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I. Politicas publicas y gestion gubernamental

1.1 Reforma del Estado y politicas publicas: ¢Qué tipo de reforma del Estado se
requiere para implementar politicas publicas?

Un gobierno que quiere mostrar resultados y dejar una impronta que lo distinga, requiere de
una forma de operar agil y que responda a los objetivos de las politicas publicas,
especialmente de aquellas politicas que implican transformaciones sociales.

Uno de los grandes obstaculos con que se enfrenta el desarrollo de estas politicas es su
implementacion. Alli estan la mayoria de los nudos que dificultan una gestion exitosa de una
politica publica. Es mas probable llegar a superar los obstaculos de un buen disefio de
politica publica, incluyendo la participacién de distintos actores, que poder implementar dicha
politica (Lahera, 2002).

El abordaje de estos temas ha sido el reto en el cual se han centrado la mayoria de los
esfuerzos de modernizacion del Estado, que buscan adaptar las estructuras
gubernamentales a los nuevos requerimientos de un mundo moderno y globalizado.

La receta mas frecuente para reducir los problemas de la implementacion de politicas es la
reforma del organigrama. En la mayoria de los casos adquieren una dindmica propia, no
necesariamente asociados a politicas especificas y tienen su propio ritmo de definicion.

Por otra parte, las autoridades tienen pocos incentivos para realizar la “gran” reforma del
Estado, o reforma de organigrama y procesos, pues es muy costoso en el corto plazo (definir
el disefio, los recursos, las leyes, articular consensos, etc.) y sus beneficios son en el largo
plazo. Por ello los incentivos estan puestos en la realizacién de reformas que tengan un
efecto rapido y concreto como tramite facil, ventanilla Unica, etc. o que impliquen una salida
para conflictos sobre transparencia o corrupcion.

Una de las salidas posibles es realizar cambios en forma paralela. Es decir, realizar los
cambios de largo plazo que agilizan y facilitan la gestion general del gobierno y realizar
cambios sustantivos pero parciales cuyo eje esta en la gestion de politicas publicas.

Pensar en reformar el Estado en base a politicas publicas especificas es complementario a
otro tipo de cambios necesarios para modernizar y agilizar la gestién publica (e-government,
organigrama, gestion, recursos humanos, gerencia publica, transparencia, entre otros).

1.2 Politicas publicas, accion gubernamental y rol del Presidente
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La estructura de gobierno chileno es jerarquica, estableciendo como instancias maximas de
disefio e implementacion de politicas publicas a los ministerios y, en menor medida a los
servicios. Estos a su vez responden al Presidente, quien define, con el nombramiento de sus
encargados, equilibrios politicos, capacidades de los Ministros, recursos y politicas
prioritarias, derivadas o no del programa de gobierno.

Esta estructura jerarquica se muestra también a nivel regional, con un Intendente que
representa al Presidente y gobiernos regionales, con representantes de cada ministerio
(Seremis) y servicios.

La estructura de gobierno, tanto a nivel nacional como regional, reproduce muchos de los
vicios y deficiencias asociados a la administracion publica, como la falta de coordinacion, el
excesivo incrementalismo en las politicas de cada ministerio o servicio 0 la ineficiencia en el
uso de los recursos, entre otros. Entre los efectos mas destacados de esta modalidad de
funcionamiento estan la falta de coordinacion e integralidad de las politicas, la duplicacion de
las mismas con la ineficiencia del gasto publico asociado, la falta de coherencia en el
conjunto de politicas de un gobierno y el excesivo sectorialismo, donde los ministerios ganan
peso especifico sin que se evallen los resultados de su gestion.

Muchas de las politicas publicas requieren por disefio, coordinacién e integralidad en su
implementacion, donde el desafio es fortalecer la cooperacion y coordinacion
gubernamentales®. La fortaleza de las politicas publicas como instrumento de coordinacién
de la accion del Estado es que, por definicion, son una accion establecida en torno a areas
tematicas y objetivos especificos.

La gestion de politicas requiere del liderazgo de la autoridad gubernamental. Pero no es el
Unico actor, puesto que se mueve en interdependencia con otros actores: organismos
encargados de ejecutar las decisiones, sujetos que reaccionan a los efectos producidos por
esa politica, grupos de interés u otras instituciones que ejercen sobre la politica proyectada
0 en curso, entre otros.

Este sistema de interrelaciones debe ser mostrado por los analistas en politicas publicas,
pues proceso y contenido son las dos caras a considerar. Las politicas publicas son definidas
en un ciclo no lineal de disefio, implementacion y evaluacién. En cada una de estas fases
puede haber multiples modificaciones que se relacionan con los procesos de negociacion y
acuerdos que exige el disefio e implementacién de politicas. En gran parte, los actores,
problemas, soluciones y decisiones no son estables. Cambian sobre la marcha, se ajustan,
redefinen, desaparecen o emergen en la medida que la accion publica progresa.

Por ello frecuentemente las politicas publicas son el second best y dificilmente hay acuerdo
unanime respecto de su disefio o se contemplaron todas las aristas posibles de su
implementacion.

En el disefio de las politicas publicas la gestion politica de éstas tiene un rol relevante, pues
las orientaciones que adquieran son también expresion de opciones politicas. Aqui adquiere
importancia la negociacion con los partidos politicos y el ejercicio de los liderazgos.

! Como el caso de Chile Solidario, politica a favor de las familias de extrema pobreza, que se analiza més adelante.
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En la accion gubernamental, el Presidente es una figura a considerar, pues concentra el
poder de llevar iniciativas al Congreso y vetar las leyes que, después de su discusion
legislativa, no obedecen a las orientaciones de politica del gobierno? Por su parte el
Congreso puede demorar la aprobacion de una politica o cambiar los contenidos originales.
Por ello generalmente se privilegia la negociacion, donde puede haber concesiones que
modifiquen el disefio original de la politica publica.

A pesar de que el gobierno no puede concertar compromisos vinculantes, si puede implementar
politicas (con presupuesto determinado) y legislacion, que establecen esa vinculacion. Las
estructuras de gobierno son relevantes, pues afectan los costos de transaccién. Una vez
promulgado un texto legislativo, pueden surgir elevados costos de transaccion implicados en la
revision de la politica, Aunque un gobierno no puede comprometer a otro que le sucedera, si
puede aumentar las probabilidades de que ciertos compromisos que él ha asumido, sean
apoyados y no revertidos (Williamson, 1995).

En contextos institucionales democraticos, la autoridad presidencial es condicidon necesaria
pero no suficiente. No hay discrecionalidad en las decisiones, ni el mero cumplimiento de
normas. Gobernar es una accion colectiva, cuyos agentes manejan margenes de libertad en
la fijacion de fines y resultados. Esto es tan determinante como lo es la movilizacion de
recursos y determinacion de consecuencias de una politica publica en un escenario donde
existen distintos intereses, relaciones, estructuras y estrategias de los agentes que participan
en el disefio o implementacion de una politica (Prats, 1995).

