién, se observa que
el punto més bajo correspondiente al ano 2009 se
debe a que para ese ano, de un total de 180 nombra-
mientos no fue posible obtener informacién sobre el
nivel de postgrado de 171, lo cual explica el bajo
porcentaje el cual incide aumentando la inclinacién
de la linea de tendencia. Por otra parte, respecto
a los puntos correspondientes para el ano 2013 y
2014, se observa que la distancia no es significativa
pues sus porcentajes se encuentran proximos a los
demas puntos en la linea de tendencia.

Desvinculaciones

Debido a que no es posible aplicar el indicador
“desvinculaciones” solo para los cargos adscritos al
SADP pues en la base de datos no se encuentran
desagregados por adscritos y no adscritos al SADP
por afio, se sustituye la formula (N° de directivos
adscritos al SADP desvinculados en el ano t / No
Total de cargos directivos adscritos al SADP en el
aflo t)*100 por la formula (N° de directivos nom-
brados por SADP desvinculados en el afio t / No
Total de directivos en el SADP en el afio t)*100.

Asi, el indicador se aplica desde el afio 2005, ano
en el cual se registra la primera desvinculacién, has-
ta el ano 2014, y se observa una linea de tendencia
alcista, lo cual indica que la cantidad de desvincu-
laciones tanto por solicitud de la autoridad como
por renuncia de los directivos publicos tiende a au-
mentar.

Al verificar los puntos de ruptura por sobre la
linea de tendencia, se observa que éstos correspon-

den a los anos 2005 con 0.24 % de directivos des-
vinculados en relacién al total de cargos directivos
concursables por SADP; 2006 con 1.56 %; 2010 con
23.19% y 2014 32.45 % directivos desvinculados. A
excepcion del 2005, en el cual se registra la prime-
ra desvinculacién, los puntos corresponden a anos
en los cuales ocurrié un cambio de gobierno. En el
ano 2006 se da la transicién de Ricardo Lagos a
Michelle Bachelet; en el 2010, de Michelle Bache-
let a Sebastian Pinera; y en el 2014 de Sebastian
Pinera a Michelle Bachelet. Ello concuerda con la
percepcion de abuso en el ejercicio de la facultad de
efectuar desvinculaciones (Castaneda, 2014), y es
indicio de que existen despidos o rescisiones de em-
pleo que, afectando a puestos de trabajo de caracter
profesional, se deben a meras razones de cambio del
liderazgo politico en los gobiernos, lo cual es danino
para la legitimidad y credibilidad del Sistema.

Nuevas incorporaciones

Al aplicar el indicador “nuevas incorporaciones”
al periodo 2004-2014 sobre los datos de directivos
nombrados, que no ocupaban el cargo, en relacién
al total de directivos nombrados por ano, se observa
una linea de tendencia levemente bajista. Ello indi-
ca que el Sistema logra un balance adecuado entre
estabilidad e innovacién en la gestiéon piblica, man-
teniendo con ello una buena capacidad de atraccién
de candidatos idéneos pues envia un mensaje de
que se promueve el ingreso de personas nuevas pe-
ro también premia con la continuidad a aquellos
que se desempenan con éxito en el cargo.

Al verificar los puntos de ruptura, sobresalen con-
siderablemente los correspondientes a los anos 2004,
2007, 2008 y 2014. Como factores causales de este
comportamiento se senala que en el ano 2004 se
implementa propiamente el SADP con la incorpo-
racién de 417 cargos (adscritos y no adscritos) lo
cual explica el porcentaje elevado de las nuevas in-
corporaciones. Para los anos 2007 y 2008 se perfila
como posible causa la aceleracion del proceso de
incorporacién de los cargos, efectuada por la Presi-
denta Bachelet (Lafuente et al., 2013).

Finalmente para el 2014, se visualiza como cau-
sa probable el cambio de coaliciéon gobernante y el
alto nimero de desvinculaciones, lo cual posibilitd
la incorporacién de nuevos directivos a los cargos
adscritos al SADP (Castaneda, 2014).

