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RESUMEN EJECUTIVO

o En este documento reunimos los diagndsticos y propuestas del Centro de Estu-
dios Publicos sobre modernizacion del Estado realizados entre 1989 y 2026. Su
objetivo es identificar los avances logrados y las medidas que ayudarian a mejorar
la efectividad del Estado. Partimos de la premisa de que la modernizaciéon busca
construir un medio adecuado para que las personas realicen sus diversos proyec-
tos de vida en el marco de un régimen democratico, y que la efectividad estatal es
condicién necesaria, aunque no suficiente, para ese fin.

« Enla primera parte sostenemos que la modernizacién del Estado sigue pendiente
porque, si bien han existido avances, ellos han respondido a escandalos, crisis de
gestion y restricciones fiscales, mas que a una vision integral sobre como deben
ser y operar las reparticiones publicas. Asi, se han introducido una serie de refor-
mas compartimentadas que no han resuelto los problemas que afectan la calidad
de los servicios, la confianza ciudadana y la legitimidad democratica.

« Para avanzar hacia una agenda sistémica y recuperar la confianza ciudadana,
identificamos nueve principios que debieran orientar una estrategia de moder-
nizacidn estatal. Asimismo, destacamos cinco herramientas con las que el Estado
podria cumplir mejor los objetivos planteados: los instrumentos de coordinacién
institucional, incluidos el uso y la integracion de sus datos; el empleo publico; los
jefes de servicio y la Alta Direcciéon Publica (ADP); las municipalidades; y una
regulacion simple y eficiente. Ninguna de ellas opera hoy como debiera, y la ma-
yoria de las medidas que proponemos en este documento buscan precisamente
perfeccionarlas.

o Para reforzar la efectividad del Estado, en la segunda parte del documento iden-
tificamos 60 medidas viables aun pendientes de legislacién o implementacion to-
tal o parcial. Sus objetivos transversales son profesionalizar la gestion; fortalecer
la responsabilidad y la rendiciéon de cuentas; mejorar la calidad del gasto; y dar
mayor flexibilidad al Estado, con los consiguientes resguardos a la probidad y
a la sostenibilidad fiscal. Ordenamos esas medidas en diez ejes: la estructura y
organizacion del Estado; el empleo publico; la ADP y la gestion directiva; la des-
centralizacion y los gobiernos subnacionales; el gasto publico, el presupuesto, la
evaluacion y los datos; la probidad y la transparencia; la regulacion y los permisos;
la justicia; la educacion, la salud y la vivienda; y las empresas publicas.




Las instancias asesoras vigentes que ha convocado el gobierno de José Antonio
Kast cubren solo parte de esos desafios y, aunque el Ejecutivo impulsa proyectos y
medidas en otras materias, estos no responden a una agenda comun.

La reduccién del nimero de ministerios es una prioridad declarada del gobierno.
Si bien sostenemos que la reestructuracién ministerial debiera ser una medida de
ultima ratio, proponemos criterios y una guia de referencia para que, si se avanza
en esa direccidn, las fusiones sean coherentes con la experiencia comparada.

La modernizacién del Estado requiere integrar las reformas de personas, institu-
ciones, recursos y servicios, atendiendo a una mirada comprehensiva y coherente.
De poco sirve fusionar ministerios si la descoordinacion se reproduce al interior
de las nuevas carteras, o reformar el Estatuto Administrativo si los directivos de
servicios técnicos siguen sujetos a la confianza politica del gobierno de turno.
Solo una agenda sistémica permitird fortalecer la capacidad de la democracia para
responder a los problemas de la ciudadania y, con ello, resguardar su legitimidad.
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INTRODUCCION

La modernizacion del Estado supone pensar y construir un medio adecuado para
que las personas realicen sus diversos proyectos de vida en el marco de un régimen
democratico. La efectividad estatal es condicidon necesaria, aunque no suficiente, para
alcanzar ese fin. Ciertamente, la efectividad es la capacidad de traducir los objetivos
de politica publica en resultados valiosos para las personas, para lo cual se debe hacer
un uso inteligente de los recursos.