El objetivo de individuos y/o instituciones puede ser influir directamente en la gestion de las
politicas publicas para impulsarlas o, al contrario, frenarlas. No hay comportamientos
neutrales, sino la expresién continua de intereses, que se expresan en mecanismos de
accion formales e informales. Develar estos intereses y generar negociaciones transparentes
permite una mayor fluidez y rapidez en la elaboracién y ejecucion de una politica publica.

Hay que considerar ademas, que cada ministerio 0 servicio persigue sus intereses sectoriales y
tiene una vision de lo que es mas eficiente y eficaz. Los ajustes entre esas divergencias se
practican en torno a relaciones de poder que se tejen entre ellos, considerando ademas que los
ejecutores de politica juegan su propio rol, muchas veces adaptando la politica a su realidad
regional o local.

La agenda del Presidente coexiste con la agenda propia de los ministerios, con la cual no
siempre convergen. Asimismo, muchos lideres politicos o ministros tienen una agenda de
temas personal. El liderazgo de la Presidencia debe reflejarse en poder armonizar estos
distintos intereses que reflejan las agendas y que nadie pierda demasiado para que el
cambio o la politica que se desea priorizar sean viables.

2 El sistema de gobierno chileno es actualmente un presidencialismo de Ejecutivo vigorizado, en el Presidente de la
Republica es jefe del Estado y jefe del gobierno. Ademas de las atribuciones administrativas tiene importantes funciones
legislativas que lo transforman en el principal legislador, ejecuta las leyes y tiene potestad reglamentaria amplia, interviene
en el nombramiento de los jueces, de los érganos controladores, de algunos Ministros del tribunal Constitucional, designa a
un integrante del Senado, propone al Congreso el presupuesto de la Nacion, ejecuta el presupuesto aprobado, dirige las
relaciones exteriores e internacionales, otorga indultos particulares, vela por la conducta ministerial de los jueces, designa a
los Comandantes en Jefe de las Fuerzas Armadas y de Carabineros, dispone de las fuerzas de aire, mar y tierra, asume en
caso de guerra la jefatura suprema de las fuerzas armadas, etc.. (Ver Cumplido, 2005)
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Convocar a los agentes, conciliar voluntades de los ministros, jefes de servicio e
involucrados, conformando rondas de discusion y seguimiento de una politica publica facilita
el éxito de ésta. Por otra parte, los Ministerios y Servicios generan propuestas de politica
publica y, a su vez, buscan concitar la voluntad presidencial para su realizacién. La figura
presidencial tiene el poder y legitimidad para convocar a estas conversaciones y articular
intereses en pro de la politica publica definida.

Por otra parte, el Presidente tiene el encargo de cumplir con la agenda de su programa de
gobierno, por el cual la ciudadania lo eligié para el cargo. Sin embargo, este no es un
mandato rigido. El Presidente debe ser capaz de recoger en su agenda las principales
preocupaciones de la ciudadania, que pueden o no coincidir con la agenda programatica. En
esta Ultima habitualmente tienen mayor representacion los temas seleccionados por los
partidos politicos. ElI gobierno debe poder detectar cuando se abre una ventana de
oportunidad para que un problema prioritario para la ciudadania tenga también un apoyo
politico que lo haga viable. Asi la agenda sufre un constante proceso de definicion y
negociacion, en cuya determinacion el Presidente tiene un rol esencial.

1.3 Gestién presidencial y Politicas Publicas: ¢Qué tipo de gestion presidencial se
requiere para el desarrollo de politicas publicas de cambio social?

Las politicas y programas publicos que genera un gobierno constituyen el fundamento de su
actividad. Un gobierno serad evaluado por su capacidad para producir cambios sociales
sustantivos, a traves de estas politicas.

Ciertamente los gobiernos no son de ninguna manera los unicos impulsores del cambio
social, ni son capaces por si solos de producir los adelantos deseados. Sin embargo,
cumplen un papel clave en la orientacion y la gestion que demandan las transformaciones
sociales, incluyendo la movilizacién y la supervision de los multiples actores que hacen falta
para lograrlas (Dror, 1996).

Por ello la gestion presidencial debe considerar las relaciones con los partidos de la coalicion
gobernante, con la oposicién, con los congresistas que deciden sobre el tramite legislativo y
con la ciudadania, que pone los temas de politica publica en la agenda.

Aunque participen distintos actores en la formulacion e implementacién de politicas, los
gobiernos tienen un margen amplio de atribuciones basadas en capacidades normativas y
regulatorias, que les permiten decidir sobre las funciones criticas que fijan el rumbo de la
sociedad. Por ello es importante que la inclusion de politicas publicas en la agenda
gubernamental se haga en contextos de participacién y democracia.

Una de las alternativas posibles para una gestion presidencial que potencie el desarrollo de
politicas de cambio social, es aprovechar como en el caso de Chile, el régimen
presidencialista para reforzar la gestion presidencial en la definicion de los cambios sociales
deseados y concertar voluntades, acuerdos y apoyos mayoritarios en torno a ellos.

Por otra parte, un factor que constituye un soporte esencial para el apoyo ciudadano a las
politicas publicas, es la credibilidad de la figura del Presidente.

Muchas veces en Chile, el desarrollo de las politicas publicas, tanto en su formulacién como
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ejecucion, sufre de multiples intervenciones y conflictos que demoran su puesta en marcha.
Otras veces, la politica confronta poderosos grupos de interés, éstos utilizan los medios de
comunicacion para denostar los fines y efectos de la politica.

La credibilidad, el apoyo politico y la evaluacion positiva que hace la ciudadania de un
Presidente puede ayudar a que éste contrarreste estos efectos concitando apoyo y
legitimando la politica publica propuesta.

Para movilizar un amplio apoyo respecto de las politicas a elaborar e implementar, es
conveniente tener una estrategia politica que ocupe la figura y atribuciones del Presidente
desarrollando y presentando una vision “de pais”, realista, y que ofrezca un cambio que la
ciudadania considere que mejora su calidad de vida. Siempre son mudltiples las politicas
publicas que marcan la accion del gobierno, por lo que esa “vision” de pais permite darles
coherencia, sentido y conexién con los intereses de la ciudadania.

1.4 Rol presidencial para desarrollar politicas publicas prioritarias ¢qué grado de
concentracion del poder se requiere para desarrollar politicas publicas exitosas?

La concentracion de poder es uno de los elementos que facilitan la coordinacion de politicas.
Una de sus ventajas es que permite implementar con rapidez las politicas seleccionadas y
contar con la suficiente autoridad para remover los cuellos de botella y avanzar en la
transformacion impulsada. Una de sus desventajas es que puede inhibir la participacion e
iniciativa de otros actores, gubernamentales o no.