Continuidad

De acuerdo a la informacién brindada por la
DNSC, se identifican directivos renovados en su
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mandato a partir del ano 2007. Al aplicar el indi-
cador “continuidad” al periodo 2007-2014 sobre los
datos de directivos renovados en su mandato y di-
rectivos desvinculados por ano, se observa una linea
de tendencia bajista, lo cual indica que el Sistema
se proyecta a continuar desvinculando mas directi-
vos que los que son renovados en su mandato. Ello
afecta la capacidad del SADP para generar estabili-
dad e incentivar el rendimiento y la participacion de
profesionales idoneos para la gestion publica, pues
refleja pocas oportunidades para generar carrera en
la gerencia ptblica.

Cabe destacar que los puntos més bajos corres-
ponden a los afios 2010, con una razén de 1/5, y
2014 con una razén de 1/6. Ambos afos coinciden
con cambios en la coaliciéon de gobierno, por lo que
se percibe una menor posibilidad de ser renovado
frente a la ocurrencia de éste tipo de eventos, lo
cual debe ser analizado con mayor profundidad en
préximos estudios.

Compresion vertical de los salarios

Con la informacién disponible, no fue posible
aplicar el indicador “comprensién vertical de los sa-
larios”. Sin embargo, en base al anélisis de la equi-
dad interna realizado por la Direccién Nacional del
Servicio Civil (Direccién Nacional del Servicio Ci-
vil, 2014a) el cual permite verificar, de acuerdo con
la valoracion de cargos de I y IT Nivel Jerdrquico, la
consistencia interna que poseen las remuneraciones,
se puede constatar que existe una descompresién
significativa entre las remuneraciones del I Nivel
Jerarquico en relacién a las del II Nivel Jerdrquico
lo cual puede ser sintoma de captura del sistema
por algunas élites y de un grado méas o menos alto
de inequidad interna de la estructura de compen-
sacion. Esto reduce los incentivos de carrera y el
estimulo al rendimiento.

Sueldo gubernamental promedio en la
Alta Direccién Pibica / Sueldo pro-
medio del sector privado

Con la informacién disponible, no fue posible
aplicar el indicador “sueldo gubernamental prome-
dio en la Alta Direccién Pibica / Sueldo prome-
dio del sector privado”. No obstante, en base al
analisis de competitividad externa desarrollado por
la Direccién Nacional del Servicio Civil (Direccién
Nacional del Servicio Civil, 2014a) es posible ve-
rificar que la tendencia de las remuneraciones es
que a medida que se avanza en la escala jerarquica,
disminuye la competitividad de las remuneraciones,
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disminuyendo con ello los estimulos para el rendi-
miento, dificultando ademas, bajo esta perspectiva,
la atraccion de talentos ejecutivos desde el sector
privado al sector publico.

Conclusiones y recomendacio-
nes

Respondiendo a los objetivos planteados en la in-
vestigacién, se ha podido constatar, a través de la
metodologia aplicada, que efectivamente el Sistema
de Alta Direccién Piblica en Chile ha conseguido
captar la propuesta del CLAD de compatibilizar la
profesionalizacion de los sectores fundamentales de
la burocracia con el aumento de la responsabiliza-
ci6én de los funcionarios publicos ante la sociedad y
el sistema politico, logrando con ello disminuir la
politizacién de la funcién publica.

Se observé que el SADP utiliza como activida-
des claves para la producciéon su valor publico: la
planificacién y soporte, reclutamiento y seleccién,
induccién, gestion del desempeno, desarrollo y des-
vinculacion. Actividades que se desprenden de los
subsistemas de planificaciéon y soporte, gestién del
desempeno y gestion del desarrollo, siendo los direc-
tamente involucrados en la promocién del mérito y
de la capacidad funcional los dos tltimos.