Al servicio de este fin superior, en este documento planteamos dos propdsitos espe-
cificos: avanzar en una agenda de modernizacion sistémica del Estado y recuperar la
conflanza ciudadana en sus instituciones y practicas. Para alcanzarlos, proponemos
nueve principios que deben guiar la mejora de la efectividad del Estado: igualdad y
mérito; orientacion a resultados y a la satisfaccion ciudadana; datos y tecnologia al
servicio de las personas; rendicion de cuentas y responsabilidad; coordinacién insti-
tucional; un rol de los privados claramente definido y sujeto a rendicion de cuentas;
capacidades regulatorias sélidas, pero coherentes y ordenadas; evaluacién, monitoreo
y trazabilidad; y empleo publico profesional.

A su vez, planteamos cinco herramientas fundamentales para la efectividad del Esta-
do. Estas son: i) los instrumentos de coordinacion institucional; ii) el empleo publico;
iii) los jefes de servicio y la Alta Direccién Publica (ADP); iv) las municipalidades; y
v) una regulacion simple y eficiente.

Seguimos esa secuencia, es decir, vamos de los fines a los medios. En la primera parte
fundamentamos por qué la modernizacién exige un enfoque sistémico y desarro-
llamos esos propdsitos, principios y herramientas. En la segunda los llevamos a lo
concreto: reunimos los diagndsticos y propuestas del CEP sobre modernizacién del
Estado realizados entre 1989 y 2026, distinguimos los avances logrados de lo que
todavia no se ha hecho e identificamos 60 medidas viables, atin pendientes de legis-
lacién o implementacion total o parcial. Ordenadas en diez ejes, no las presentamos
como reformas aisladas, sino como aplicaciones de un mismo marco. Ninguna basta
por si sola. Fusionar ministerios servira de poco si las descoordinaciones se trasladan
al interior de las nuevas carteras, como tampoco bastard con reformar el Estatuto
Administrativo si los directivos de servicios esencialmente técnicos siguen depen-
diendo de la confianza politica del gobierno. En las reflexiones finales retomamos la
tesis central: sin ese marco, una nueva sucesion de reformas parciales no resolvera el
problema de fondo.




PARTE I: PROPOSITOS, PRINCIPIOS Y HERRAMIENTAS

1. Una agenda sistémica ain pendiente

La primera condicién para la modernizacion del Estado es abordar la tarea desde
un enfoque sistémico. Ello no significa transformar todas sus dimensiones al mismo
tiempo, sino reconocer que muchas reformas son complementarias y que, si se ig-
noran esas interdependencias, los avances logrados en una parte del Estado pueden
neutralizarse en otra. Un enfoque sistémico exige, ademas, una teoria del cambio:
identificar qué reformas son condicién de otras, en qué secuencia conviene impul-
sarlas y qué vehiculos institucionales pueden sostenerlas mas alld de un periodo de
gobierno. De este primer objetivo se deriva la necesidad de una agenda estratégica de
corto, mediano y largo plazo, que considere las condiciones habilitantes para conti-
nuar con la reestructuracion estatal en cada una de sus etapas. Hasta el momento, las
herramientas para dar forma a este enfoque sistémico han ido desde comisiones ad
hoc hasta el Consejo Asesor Permanente para la Modernizacion del Estado y el Co-
mité de Modernizacién del Estado, ambas instancias de produccion y evaluacion de
propuestas orientadas a materializar la modernizacion estatal.

Sin embargo, pese a sus mas de tres décadas de existencia, la agenda de moderniza-
cién del Estado sigue siendo un asunto pendiente. En parte, esto se debe a que, mas
que responder a una vision integral sobre cémo debe entenderse y operar el Estado,
ella ha tendido a reaccionar a escandalos de corrupcidn, a crisis de gestidn o a ciclos
de restriccidn fiscal. El problema es que ese patron no se explica solo por la ausen-
cia de una visidn, sino también por incentivos politicos persistentes: los gobiernos
de cuatro afos tienden a privilegiar reformas con resultados visibles durante su
mandato, un Congreso fragmentado multiplica los puntos de veto y los costos de
modernizar recaen sobre actores organizados, mientras sus beneficios son difusos y
tardios. En ese equilibrio, las reformas tienden a prosperar cuando una crisis altera
temporalmente esos incentivos. El “estallido social” de 2019 y los procesos constitu-
cionales de 2022 y 2023, por su parte, desplazaron durante afios la discusién técnica
sobre la gestion del Estado hacia debates sobre su forma, el régimen de gobierno y
los derechos sociales, aun cuando una parte importante de la crisis podia atribuirse
a la falta de gestion efectiva del Estado.