Por otra parte, no todas las politicas pueden recibir la atencion presidencial, por tanto mas que
un grado de concentracion de poder, es conveniente usar bien esa jerarquizacion en la toma de
decisiones respecto de un grupo especifico de politicas que son prioritarias y que estructuran la
agenda presidencial.

Las politicas publicas dependen para su desarrollo de la gestién publica, que es la forma
coémo se dara cumplimiento a los propositos formalizados en las agendas institucionales.
Corresponde a la gestién publica generar los recursos que se aplicardn en los procesos de
las politicas y que se relacionan con las aptitudes y habilidades que tienen los operadores de
gobierno para dar coherencia al universo de politicas publicas.

Este, el terreno de las respuestas institucionales que se generan para la seleccion y
aplicacion de las politicas publicas es el principal foco de atenciéon de la Asesoria en Politicas
Publicas.

Este enfoque requiere capacidad para tolerar los costos politicos y sociales de las reformas y
mantener los apoyos politicos que las sustentan.

Estos costos se pueden absorber cuando existe un apoyo mayoritario a la politica en curso o
cuando existe un suficiente grado de liderazgo presidencial y de legitimacién del gobierno.

Un elemento fundamental para que las politicas sean respaldas por la ciudadania y el
aparato intragubernamental, donde estén claros los beneficios y costos de las politicas
publicas en ejecucion. Es tarea del gobierno y las organizaciones burocraticas justificar
publicamente sus acciones, especialmente cuando éstas requieren del apoyo de los
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ciudadanos. Si se desea lograr que el publico actie en el sentido que las politicas requieren
para funcionar de manera mas o menos adecuada, su confianza en la utilidad y necesidad de
las mismas es fundamental (Majone, 1997).

Il. La alta gestidon publica en la Presidencia chilena (2000-2005)
2.1 Aplicacion de un modelo de toma de decisiones en la alta gestidon publica.

El Presidente tiene al menos tres fuentes de recursos en los cuales apoyar sus procesos de
toma de decisiones (Kingdon, 1995):

- El primer recurso es el propio Presidente. Sus condiciones y capacidad de liderazgo,
de organizacion de prioridades en la agenda. Ademas, la atencion publica que recibe puede
ser utilizada y potenciada comunicacionalmente para el apoyo de sus politicas.

- En segundo lugar estad el recurso del Staff Presidencial, que puede trabajar las
alternativas de politicas y su inclusion en la agenda y que puede apoyar al Presidente a
través de la negociacion con los actores y agencias involucradas.

- El tercer recurso son las atribuciones que le confiere la ley (facultad de veto,
capacidad de propuesta legislativa, de generar cambios via decretos sin pasar por el
Congreso). Por otra parte, cuenta con la facultad de designar autoridades y buscar el perfil
mas adecuado, dentro de los marcos del equilibrio politico de una coalicion, para apoyar la
realizacion exitosa de sus politicas.

Los mayores cambios en la gestion presidencial en Chile provienen de la estructuracion del
Staff Presidencial, su composicion y funciones.

En Chile no ha existido un formato Unico de funcionamiento de la Presidencia. La gestion
gubernamental de la Presidencia ha variado de un Presidente a otro, con estructuras
distintas donde se han asignado distintos niveles de responsabilidad en la toma de
decisiones y, en particular en la formulacién de las politicas publicas, a los equipos asesores
y a las estructuras politicas o ministeriales.

Es a partir del afio 2000, durante el mandato del Presidente Ricardo Lagos que se pone
énfasis en ordenar la Presidencia como un eje de toma de decisiones y gestién de politicas
publicas, utilizando como insumo un staff propio de asesores.

A partir de ello se intent6 disefiar un sistema de organizacion de la Presidencia que fuera lo
mas flexible posible, poco burocratico, con profesionales especializados que reunieran
condiciones politicas y técnicas para el desempefio de su labor, con conexién directa al
Presidente y relaciones fluidas con los ministerios y servicios y sus responsables.

La Presidencia se organizd en cuatro grandes ejes: programacion de la agenda y giras
presidenciales, (tanto a nivel internacional como nacional), prensa y comunicaciones, analisis
estratégicos y politicas publicas (ver Esquema N° 1).

Los equipos del Staff Presidencial interactuaron directamente con los sectores y sus
encargados, tanto a nivel regional como nacional. Los intendentes y Ministros®, designados

® Hasta el 2004 todos los Jefes de Servicio eran designados por el Presidente de la Repblica. Con la puesta en marcha del
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por el Presidente, coordinaron acciones con el Staff y viceversa. Asimismo, todos los equipos
del Staff se coordinaron con el Jefe de Gabinete. Los asesores en temas especificos se
relacionaron con el Presidente y los equipos del Staff segun se requiriera. La consulta a
expertos la realizé el Presidente y sus equipos en seminarios especificos o consultas
tematicas. Los miembros del gabinete politico tuvieron una fluida relacion con el Staff
particularmente con los equipos de Andlisis Estratégicos y Politicas Publicas.

Estos dos equipos introducen la innovaciéon en la estructura del Staff Presidencial. Estos
incidieron en la toma de decisiones, con el consiguiente efecto en las tareas desarrolladas
por la Presidencia.

El equipo de Andlisis Estratégicos abord6 en forma politica y comprehensiva los lineamientos
del gobierno y su interrelacion con los actores politicos, sociales y gubernamentales, tarea en
la cual tomar el pulso de la opinién publica, sus intereses y la evaluacion que se hace del
gobierno y la gestion presidencial es fundamental.

Por su parte, el equipo de Politicas Publicas abordd la formulacion y seguimiento de las
politicas publicas y se vinculé con los actores gubernamentales, politicos o sociales
relacionados con éstas, considerando los elementos de viabilidad técnica, politica y
financiera de las nuevas politicas publicas a implementar.

Este soporte organizacional se complementé recurriendo a asesores personales del
Presidente u otros expertos respecto de temas o problemas especificos.

Tanto el equipo de Politicas Publicas como el de Analisis Estratégicos jugaron un rol
preferente en las politicas prioritarias y operaron de manera permanente en el apoyo en la
toma de decisiones. Asimismo, para la definicion y/o gestion de politicas especificas, el
sistema de decisiones Presidencial adopt6 distintas configuraciones segun la tematica y el
area de politica publica, intereses y actores involucrados, requerimientos de tramite
legislativo o posibilidad de gestion autonoma del Ejecutivo. Fue usual que en esos casos,
mas alla del Presidente intervinieran distintos actores como Ministros, actores sociales,
expertos, especialistas técnico-cientificos, asesores personales, grupos de interés, entre
otros.

El abanico de actores en la toma de decisiones posibilitd que ésta considerara elementos
comunicacionales, operacionales, politicos y técnicos, pues en un esquema de abanico
amplio de informacién y actores, la informacion es segada o incompleta. Ademéas hay
multiples miradas a una politica puablica, tanto en su formulacion implementacion y
evaluacion.