Asi, al aplicar los indicadores elaborados a dmbi-
tos propios de los subsistemas de gestién del desem-
peno y gestién del desarrollo para medir en que
forma el SADP promueve el mérito y la capacidad
funcional para cumplir con su propuesta de valor,
se pudo constatar que en términos generales, ambos
subsistemas contribuyen positivamente a la concre-
cién de la propuesta de valor y a la disminucién de
la politizacion de la funcién publica, principalmen-
te a través del avance en la cobertura del sistema,
la atraccién de nuevos candidatos (tanto del sector
privado como del sector piblico), la produccién de
néminas y nombramiento de directivos, la disminu-
cién de designacion de provisionales y transitorios,
el desarrollo y actualizacion de perfiles, y en la tec-
nificacion de las plantillas.

Cabe senalar que parte importante del buen
desempeiio del SADP responde a un largo proce-
so de reforma y modernizacién del Estado en Chi-
le, que con diversos matices durante los diferentes
periodos de gobierno, ha logrado sentar las bases
para una sélida institucionalidad. Sin embargo, ella
no esté exenta de riesgos, pues sigue afrontando los
desafios que le han sido propios desde los inicios de
su historia (path dependence) y que siguen siendo
determinantes para el desarrollo futuro tanto del
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SADP como de la institucionalidad chilena.

Esta dependencia de la trayectoria en el desarro-
llo institucional ha sido evidenciada en el estudio,
yva que el andlisis revela que es posible fortalecer
algunos aspectos del SADP en los que se han veri-
ficado ciertas debilidades en relacién a lo planteado
por el CLAD, las cuales podrian afectar la concre-
cién de su propuesta de valor publico.

Por ejemplo, en relacién al funcionamiento del
SADP como sistema de gestién de recursos huma-
nos, de los subsistemas contemplados en el modelo
de gestién de personas tnicamente es posible apli-
car los de planificacién y soporte, gestion del desem-
peno y gestion del desarrollo, y no asi el de gestién
del cambio organizacional, el cual es fundamental
para realizar las transformaciones necesarias para
orientar a la organizacién, en su conjunto, hacia
los horizontes de largo plazo vinculados a la misién
institucional, considerando contextos cambiantes.

Esto mismo sucede, aunque en menor medida,
con el subsistema planificacién y soporte, el cual se
ve afectado por la rigidez normativa al momento de
intentar amplificar el aporte de la gestion de per-
sonas a la estrategia institucional para soportar de
mejor manera la operacion del Sistema en conjunto.
Ante esta cuestion que afecta a ambos subsistemas,
se recomienda fortalecer los canales de comunica-
cién entre las entidades rectoras del SADP (CADP
y DNSC) y los aliados estratégicos del modelo de
negocio (Presidencia de la Republica, Ministros, Je-
fes de Servicios y Congreso Nacional) quienes pue-
den emitir diferentes directrices para flexibilizar el
marco normativo y apoyar asi la mejora en su fun-
cionamiento.

Ademas, con el diagndstico efectuado, se observa
que en relacion al subsistema de gestién del desem-
peno, llaman la atencién los resultados respecto a
los procesos declarados desiertos, las desvinculacio-
nes, y las nuevas incorporaciones. La tendencia al-
cista en el niimero de procesos declarados desiertos
(especialmente por los Comités y la Autoridad) y
en el numero de desvinculaciones, y la levemente
bajista en las nuevas incorporaciones, indican que,
pese al gran avance del SADP, atin persisten algu-
nos rasgos clientelares que no han sido superados
pues tienen su raiz en el path dependence del desa-
rrollo institucional chileno, por lo cual requeriran
de un mayor esfuerzo para su disminucién.