Asi, si bien han existido avances, nuestra hipotesis es que el Estado de Chile no ha
sido objeto de una reforma verdaderamente sistémica o integral, sino de modifica-
ciones compartimentadas segun la contingencia. Como consecuencia, los proble-
mas persisten y una parte relevante de la ciudadania no confia en sus instituciones
ni percibe que sus servicios respondan a sus necesidades, lo que erosiona su legiti-
midad y, con ella, la de la democracia. La trayectoria de la Alta Direccién Publica
ilustra bien el problema: se disefi6 en 2000, se aprobo6 en 2003 gracias al acuerdo
politico que siguid a los casos Coimas y MOP-Gate y, con los afios, su alcance se ha
visto debilitado por subrogancias y remociones por confianza politica. El desatio,
por tanto, no es prescindir de las ventanas de oportunidad que abren las crisis, sino
llegar a ellas con una agenda preparada, secuenciada y radicada en una institucion
que le dé continuidad, de modo que la modernizacion se convierta en una politica
permanente de Estado.

La corrupcion suele definirse como “el mal uso de un cargo para beneficio perso-
nal” (Klitgaard 1990, 26) o como el “uso incorrecto del poder publico para obtener
beneficios privados” (Rose-Ackerman 1999, 32). En la misma linea, Transparencia
Internacional (2026) define la corrupcién como el “abuso del poder para beneficio
propio”. Al respecto, los detonantes de la agenda de modernizacion del Estado gene-
ralmente han sido los escandalos de corrupcion. Esto se debe a que las crisis politi-
cas generan oportunidades para introducir ese tipo de reformas (Sahd y Valenzuela
2018, 20). Ellas han permitido mejoras, pero parciales y no sistémicas.

Por ejemplo, en 1994, tras diversas denuncias de corrupcién en municipios, empre-
sas del Estado y organismos publicos, el presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle creé
la Comisién Nacional de Etica Publica. Posteriormente, a comienzos de la década
de 2000, los casos Coimas y MOP-Gate dejaron al descubierto la discrecionalidad
en el nombramiento de directivos publicos y la opacidad del financiamiento de la
politica, lo que dio lugar, en 2003, al acuerdo entre el presidente Ricardo Lagos y el
entonces presidente de la UDI, Pablo Longueira, para avanzar en la modernizacién
del Estado (El Mercurio 2003). En 2006, el caso Chiledeportes motivo la Agenda de
Probidad, Transparencia y Modernizacién del primer gobierno de Michelle Bache-
let. Desde 2014, los casos de financiamiento irregular de la politica y el caso Caval,
entre otros, derivaron en la creacién del Consejo Asesor Presidencial contra los
Conflictos de Interés, el Trafico de Influencias y la Corrupcién. Luego, en el marco
del caso Convenios, que puso en entredicho la probidad en el traspaso de recursos
publicos desde ministerios y gobiernos regionales hacia fundaciones y organiza-
ciones privadas sin fines de lucro, el gobierno de Gabriel Boric convocé a la Comi-




sion Asesora Ministerial para la Regulacién de la Relacion entre las Instituciones
Privadas sin Fines de Lucro y el Estado. Cada uno de estos episodios llevé a que la
ciudadania considerara que el combate a la corrupcion debia ser prioritario para
el gobierno, especialmente en la ultima década, en la que ha concentrado reitera-

damente al menos un quinto de las menciones sobre los principales problemas del
pais (Grafico 1).

Grafico 1: ; Cuadles son los tres problemas a los que deberia
dedicar el mayor esfuerzo el gobierno? (% que menciona
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Fuente: Encuestas CEP (1994-2026).




2. La recuperacion de la confianza ciudadana

La confianza que la ciudadania deposita en las instituciones constituye un pilar fun-
damental para la estabilidad de los regimenes democraticos (Segovia, y otros 2008).
Ella contribuye a un mejor funcionamiento de la sociedad y del Estado, toda vez que
altos niveles de confianza mitigan la incertidumbre ciudadana y dotan al Estado de
legitimidad para implementar politicas publicas, reduciendo la necesidad de recurrir
a la coercion o al uso de la fuerza (Bianco 1998; Citrin y Muste 1999).