La estructura organizacional y de apoyo a la toma de decisiones que adopta un Presidente
va a ser fundamental respecto de la forma en que se formulan las politicas publicas.
Asimismo, esta estructura y la propia impronta presidencial van a ser determinantes en la
agenda de politicas publicas definidas como prioritarias para la administracion.

Uno de los factores que facilito la toma de decisiones es el aprovechar al maximo la légica de
gestibn gubernamental. Es decir, tratar de hacer el maximo de cambios sin recurrir a

sistema de gerencia publica, gradualmente todos estos cargos seran concursables.
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modificaciones legales. Esta es una légica que aprovecha las capacidades internas
gubernamentales, agiliza la gestidén y se reservan las reformas importantes para discusion en
el Congreso.

2.2 La experiencia de la Asesoria en Politicas Publicas (APP).

La principal funcion de la Asesoria en Politicas Publicas (APP) fue proveer una perspectiva
comprensiva y profesional para la evaluacion de decisiones, con atencidon especial en
aquellas politicas que presentaban los desafios mas complejos, referidos a las politicas
prioritarias de la agenda de gobierno.

Las funciones de la asesoria pueden dividirse en cinco grandes objetivos:

- brindar informacion

- generar opinion

- impulsar la coordinacion de la gestion gubernamental, analizar agenda,

- influir en que existan tiempos del Presidente de dedicacion exclusiva al analisis,
seguimiento y evaluacién de politicas publicas prioritarias y

- elaborar notas para las intervenciones del Presidente.

La APP es un grupo pequeiio interdisciplinario, constituido por dos economistas, dos
abogados, dos sociélogos, un historiador y un periodista, liderados por un especialista en
politicas publicas. Todos profesionales especializados para poder asesorar a la autoridad
sobre el disefio, gestidn y evaluacion de las politicas publicas.

Las tareas de la Asesoria se ordenaron en torno a cuatro aspectos:

- Preparacion, asistencia y seguimiento de las reuniones del Presidente con Ministros y
otras autoridades de gobierno, asi como con otras personas a quienes se les otorgara
audiencia.

- Seguimiento de politicas publicas por cada encargado en un area determinada a distintos
niveles segun la decisién del Presidente. Este trabajo se realizé en contacto con las
diversas reparticiones del gobierno, en particular la Secretaria General de la Presidencia
y la Direccién de Presupuestos del Ministerio de Hacienda®.

- Redaccion de intervenciones y textos para el Presidente

- Informacién de la prensa internacional sobres temas de actualidad nacional e
internacional especialmente aquellos de interés o polémica. Se hace el seguimiento del
analisis y debate sobre temas de politicas publicas.

Las tareas de la asesoria tuvieron como caracteristicas:
- Ser ejercidas por profesionales de distintas especialidades con perfil técnico, que no

ejercian altos cargos en partidos politicos especificos, pero que habian demostrado
afiliacién con la coalicidbn gobernante y alto compromiso con el gobierno. Era preferible

* Ambos ministerios cumplen un rol coordinador. EI Ministerio Secretaria General de Gobierno es el principal organismo
coordinador en materias politicas, juridicas y administrativas. Entre sus mas importantes funciones esta el ser el principal
negociador con el Congreso, pues esta a cargo de la agenda legislativa y el principal coordinador de gobierno, supervisando
cumplimiento de metas ministeriales. EI Ministerio de Hacienda a su vez, coordina la gestion presupuestaria de todos los
Ministerios y coordina todas aquellas iniciativas que impliquen financiamiento.
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gue los integrantes de la asesoria tuvieran un bajo perfil puablico, sin exposicion en la
prensa y exigencia de confidencialidad. Ello permitié tener algunos frenos para poder, en
lo posible, despejar del andlisis de las politicas publicas y de la relacion con el Presidente,
intereses personales y/o politico-partidarios.

- Privilegiar el trabajo en equipo. El perfil interdisciplinario y el trabajo en equipo favorecio el
analisis de politicas publicas. La compartimentalizacion sectorial, frecuente, se supero al
trabajar el equipo por politicas. La propia naturaleza del analisis de politicas publicas
invitd a romper las fronteras tradicionales de las disciplinas. La comprehension de la
accion publica en su globalidad sirvié para mirar problemas no detectados, para formular
preguntas que otros enfoques tienden a ocultar por su excesiva parcializaciéon o
especializacion.

- Privilegiar el andlisis y no la ejecucion directa de politicas. La asesoria y sus miembros no
fueron linea. ¢ porqué estar fuera de la estructura ministerial? La linea es mas cercana a
lo sectorial y por tanto mas conducida por los Ministros. La instalacion de la asesoria en el
Staff Presidencial permitid no estar sujetos a una jerarquia burocratica, mayores grados
de flexibilidad, escasa burocracia, rapidez y eficiencia. Asimismo permiti6 mayor
movilidad, recoger opiniones divergentes desde el nivel mas bajo al mas alto de un
ministerio, para obtener mejor informacion de procesos y actores.

- Tener una relacion directa, frecuente y fluida con el Presidente. De ahi provino la
legitimacion de los profesionales de la asesoria no de su institucionalizacion en un lugar
del aparato publico. De este modo, la asesoria pudo en multiples ocasiones, ejercer roles
bisagra o de articulacion entre las necesidades de los Ministros y las del Presidente.

- Privilegiar la agenda presidencial. La agenda presidencial surge de la articulacion de
compromisos programaticos, presidenciales y ministeriales. Es una agenda cambiante,
flexible, pero con politicas prioritarias que son las que definen los ejes centrales de accion
del gobierno. El andlisis de la asesoria contribuyd, en alguna medida, a potenciar la
accion del gobierno en torno a politicas especificas.

2.3 La Asesoria en Politicas Publicas y el ciclo de las politicas.

La asesoria trabajé en todo el ciclo de las politicas publicas (ver Cuadro N° 1), interviniendo
en cada fase, realizando andlisis de las viabilidades politicas, institucionales y financieras,
estableciendo el estado de situacion de las politicas publicas prioritarias, realizando
diagndsticos, describiendo cuellos de botella, intereses y actores en conflicto, estableciendo
orientaciones de politica posibles y anticipando conflictos.

La asesoria analizé, recabd informacion y opind sobre los cursos de accién posible,
estableciendo no sélo un insumo para la toma de decisiones, sino intencionando estrategias
posibles.

Una politica publica es, a la vez, una decisién de politica, un programa de accién, los
métodos y medios apropiados, una movilizacion de actores y de instituciones para la
consecucion de objetivos definidos (Meny &Thoeing, 1992).

Para que el estado cumpla un rol transformador, hay que analizar el Estado en “accion”.
Esto es como se formulan e implementan sus politicas publicas. Una Asesoria en Politicas
Publicas permite identificar problemas, “cuellos de botella” y alternativas de solucién para
impulsar esas politicas transformadoras o de reforma, pues sin ellas el gobierno seria sélo
continuidad y conservadurismo.
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Un asesoria centrada en politicas publicas busca quebrar la extendida vision que los
gobiernos tienen un margen de accién estrecho, que se pueden tomar pocas decisiones y
gue a la hora de gobernar los cambios significativos son limitados.