Segun el estudio, la mayor causa de desvincula-
ciones responde a criterios puramente de confianza
politica, especialmente frente a escenarios de cam-
bio de gobierno. Por tal motivo se sugiere, ante esos
escenarios, establecer un periodo de prueba de 6
meses para los directivos publicos, después del cual

se rinda un informe en el que la Autoridad, en base
a criterios técnico-politicos se pronuncie en relacién
a la continuidad del directivo publico, y que dicho
informe posteriormente sea sometido a conocimien-
to del CADP para que ratifique o modifique la de-
cision de la autoridad, y en caso de existir contra-
diccién entre la opinién de la autoridad y el CADP,
seria la Contraloria General de la Reptblica quien
sumariamente dirimiria la controversia. Asf se esta-
blece un sistema de pesos y contrapesos que garan-
tiza criterios técnicos y politicos en la designacién
de los directivos publicos, propiciando una mayor
estabilidad al director publico, lo que contribuira
finalmente a hacer més atractivo al sistema y por
lo tanto mejor su funcionamiento.

Por otra parte, en cuanto al nombramiento de
provisionales y transitorios, si bien se observa una
tendencia bajista, el estudio indica que ain existe
una percepcion de abuso en el uso de esta figura,
por lo que para dotarla de mayor credibilidad y le-
gitimidad, se sugiere que éstos sean designados de
entre la tltima némina de candidatos propuesta pa-
ra el cargo, y en caso que ninguno de ellos aceptase,
se seleccione de una bolsa de candidatos ya some-
tidos a concursos. Por lo que se sugiere ademas la
creacion de una bolsa de candidatos, la cual estaria
conformada por aquellos que ya han participado an-
teriormente de procesos de reclutamiento y selec-
cién y han sido incorporados en las néminas para
los cargos a los que han concursado.

Adicionalmente, se observa que en el subsistema
de gestion del desarrollo, la tendencia bajista en
la continuidad de directivos, la descompresion sig-
nificativa entre las remuneraciones de I y II Nivel
Jerarquico, y la disminucién de su competitividad
respecto a las del sector privado a medida que se
avanza en la escala jerarquica, sumado a la caren-
cia de movilidad, reflejan una limitante en la ca-
pacidad del sistema para incentivar el rendimiento
y el desarrollo profesional de los directores publi-
cos. Por ello, se sugiere incorporar aspectos de un
sistema de carrera de forma que se permita tanto
la movilidad como el desarrollo de carrera en la al-
ta direccién publica, dotando con ello al SADP de
mayor estabilidad y capacidad de atraccién de can-
didatos idéneos, tanto del sector piiblico como del
privado.

Se debe construir un modelo que considere ele-
mentos claves de una organizacién, tales como una
estrategia o politica publica clara, capacidad de ges-
tién interna y un entorno apropiado que autorice
y/o favorezca la gestién de la politica publica defi-
nida, recordando adema&s que es deber del director
plublico actuar en estos tres ambitos o areas para
conseguir el impacto deseado de la politica publica.
Esto permitira al SADP generar directivos piblicos
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que no sean solamente técnicos sino mas bien que
sean verdaderos estrategas en la gestion publica, in-
corporando en sus actividades una reflexién sustan-
tiva sobre lo que es valioso y eficaz, un diagndstico
de las expectativas politicas, y analisis detallados
de lo que es viable operativamente, integrando de
esa forma la dimensién politica, la dimensién sus-
tantiva y la dimensién administrativa.

Es necesario mencionar que la aplicacién de la
metodologia presenta algunos desafios en el “anali-
sis de eficacia funcional”, pues el modelo de gestién
del empleo y los recursos humanos del sistema ana-
lizado puede diferir del modelo utilizado. Ademss,
la forma en que se registran y almacenan los datos
en las entidades rectoras no siempre coincidird o
sera suficiente para emplear los indicadores presen-
tados, por lo que estos aspectos deben tenerse en
consideracién al momento de ser aplicada en préxi-
mas investigaciones.

Pese a ello, es claro que dar continuidad a estos
procesos desde el &mbito de la academia y de la in-
vestigacién, sistematizando sus experiencias y eva-
luando sus resultados e impactos, resulta de vital
importancia, y desde esa perspectiva el presente es-
tudio pretende haber efectuado una contribucién,
de forma que sirva como insumo para futuros es-
fuerzos que se orienten a profundizar sobre los pro-
cesos de reforma y modernizacion del Estado en los
diferentes paises de Latinoamérica.
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