Un Estado poco efectivo, por el contrario, deteriora la satisfaccion de los ciudadanos
con las instituciones democraticas. Debido a la fragmentacion del sistema politico,
cada gobierno entrante enfrenta dificultades para llevar a cabo modificaciones legis-
lativas o reglamentarias que materialicen su programa. A eso se suma que la falta de
modernizacion del Estado impide que la ciudadania perciba los efectos esperados
de las modificaciones legales. Mas alla de la aprobacidn de una u otra ley, el delivery
democratico no esta siendo suficientemente eficaz debido a las ineficiencias y los pro-
blemas de coordinacion de la maquinaria estatal, que vician la implementacion de las
leyes aprobadas por el Congreso, o bien porque estas no logran funcionar correcta-
mente por problemas de disefo.

De ese modo, en paralelo a los escandalos de corrupcién sefialados, se han acumulado
problemas vinculados a la calidad de los servicios de educacion (Eyzaguirre, Izquier-
do y San Martin 2021; Izquierdo y Pacareu 2023; Ariztia, y otros 2024; Eyzaguirre
2025), salud (CEP y Universidad de Chile 2017; Benitez y Velasco 2020) y vivienda
(Galetovic 2006; Rodriguez, Palacios y Nova 2026); problemas en la gestion de los
funcionarios debido a que su estabilidad se ha ido definiendo por via administrativa
y judicial (Aninat y Razmilic 2018); un gasto fiscal cada vez mas elevado y rigido (Iz-
quierdo, Rodriguez y Alvarez 2026); una sobrerregulacion que retrasa la inversion y
el inicio de proyectos incluso para el mismo Estado (Ugarte y Dejbord 2025); el uso
indebido de licencias médicas detectado por la Contraloria General de la Republica
(CGR), que se produjo, en parte, por falta de fiscalizacién;' y un gasto publico social
disperso en multiples programas, lo que le resta efectividad (Abud, y otros 2025).

Si bien el actual gobierno de José Antonio Kast no incluy6 en su programa una agenda
integral de modernizacion del Estado, si ha anunciado iniciativas sobre temas especi-
ficos. Estas se enmarcan en la conformacion de tres instancias: la Comision Asesora

' La Contraloria General de la Republica (CGR) detectd el incumplimiento de 25.078 funcionarios publicos o trabajadores de entidades privadas financiadas con
fondos publicos por haber viajado fuera del pais en el periodo de reposo indicado en la licencia médica (Contraloria General de la Republica, 2025).




Ministerial para la Modernizacién del Empleo Publico (Decreto Exento N°240 del
Ministerio de Hacienda 2026); la Comisién Nueva Arquitectura del Estado, encarga-
da de proponer cambios al nimero y al funcionamiento de los ministerios y a la que,
segun lo anunciado en la Cuenta Publica de 2026, se encomendé también la moder-
nizacién del Sistema de Alta Direccidén Publica (Prensa Presidencia 2026); y el Con-
sejo de Eficiencia y Convergencia Financiera de la Red Asistencial, conformado por
la Subsecretaria de Redes Asistenciales (Ministerio de Salud 2026). A ellas se suman
iniciativas sectoriales, como la revisiéon de programas impulsados por el Ministerio
de Hacienda, las indicaciones a la reforma del sistema de nombramientos judicia-
les, el proyecto que modifica el calendario de instalacion de los Servicios Locales de
Educacién Publica (SLEP), las medidas de simplificacién de permisos incluidas en
la Ley N°21.850 y el Plan de Inspeccién Total de los servicios publicos anunciado en
la Cuenta Publica de 2026. Se trata de pasos en la direccion correcta, pero parciales.
Responden a urgencias de cada sector, no se inscriben en una agenda comun y dejan
sin una propuesta integral areas como la descentralizacion, la gestion de los servicios
sociales o el gobierno corporativo de las empresas publicas. Estas instancias se suman
al Consejo Asesor Permanente para la Modernizacion del Estado creado en 2018 (De-
creto Supremo N°12, Segpres 2018), por lo que la multiplicacién de comisiones aseso-
ras plantea, en si misma, un desafio de coordinacidn entre sus respectivas agendas. A
fuerza de abordarse por partes, la modernizacion del Estado se ha vuelto un proceso
interminable (Ossa 2026) y corre el riesgo de seguir siéndolo.