Establecer, en el andlisis de las politicas publicas los desfases entre la decision y su
ejecucion, entre la realidad y la orientacién de la politica, muestra que tiene tanta importancia
lo que se decide como lo que no se decide, los compromisos adquiridos y el riesgo de
voluntarismo, para decidir qué bajar a tiempo o qué politica impulsar.

Para ello el que una Presidencia cuente con equipos de profesionales que faciliten el apoyo al
disefio, gestion y evaluacion de las politicas publicas, puede contribuir a que la toma de
decisiones se centre en la Presidencia y se coordinen los organismos encargados de ejecutar
las reformas.

2.4 Principales areas de contribucién de la Asesoria en Politicas Publicas.
i.  Reducir asimetrias de informacion

La asesoria busco reducir un elemento central que afecta la toma de decisiones: las asimetrias
de informacion. Esta falla del Estado frecuentemente se presenta tanto en el disefio como en la
implementacion de las politicas publicas.

Aqui hay varios elementos a considerar: cuando una politica pablica afecta a mas de una
reparticion publica o a mas de un actor, la asesoria busc6 mostrar toda la informacién que
frecuentemente estd compartimentalizada. De este modo, la asesoria puso en conocimiento
para la toma de decisiones del Presidente todos los antecedentes en la mesa, con las
posiciones claras de los actores, sus intereses, dudas, diagnéstico sobre la politica publica,
facilitando un diagndstico claro y panoramico de la informacion disponible.

En otros casos, los propios servicios, actores o ministerios, tenian amplia informacién sobre un
tema de politica publica que, en muchos casos es valiosa informacion especializada, pero que
varia en calidad y cantidad y que, fundamentalmente no est4 asociada a la politica puablica que
se pretende efectuar.

En esos casos, la agregacion de la informacién disponible y su ordenamiento en torno al
objetivo de politica es otro elemento clave de accion de la Asesoria en Politicas Publicas.

En un tercer caso falta informacion y entonces hay que determinar qué informacién elaborar y
guienes son los responsables de hacerlo.

La asesoria tensiond a la linea para que lo sectorial ejecute la agenda prioritaria del
Presidente. Ese es un equilibrio basicamente relacionado con el liderazgo del Presidente y su
relacion de influencia y autonomia respecto de los partidos, para poder poner con autoridad
sus temas. En este punto hay un tema anterior que es que el programa de gobierno, que es
el votado por la ciudadania y aprobado por los partidos tenga peso en la definicion de
politicas publicas prioritarias, sin ser una camisa de fuerza, sino una guia. El Presidente
puede interpelar respecto de estos compromisos asumidos por todos.

En la esfera publica, al igual que en la privada, existen asimetrias de informacién y
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verdaderas dificultades para identificar cuales son las consecuencias de las distintas politicas
publicas.

La asesoria tuvo como principal objetivo generar correspondencia entre la demanda requerida
por el Presidente y entregar toda la informacién, de todos los involucrados, en lo posible sin
sesgarla.

ii. Seguimiento de politicas

Las grandes estrategias requieren no soélo buen disefio, sino buenas capacidades de
seguimiento para poder identificar los principales cuellos de botella que requieren ser
removidos con celeridad. La gran mayoria de los cuellos de botella se asocian a problemas
de gestion, capacidades de liderazgo de los Ministros y financiamiento. Respecto de esto
ultimo, la vinculacion de la asesoria con el Ministerio de Hacienda tuvo un rol fundamental.

Por ello la funcién de monitoreo o seguimiento de la asesoria fue esencial, pues es un cuerpo
de profesionales que son independientes de las responsabilidades de formulacion y
ejecucion de politicas.

Adicionalmente, la decision tiene que ser ejecutada y de ahi la importancia del seguimiento del
curso de las politicas. La toma de decisiones es un paso necesario, pero no suficiente,
especialmente si las politicas son un flujo que se define también en su implementacion. Durante
todo el ciclo de las politicas publicas, hay que manejar el contenido de la politica, el problema
gue se va a enfrentar y el proceso o sea, las diversas situaciones que apareceran durante su
implementacion.

Los diagnésticos, a través de minutas sobre informacion critica del desarrollo de la politica y
la accidén de sus principales responsables, sobre los cuellos de botella son un insumo para la
toma de decisiones. Muchos de estos nudos pueden ser resueltos sin llegar necesariamente
a la decision presidencial. La asesoria contribuyd a distinguir cuéles problemas realmente
requerian la atencién presidencial y cuales no.

Los avances hacia las transformaciones deseadas y la remocién de los cuellos de botella,
con frecuencia requeriran del acceso a vias rapidas para pasar por las estructuras
burocréticas. Debe fijarse una fecha de "cierre", con posibilidades limitadas de prérroga.

El seguimiento de las politicas publicas permite detectar alertas sobre los problemas y cuales
de estos son posibles de superar y cuéles no. Para la superacion de los problemas hay que
analizar los requerimientos de la solucién y los costos y beneficios asociados. En la gran
mayoria los obstaculos infranqueables provienen de la falta de financiamiento, apoyo
politicos o falta de mayoria en el Congreso cuando son politicas con tramite legislativo y hay
gue mostrarlos.

lii. Tiempos del Presidente para trabajar la agenda prioritaria

Los estudios efectuados y disponibles sobre la administracion del tiempo de los jefes de
Estado indican claramente que la mayoria de ellos gastan gran parte de su precioso tiempo y
energia en microasuntos, los cuales en un momento dado pueden ser muy importantes, pero
seguramente no haran ninguna diferencia para el futuro. Esto es igualmente aplicable a los
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principales ministros y a funcionarios de alto rango (Dror, 1996).

Es conveniente que tanto el Presidente como los ministros tengan instancias conjuntas de
analisis sobre las reformas. Asimismo, como un criterio continuo de trabajo es bueno incluir
en la agenda, reuniones de trabajo del Presidente y sus ministros respecto de las politicas de
reforma en curso, tanto en la etapa de disefio como en la de implementacién. Este sistema
de trabajo en reuniones, permite establecer tiempos para discutir, negociar y solucionas
problemas de la politica. De este modo se reducen los frecuentes riegos de que gran parte
de la agenda de los altos niveles de gobierno sea copada con la constante presion de crisis,
emergencias y conflictos, que restan tiempo para el andlisis y seguimiento de la reforma. De
este modo, se gana un manejo directo del Presidente y del encargado sobre la politica en
curso.

Por otra parte, es necesario coordinar acciones publicas del Presidente con las politicas en
curso. La programacion de giras, de visitas a lugares donde se implementa la politica, la
incorporacion de discursos del Presidente difundidos en los medios de comunicacién,
constituyen parte del disefio comunicacional y de la programacion de apoyo a las politicas
prioritarias de la agenda.

iv. Agenday Compromisos Presidenciales

La agenda es el conjunto de problemas que apelan a un debate publico, incluso a la
intervencion activa de las autoridades publicas legitimas (Padolieu, 1981). El presidente
administra una agenda (distinta de la orden del dia o de programa) que requiere ser intervenido.
Obviamente no todos los problemas posibles se hallan contenidos en la agenda, ni menos al
mismo tiempo. Por eso se realiza un proceso selectivo que consiste en “poner en agenda”
determinados problemas.

La fase de analisis del problema determinara si es necesario actuar o no para su resolucion y
gue consecuencias se desprenderia si no se hace nada. En esta fase hay que comprender el
problema, dimensionarlo, establecer los objetivos a conseguir, etc. Muchas veces la autoridad
publica sabe que tiene un problema, pero no sabe si es posible resolverlo o cuanto peso tiene
en la sociedad. Para ello contar con un sistema actualizado de bases estadisticas y tener
departamentos de estudio, puede ayudar a la toma de decisiones.

Por otra parte, no so6lo hay que diagnosticar el problema, sino seleccionar las alternativas de
solucién. En este proceso selectivo es donde se centra gran parte de la decision publica. Ahi se
juega en gran parte la determinacion de la agenda, producto de un andlisis de qué decision es
conveniente adoptar. Tendra un papel importante en este analisis la viabilidad técnica y
financiera de las propuestas, pero también hay un valor normativo en la decision adoptada.

Asi, las politicas de la agenda se iran decantando y muchas de las que provenian del programa
presidencial seran jerarquizadas y se incorporaran otras politicas no contempladas en el
programa. Aquellas que seran las prioritarias se les determinaran timings y recursos.

Los gobiernos no tienen una obligacion contractual y sanciones especificas para cumplir los
compromisos contraidos en la agenda programatica o en los discursos presidenciales.
Asimismo, aun cuando haya gobiernos de una misma coalicién, los compromisos
gubernamentales adquiridos por el gobierno anterior no son obligatorios o vinculantes. Todo
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gobierno es soberano para reconocer 0 no las obligaciones de un gobierno anterior. Es
posible que los compromisos de un gobierno anterior se refieran a una reforma considerada
necesaria por la ciudadania. En ese caso, el Unico elemento que tiene peso obligatorio es el
voto. Lo que existe es un contrato social implicito entre gobierno y ciudadanos. Si estos
ultimos deciden que hay una ruptura de ese contrato, en la proxima eleccion presidencial
decidird el reemplazo de la coalicion y del gobierno (Stiglitz, 2001).

Una politica de reforma requiere de legitimacion entre el conjunto de decisores y de actores que
intervienen en su ejecucion. Una politica no legitimada puede tener oponentes en el mismo
gobierno o en el Congreso que hagan que la decision sobre su ejecucion no tenga valor y la
convierta en letra muerta.

Por otra parte, los decisores nunca controlan todo el escenario. Aunque la decision tenga la
apariencia de racionalidad, surgen acontecimientos imprevistos, conflictos no previstos,
participantes no contemplados inicialmente, externalidades y capturas no analizadas.

La pregunta en la Asesoria en Politicas Publicas fue ¢cémo garantizar el cumplimiento de los
compromisos que asume el Presidente? Para crear estas garantias el seguimiento y la
calendarizacion de reuniones con los demas decisores 0 actores intervinientes en la politica
es esencial. El poner de manera transparente los conflictos y problemas sobre el tapete y
analizar todas sus dimensiones (alternativas, efectos, recursos), permiti6 a todos los que
actian respecto de la politica publica, tener claridad sobre las acciones a seguir y anticipar
procesos.

lll. Alta Gestidén Publicay coordinacion gubernamental. Chile Solidario como ejemplo.
3.1 Chile Solidario. Politica publica de superacion de la extrema pobreza.

Chile Solidario es definido como un sistema de proteccion social para las familias en extrema
pobreza, que combina elementos de asistencia y promocion desde una perspectiva
integradora. °Esta centrado en la familia como unidad de intervencion y entiende la extrema
pobreza como un problema multidimensional, no sélo de falta de ingresos monetarios, sino
también de escaso capital social y humano y alta vulnerabilidad de las familias. En total son
225 mil familias en situacion de extrema pobreza, detectadas por la encuesta Casen 2000. El
programa acerca la oferta publica a las familias a través de un profesional (llamado apoyo
familiar), que puede provenir del municipio o del gobierno central, quien visita las familias, las
vincula con bienes y servicios y les realiza un acompafiamiento hasta por dos afos, hasta
gue egresan del programa®.

Chile Solidario cubre a todo el pais y se implementa con la activa participacion de los
distintos ministerios que crean una oferta integral para las familias. El programa se trabaja
con todos los municipios del pais, con alcaldes de distintos partidos politicos que adscriben
voluntariamente al programa y se hacen cargo de su ejecucién a nivel municipal.” Hay que

> Mideplan, Sistema Chile Solidario, Chile, Julio 2002.

® En Julio 2005 han participado mas de 175 mil familias en Chile Solidario y 38 mil de ellas ya han egresado del programa.
El objetivo es que en marzo 2006, la totalidad de las familias catastradas como indigentes al inicio de Chile Solidario hayan
sido atendidas por el Sistema Chile Solidario.

"La a nivel municipal se hace a través del programa Puente, ya que el organismo central encargado de ejecutar el Chile
Solidario, el Fondo Solidario de Inversién Social (Fosis), no tiene facultades para ejecutar programas, sino sélo para
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destacar que los municipios adhirieron al Chile Solidario, aun cuando el tiempo de inicio de
éste era en época de elecciones, por lo que existian fuertes desconfianzas sobre la
utilizacion politica del programa.

El programa es destacable en su ejecucidn porque logra coordinacion y cooperacion
gubernamentales inéditas. Se logra en el disefio y en la implementacién de Chile Solidario
gue todos los organismos publicos, ministerios y servicios, tanto a nivel nacional como local,
dirijan las ofertas de bienes y servicios a las familias de Chile Solidario. Ademas se logra
trabajar coordinadamente, desde el nivel central, con municipios dirigidos por alcaldes de
distintos sectores politicos.

El programa es destacable también en su formulacion. En ella intervienen actores
gubernamentales, politicos, académicos y sociales. Ademas pone en tension al staff
presidencial para definir sobre el desarrollo de esta politica para eliminar la extrema pobreza.

3.2 Alta gestion publicay formulacién de Chile Solidario

Al asumir el mandato el Presidente Lagos, propone metas a cada ministerio que sean
asumidas en los primeros cien dias de gobierno. Esto tensiona los sectores y hace que el
Ministerio de Planificacion, se plantee el desarrollo de una politica hacia las familias de
extrema pobreza. Se trabaja el diagnostico ya la estrategia de intervencion. Se disefia e
implementa el programa Puente®.