El Centro de Estudios Publicos (CEP) ha acompafado esta agenda desde fines de la
década de 1980. Durante la transicidn, sus trabajos se concentraron en la descentrali-
zacidn, la politica social y la reforma judicial. En 2000 se publicé el libro La transfor-
macion econémica de Chile, editado por Felipe Larrain y Rodrigo Vergara (Vergaray
Larrain, 2000). Ese mismo afio la Comision de Reforma del Estado, coordinada por
Salvador Valdés, elabor¢ las propuestas que dieron origen al Sistema de Alta Direc-
cion Publica (SADP), y en 2009 el CEP form¢ parte del Consorcio para la Reforma del
Estado. En 2016, bajo la direccién de Harald Beyer, convocé a la Comisiéon de Moder-
nizacién del Estado, cuyo trabajo dio lugar a los libros Un Estado para la ciudadania
(2018) y Mads alla de Santiago (2020), editados por Isabel Aninat y Slaven Razmilic
(el segundo, ademas, junto con Ignacio Irarrazaval y Jorge Rodriguez). En los ultimos
afos, sus investigadores han trabajado sobre el ajuste y la priorizacion del gasto, la
sobrerregulacion, la educacién publica, la salud, las empresas publicas y el gobierno
judicial. A ello se suman otras vias de colaboracién en la agenda de modernizacion,
como seminarios, columnas de opinidn y la participacion de sus investigadores en la
discusion legislativa y en comisiones gubernamentales.




En este documento ordenamos ese trabajo como un mapa que reune por tema los
diagnoésticos y propuestas del CEP (publicados en libros, en la serie “Puntos de Re-
ferencia” [PDR] y en trabajos colectivos con otros centros de estudio), de modo que
quien hoy discuta alguna de estas materias pueda identificar qué se ha dicho, dénde
encontrarlo y qué sigue pendiente. La premisa es que, para lograr los objetivos enun-
ciados y alcanzar la efectividad del Estado, es preciso hacer mas eficientes las cinco
herramientas indicadas mediante las medidas propuestas. Asi, en cada eje de la se-
gunda parte revisamos primero los aportes del CEP en materia de modernizacion del
Estado, indicando su relacion con las tres instancias asesoras convocadas por el actual
gobierno y con otras iniciativas en curso. Incluimos solo aquellas propuestas que, a la
fecha de este documento, se encuentran pendientes de legislaciéon o implementacién
total o parcial, y que, luego de una revision actualizada, estimamos viables (segun
su vehiculo normativo, su costo fiscal y los actores cuyo apoyo o veto requieren) y
pertinentes. Entre las propuestas incluimos las vinculadas con la efectividad de secto-
res especificos, como la salud, la educacién publica y la justicia, debido a que tienen
caracteristicas de funcionamiento propias que deben tenerse en cuenta para que la
modernizacion también los permee, sobre todo porque concentran una porcion im-
portante de los recursos del Estado.?

Como sefialamos, una mirada sistémica exige coordinar los objetivos, la secuencia
y las condiciones de implementacion de las reformas. Las propuestas reunidas aqui
muestran esas interdependencias: una mayor autonomia de gestiéon requiere directi-
vos profesionales y rendicion de cuentas; la descentralizacion necesita capacidades
locales e informacion financiera comparable; y la evaluacion de politicas exige datos
integrados y decisiones presupuestarias que utilicen sus resultados. Por ello, las me-
didas de cada eje deben leerse como componentes de una agenda comun, no como
soluciones autosuficientes.

En lo que sigue perfilamos qué entendemos por una modernizaciéon sistémica del
Estado y cudles deben ser los principios que orienten su transformacion. Luego, espe-
cificamos las herramientas habilitantes para avanzar en una agenda sistémica y recu-
perar la confianza ciudadana, asi como sus principales problemas.

2 La clasificacion funcional de erogaciones del Gobierno Central agrupa los gastos segun sus funciones u objetivos socioecondmicos. Se estima que para el 2027
Salud representara el 20,2% del gasto total del Gobierno Central, mientras que Educacion totalizara el 19,6%. Los Tribunales de Justicia, por su parte, incluyen

el 1,7% del gasto total (Direccién de Presupuestos 2026, 207-208). El PDR N°781 profundiza en la composicion y las tendencias del gasto publico por funcién en las
Ultimas décadas, y respalda el foco de esta seccion en educacion y salud por su peso relativo dentro del gasto publico (Izquierdo, Rodriguez y Alvarez 2026).