Por otra parte, en un proceso paralelo, el Ministerio de Hacienda, bajo la l6gica de evitar la
duplicidad de programas y mejorar la eficiencia del gasto publico, avanza, con la asesoria
del Banco Mundial, en el estudio para la implementaciéon de un sistema de proteccién social
en el pais, que cree una red de prestaciones, subsidios y programas dirigidos a la poblacién
mas pobre del pais, de un modo integrado y que coordinara las distintas intervenciones
sectoriales.

En esa misma época, en la Presidencia se evalla que es necesario abordar el tema de la
extrema pobreza, en un programa que marque la gestidon presidencial y su preocupacion
respecto de los mas pobres.

¢, Como aunar estos esfuerzos independientes?

La respuesta surge desde el staff presidencial y de la decisién de implementar un programa
dirigido a superar la extrema pobreza, que se torna en tema prioritario de la agenda
presidencial, destindndole tiempo del Presidente y poniéndose en marcha una serie de
negociaciones entre quienes intervienen en la toma de decisiones: el Presidente y sus
asesores, grupos de expertos y académicos, Fosis y los ministerios de Hacienda y Mideplan,
gue concluyen en la generacion del disefio del Chile Solidario.

Para lograr un buen disefio, la decision presidencial es iniciar seminarios con consulta a

financiarlos. Fosis es el organismo que conduce, monitorea, evalla y financia parte importante del programa Puente.

8 EI programa Puente es el programa de entrada a Chile Solidario. Desde este se gestiona la accién de un conjunto de
profesionales y técnicos denominados “Apoyos Familiares”, los que de acuerdo a la informacion proporcionada por los
municipios, trabajan con las familias identificadas, acompafiandolas durante 2 afios con estrategias de atencion psicosocial
personalizada.
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expertos y comunidad cientifico técnica. Esta practica es una innovacion en la gestion
presidencial y se habia realizado antes respecto de otros temas que requerian aportes
técnicos y de expertos en temas especificos. De este modo se convoca a un seminario a
expertos, representando en forma pluralista, las distintas posiciones técnicas y politicas y
personeros gubernamentales, a discutir sobre el mejor disefio para un programa de
superacion de la extrema pobreza.

El encuentro tuvo un caracter decisivo par la decisién presidencial de realizar el programa,
pues existia consenso sobre el diagnostico y la factibilidad de intervenir, habia programas
piloto en operacién y posibilidades de financiarlo. Con estos elementos, el Presidente
instruye a los distintos agentes gubernamentales (ministerios de Hacienda, Mideplan, Fosis y
asesores gubernamentales) para que se establezca un grupo de trabajo que determine el
disefio del programa. Paralelamente se inician las negociaciones sobre qué organismo
implementara Chile Solidario. En ese momento se abre una ventana de oportunidad para
implementar esta politica.

En ambas etapas, la toma de decisiones se centraliza en el Presidente, quien define las
disputas, negocia los recursos a destinar y pone plazos para la presentacion de Chile
Solidario ante la opinion publica. Esta forma de operar tensiona fuertemente a los agentes
gubernamentales y obliga a definiciones y acuerdos con rapidez.

Asimismo se decide presentar un proyecto de ley para asegurar el financiamiento de Chile
Solidario, su fluida implementacion, su legitimacion politica y su perdurabilidad en el tiempo.
Pero, dado que siempre hay incertidumbre respecto de la aprobacion de un proyecto y, dado
gue los plazos parlamentarios para aprobar o rechazar un proyecto, pueden ser extensos, la
decision presidencial es implementar Chile Solidario ampliando el programa piloto que ya
existia en Fosis (el programa Puente).

3.3 Etapas y actores en la formulacion de Chile Solidario

Se distinguen cuatro etapas de formulacion, subprocesos, agentes participantes y periodo de
duracion (Rodriguez, 2003). Si bien estas fases estan en una secuencia, ella no coincide con
lo que plantean los modelos racionalistas de formulacion de politicas publicas, segun los
cuales existiria una secuencia en la que primero esta la identificacion de un problema, luego
la identificacion de metas y objetivos, para posteriormente realizar el andlisis y la eleccion de
la mejor alternativa para alcanzar dichos objetivos. El caso del Sistema Chile Solidario
muestra una superposicion de procesos en las distintas fases y una secuencia de desarrollo
gue implica vueltas recursivas desde una fase a otra (ver Cuadro N° 2).

La formulacion de la politica publica Sistema Chile Solidario no se condice con los pasos
"l6gicos" que los modelos racionalistas de formulacién de politicas plantean. En segundo
lugar, la importancia que adquieren los especialistas de los centros de investigacion, en
cuanto a proveer diagnoésticos, alternativas de politica y evaluacion de la factibilidad de
implementacion de soluciones de politica publica. Y en tercer lugar, la importancia que
adquieren las decisiones Presidenciales sobre las prioridades en politica publica.

3.4 Rol de la Presidencia en latoma de decisiones de Chile Solidario
En este breve andlisis de la trayectoria de la toma de decisiones de Chile Solidario, el rol del
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Presidente es fundamental para: colocar Chile Solidario como prioridad en la agenda de
gobierno; definir la estrategia y modalidad de formulacién de la politica; instruir al aparato
publico sobre las decisiones adoptadas; y asumir los costos y beneficios de la toma de
decisiones.

Pero la trayectoria no termina en el diseflo, viene una larga y constante fase de
posicionamiento del Chile Solidario como politica prioritaria para el conjunto del aparato
gubernamental.

A ello se suma un elemento vital en el éxito de Chile Solidario: el estilo de liderazgo
presidencial, con un involucramiento personal en el posicionamiento comunicacional de Chile
Solidario. Ello se va a traducir no sélo en términos discursivos, sino en una estrecha
vinculacion entre la agenda diaria de actividades del Presidente y Chile Solidario. La
presencia de una figura presidencial con fuerte presencia mediética y alto grado de
legitimidad va a ser un aporte para visibilizar Chile Solidario ante la opinion publica y va a
marcar el programa como parte de la gestion presidencial en la cual colaboran los municipios
y no al contrario.

Es destacable que la propia ejecucién de Chile Solidario haya permitido anular los temores
de politizacién del programa o la desviacién de sus objetivos al intervenir actores locales o
regionales en su gestion. En parte, esto se debe al centralismo del programa y la
concentracion presupuestaria en los agentes de gobierno de nivel central.

Esta intervenciéon directa del Presidente en un programa que pasé a ser prioritaria de la
gestion gubernamental va a traducirse en que habra un seguimiento constante del staff
presidencial sobre los avances, retrocesos y limites de Chile Solidario y decisiones del
Presidente respecto de recursos, liderazgos y ritmo del programa.