3. La modernizacion sistémica del Estado y sus principios

Las consecuencias de la falta de modernizacion, como servicios de calidad insatisfac-
toria, escandalos de corrupcién o descoordinaciones con efectos perjudiciales para
las personas, producen una decepcién que empuja a la ciudadania a buscar respuestas
en el autoritarismo, el populismo, el identitarismo u otras ideologias. Ahora bien,
la buena administracidn, la eficiencia y la racionalidad técnica no bastan por si so-
las para evitar un eventual colapso de la democracia. Ademas de una alta capacidad
técnica, la democracia requiere motivacion, legitimacién y reconocimiento, que los
ciudadanos estan encontrando en ideas alternativas a las liberales (Mascarefio y Rozas
2026, 275). Pero cuando la motivacion, la legitimacion y el reconocimiento no son su-
ficientes para que el funcionamiento del Estado sea efectivo, la decepcion persistente
por los resultados también puede provocar ese colapso. De ahi que ambas dimensio-
nes deban atenderse al mismo tiempo.

El Estado se compone de instituciones con funciones valiosas e insustituibles para
conducir la vida en comun y para que cada persona pueda desarrollar su propio pro-
yecto de vida. Un Estado moderno es aquel que materializa las premisas de la moder-
nidad, como la igualdad ante la ley, el mérito en el acceso a sus cargos y beneficios, el
respeto y la proteccion de los derechos de las personas, y el sometimiento de los actos
estatales a criterios de racionalidad y control democratico. La modernizacidn, en ese
sentido, no es un fin en si mismo ni una cuestion meramente técnica o de eficiencia,
sino una condicion necesaria para la realizacion de distintos proyectos de vida y para
sustentar la legitimidad de la democracia.

A partir de esa concepcion, es posible sintetizar nueve principios que orientan las
propuestas reunidas en este documento (Aninat y Razmilic 2018; Rodriguez y Paris
2019):

1. Igualdad y mérito. El Estado debe tratar a todas las personas con la misma
dignidad, sin que el territorio en que viven determine la calidad de los servicios
que reciben. Para ello, debe seleccionar a quienes lo integran por su capacidad e
idoneidad, y no por su afinidad politica.

2. Orientacion a resultados y a la satisfaccion ciudadana. Toda mejora en la
provision de servicios (en acceso, calidad, cantidad, oportunidad o costo) debe
medirse por su efecto en quienes los reciben, y esa satisfaccion debe monitorear-
se de forma sistematica y periddica.




3. Datos y tecnologia al servicio de las personas. La inversion en tecnologias
de la informacion debe facilitar el acceso de las personas a los beneficios esta-
tales. El uso de los datos administrativos del Estado, por su parte, debe generar
valor para la ciudadania, las empresas y el propio Estado (no solo para quien los
administra), con altos estandares de proteccion de los datos personales.

4. Rendicion de cuentas y responsabilidad. Los directivos publicos deben res-
ponder por los resultados de su gestion, tanto en el gobierno central como en los
gobiernos subnacionales, evitando que los servicios publicos sean capturados
por grupos de interés.

5. Coordinacion institucional. Un Estado que asume tareas cada vez mas com-
plejas requiere mecanismos de coordinacion que eviten la duplicacion de fun-
ciones entre servicios y niveles de gobierno y que permitan aprovechar sinergias.

6. Un rol de los privados claramente definido y sujeto a rendicion de cuentas.
Cuando el Estado encarga a privados la provision de servicios publicos, esa pro-
vision es legitima y con frecuencia necesaria, pero debe cumplir estandares de
calidad, subordinarse al interés publico y estar sujeta a una adecuada rendicion
de cuentas, sin que el Estado renuncie a sus obligaciones.

7. Capacidades regulatorias solidas, pero coherentes y ordenadas. El Estado
debe potenciar sus facultades normativas, regulatorias y fiscalizadoras para res-
guardar el interés general, cuidando que esa expansion sea coherente y ordena-
da, de manera de no derivar en sobrerregulacion.

8. Evaluacion, monitoreo y trazabilidad. Las politicas y las reformas institu-
cionales deben evaluarse en su mérito (y corregirse o descontinuarse cuando
no logran sus objetivos), en lugar de mantenerse por inercia o por apego a una
solucidn particular.

9. Empleo publico profesional. El Estado se compone de personas; por eso re-
quiere un sistema de empleo publico que incentive el reclutamiento y el desarro-
llo de servidores publicos conforme a la calidad, el mérito y la probidad, y que
favorezca el ejercicio profesional de la funcién publica.




Estos nueve principios no constituyen una lista exhaustiva ni jerarquica, pero si per-
miten leer las propuestas de la segunda parte como aplicaciones de un mismo marco
orientado a avanzar hacia un Estado que haga valer la igualdad ante la ley y el mérito;
que rinda cuentas por sus resultados; que use mejor sus datos y recursos; y que, en
ultimo término, sea un medio adecuado para la realizacion de los diversos proyectos
de vida de las personas en el marco de un régimen democratico.

4. Cinco herramientas fundamentales para la modernizacion

Como sefnalamos, la efectividad del Estado es condicién necesaria para su moderni-
zacion, aunque no suficiente. Una agenda sistémica de corto, mediano y largo plazo y
la recuperacion de la confianza ciudadana son objetivos habilitantes de ese fin supe-
rior. Para alcanzar esos objetivos es necesario contar con herramientas que, guiadas
por esos principios, produzcan un efecto profundo de transformacion estatal. Estas
son: i) los instrumentos de coordinacién institucional; ii) el empleo publico; iii) los
jefes de servicio y la Alta Direccién Publica; iv) las municipalidades; y v) una regu-
lacion simple y eficiente. Cada una de ellas incide en la confianza ciudadana a través
de la imparcialidad con que el Estado trata a las personas y la calidad de los servicios
que les presta.

4.1. Instrumentos de coordinacion institucional

Chile es el segundo pais miembro de la Organizacion para la Cooperacion y el Desa-
rrollo Econémico (OCDE) con mds ministerios, solo detras de Israel. La tendencia en
esos paises es a la fusion mas que a la division de estos. Sin embargo, es una ilusién
creer que la sola reestructuracion del gabinete resuelve los problemas de coordinaciéon
entre instituciones o al interior de estas. De hecho, a diferencia de lo que se desprende
del mandato de la Comisién Nueva Arquitectura del Estado, presentada el 25 de agos-
to de 2026 por el gobierno de José Antonio Kast, sostenemos que la reestructuracion
del Estado o de los gabinetes deberia ser una medida de ultima ratio, ya que implica
costos importantes en personas (Wynen, y otros 2019), informacion (Van der Heijden
2024), dinero (White y Dunleavy 2010) y tiempo (Christensen y Lagreid 2007), con
resultados no medidos o dificiles de avizorar (Pollitt 2009).

Antes de llegar a la reestructuracion existe un abanico de herramientas de coordina-
cion de complejidad creciente: los convenios de colaboracién o de interoperabilidad,
la coordinacién programatica de la Division de Coordinacién Interministerial (DCI),
los gabinetes tematicos, los comités interministeriales, la programacién presupuesta-




ria transversal y la creacidn por ley de agencias o servicios coordinadores. Ninguna de
ellas rinde, sin embargo, si los organismos no comparten informacion. Buena parte de
los problemas de coordinacion del Estado chileno se origina en datos dispersos entre
reparticiones que no conversan entre si. La informacion sobre gasto y dotacién se
reparte entre la Dipres, la CGR, Transparencia Activa y el Sistema Nacional de Infor-
macion Municipal (Sinim); las tecnologias de informacién se adquieren servicio por
servicio sin estandares comunes; y los datos administrativos rara vez se integran para
seguir en el tiempo a personas, hogares y empresas. Por eso, una mejor coordinaciéon
requiere también una plataforma que permita compartir datos entre reparticiones de
forma protegida, una autoridad que fije estandares tecnologicos para toda la adminis-
tracion y la publicacion integrada de la informacion sobre gasto y personal (Aninat y
Razmilic 2018; Hernando, y otros 2018).