IV. Reflexiones sobre la Asesoria en Politicas Publicas. ¢Qué limites, qué
posibilidades?

Una primera reflexion que surge de la experiencia de la Asesoria en Politicas Publicas es
gue una gestion presidencial moderna debiera tener una estructura con equipos de este tipo
gue asesoren y a la vez coordinen la agenda del Presidente con la del gobierno. Esto es
especialmente relevante en regimenes presidencialistas, donde la concentracién del poder
tiene como figura central al Presidente.

La toma de decisiones se dificulta con organizaciones de gobierno que privilegian las
agendas sectoriales, en cuya gestion el peso de las normas y procedimientos burocréatico
administrativo es alto y donde no se suele trabajar de manera integrada y coordinada.

Los Presidentes reciben demasiado flujo de informacién y tienen que actuar con funciones
estatales cada vez mas centrales en un mundo globalizado, donde la insercion de paises no
desarrollados se dificulta si no hay un buen manejo en términos de gobernabilidad,
estabilidad macroecondmica y reglas calaras de funcionamiento.

La existencia de un Staff Presidencial reduce el poder discrecional y "profesionaliza" la
gestion presidencial, mejora también la organizacion de los tiempos del presidente,
centrdndola en politicas publicas especificas. Ello permite dar coherencia a la accién
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presidencial, con formas de operar de manera consistente.

Por otra parte, un gobierno se evalla no por sus promesas, Sino por sus resultados. En ese
sentido la definicién y cumplimiento de la agenda prioritaria de politicas publicas tiene un rol
relevante en la evaluacion posterior del gobierno y su Presidente. Por ello se requiere un
trabajo sistematico y sostenido de la autoridad presidencial para hacer efectivo el enfoque de
politicas publicas.

Algunas de las limitaciones de una Asesoria en politicas Publicas son las dificultades de su
institucionalizacidn. Al no estar institucionalizado habra, necesariamente un problema de
nicho politico con otras instituciones y ministerios, especialmente aquellos que cumplen roles
coordinadores al interior del gobierno.

Profesionalizar la Presidencia implica pensar que este modelo serd replicable en otras
presidencias y que no va a estar asociado estrictamente al tipo de liderazgo y caracteristicas
personales de un Presidente. Si se piensa en la construccion de un Staff Presidencial habra
que definir y negociar con los ministerios ese nuevo poder.

En el contexto mas politico se deberia entender que la gestién publica a este nivel debe ser
mas abierta y transparente. Ahi hay una relacion no resuelta con la politica y los actores
politicos.

Uno de los desafios a los que invita a reflexionar la gestion presidencial presentada es
¢como reforzar la toma de decisiones del Presidente sin anular la creatividad y aporte de las
agendas sectoriales? ¢Como conciliar la centralizacion de las decisiones en la figura del
Presidente con la democracia y la participacion?

¢, Son suficientes las convocatorias a expertos y técnicos invitados?

Informar a la ciudadania sobre las politicas publicas en curso, priorizando una estrategia
comunicacional con visitas y contacto en terreno con sus beneficiarios, ¢es suficiente para
concitar adhesion a las politicas publicas del gobierno? ¢ Cémo avanzar un paso mas?

Es probable que estas y otras preguntas surjan de la lectura de este documento. Sin
embargo, por mas limitaciones que haya en la gestion del Staff Presidencial descrito y, en
particular de la Asesoria en Politicas Publicas, queda pendiente para muchos paises, entre
ellos Chile, sobre cual es la mejor forma que se ajusta a cada Presidente, a cada liderazgo y
condiciones de gobierno de pais, para hacer una gestién mas eficiente y beneficiosa para la
ciudadania.
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La interaccion del Presidente con los sectores vy el Staff Presidencial
STAFF PRESIDENCIAL

ESOQUEMA N°1

SECTORES

Gobierno
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Ministerios
Servicios
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programacion
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Equipo prensa y
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\ 4
-Expertos, técnicos.
-Seminarios
tematicos

Fuente: elaboracion propia

Asesores para
temas especificos
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CUADRO N°1

Asesoria en Politicas Publicas y ciclo de las politicas

Disefio de una Politica Acciones APP

Publica Poner tema en agenda presidencial.

Disponer tiempos del Presidente para el analisis.

Mostrar alternativas, costos y beneficios. Opinar.

Mostrar posiciones en intereses de los actores.

Participar en seminarios convocados por asesores tematicos.
Recoger opiniones de académicos y expertos en lo posible disimiles.

Implementacién Acciones APP

-Hacer seguimiento.

-Mostrar cuellos de botella. Opinar sobre actores, problemas y alternativas de
solucion.

-Definir acciones, citar a reuniones con el Presidente sobre problemas
especificos.

-Mostrar salidas posibles.

-Develar intereses y conflictos. Actores que frenan o impulsan la politica.
-Analizar presupuesto y timing.

-Definir en conjunto con prensa y programacion, presencia de la politica en la
agenda publica del Presidente.

-Elaborar discursos.

Evaluacion Acciones APP

-Considerar evaluaciones de think-tank sobre politicas publicas.

-En funcidn de los tiempos del mandato, analizar y reestructurar agenda de
prioridad.

-definir qué se alcanza a hacer, qué no, qué se bota, qué se redefine.
-Detectar problemas o temas no considerados en la agenda

Fuente: elaboracion propia
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CUADRO N° 2
Toma de decisiones Chile Solidario: fases, procesos y participantes”®
Periodo Fase Proceso Principales
participantes
1999-2000 Formulacion de la politica diagnéstico y | Diagnéstico de la extrema pobreza y su | Ministerio de
definicion de alternativas estancamiento a partir de 1996. | Planificacion
Elaboracion de estrategias de intervencion | (Mideplan)
para familias de extrema pobreza.
Familias son la unidad de intervencion
2001-2002 Procesos paralelos. Formulacién e Disefio e implementacion del programa | Fosis
implementacién programa Puente en piloto Puente en 4 comunas Mideplan
Fosis Estudio para implementar sistema de | Ministerio de
Ministerio de Hacienda disefia Sistema de | proteccion social en Chile | Hacienda
Proteccion Social con Banco Mundial Posicionamiento del tema en la|Presidencia
Staff presidencial presiona por politicas | Presidencia
especificas para la extrema pobreza
Abril-Mayo Toma de decisiones a nivel presidencial. | Decision presidencial Presidente
2002 Para implementar programa para extrema | Seminarios pluralistas y consultas a|Equipos asesores
pobreza expertos, académicos y técnicos sobre | del Presidente
Procesos de consulta, examen de |disefioy alternativas Mideplan
alternativas,  negociacion y  disefio | Examen de alternativas y negociacion | Fosis
asociados intragobierno Ministerio de
Disefio final del programa Hacienda

Expertos y
comunidad técnico
cientifica

Junio 2002 en
adelante

Puesta en marcha del Programa

Discusion legislativa
Implementacion del Chile Solidario

Mideplan
Fosis

Fuente: Instituto Estudios Publicos, (Inap), U. de Chile, 2005.

% VVer www.ciudadania.uchile,cl/chilesolidario.html
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