La coordinacién tiene, ademas, una dimension presupuestaria y evaluativa. Un presu-
puesto organizado por productos o por desempefio, una revision periddica del gasto,
una agencia que evalte ex antey ex post las politicas publicas y la medicion sistematica
de la satisfaccion de los beneficiarios permiten que las decisiones de cada ministerio
consideren los resultados de lo que hacen los demas, y que los programas duplicados
o mal evaluados se corrijan o terminen en lugar de mantenerse por inercia. Lo mismo
vale para quienes ejecutan recursos publicos fuera de la administracién central, como
las instituciones privadas que reciben transferencias y las empresas publicas, cuyos
mandatos, obligaciones y riesgos fiscales deben quedar definidos y sujetos a rendicién
de cuentas (Comision Asesora Ministerial 2023; Bastidas, y otros 2025; Izquierdo y
otros 2026).

Optimizar los mecanismos existentes antes de reestructurar ministerios es, por tanto,
un criterio que deberia orientar el trabajo de la actual Comision Nueva Arquitectura
del Estado.

Lo sefialado no niega que sea necesaria la revisiéon de servicios y programas dupli-
cados que funcionarian mejor fusionados. Justamente porque existe ese abanico de
herramientas (desde acuerdos simples hasta presupuestos intersectoriales), no hay
una receta unica de coordinacién: la combinacion adecuada depende del desafio es-
pecifico, del momento y de la ponderacion de factores. Por eso, mas que el nimero
de ministerios importa flexibilizar la capacidad de cada gobierno para determinar
su propia estructura ministerial, balanceando factores como los equilibrios de poder
internos, su programa de gobierno y la gestion eficiente del aparato estatal (Pliscoff
2017; Soto 2025; Gamboni, y otros 2026).




4.2. Empleo publico

Los funcionarios publicos son los encargados de ejecutar las leyes. De ahi su impor-
tancia para la efectividad del Estado. Sin embargo, pese a que constituyen el brazo
ejecutor de las politicas publicas, la normativa que rige el vinculo laboral entre el
Estado y el funcionario se encuentra obsoleta y fragmentada en distintos estatutos
y leyes que realizan modificaciones parciales para suplir los déficits de la regulacién
laboral en el sector publico.

Frente a ello, el CEP ha propuesto una carrera funcionaria unica, que reorganiza la
institucionalidad a cargo de las politicas de personal (dotdndola de una gobernanza
de largo plazo, al margen de la 16gica presupuestaria anual), define un nuevo régimen
de ingreso y ascenso por mérito, y contempla una férmula de transicion para el per-
sonal en ejercicio (Rajevic, en Aninat y Razmilic 2018).

El problema no es solo normativo. La contrata, pensada como una modalidad tran-
sitoria, se convirti6 en el régimen predominante del Gobierno Central, donde hoy
concentra cerca de dos tercios de los cargos, y la estabilidad de esos funcionarios
termind definiéndose mas por la jurisprudencia administrativa y judicial que por el
legislador, a partir de la doctrina de la “confianza legitima” (Contraloria General de la
Republica 2024). Asi, la seleccion, la carrera y la salida de los funcionarios quedan en
buena medida fuera de una politica de personal deliberada.

Una reforma del empleo publico debe, ademas, alcanzar a todo el Estado y no solo al
Gobierno Central. Los funcionarios municipales han quedado al margen de las nor-
mas de gestion de personas del Servicio Civil, y en sectores como la educacién publica
se juega buena parte de la calidad de los servicios que reciben las personas, por lo
que importa que los directores de establecimientos tengan mayor poder de decisién
sobre su personal y que las dotaciones se definan segtn las necesidades de cada esta-
blecimiento (Espafia y Obach 2024b; Ariztia, y otros 2024). El empleo publico tiene
también una dimensioén fiscal. El gasto en personal es uno de los principales com-
ponentes del presupuesto, de modo que la moderacion de los reajustes, un uso mas
eficiente de las licencias médicas y la publicacion integrada de los datos de dotacién y
remuneraciones forman parte de la misma agenda (Bastidas, y otros 2025; Gamboni,
y otros 2026). Por tltimo, un régimen profesional exige una institucionalidad que lo
resguarde, como un Servicio Civil con mayor autonomia, un mejor gobierno corpora-
tivo y competencias sobre la gestion y el desarrollo de las personas en todo el Estado
(Aninat y Razmilic 2018).




4.3. Jefes de servicio y Alta Direccion Publica

Los jefes de servicio son quienes lideran los equipos encargados de ejecutar los diver-
sos servicios estatales. Sin embargo, enfrentan restricciones que les impiden cumplir
adecuadamente su labor.

En primer lugar, desde la perspectiva de la gestion de recursos humanos, la cantidad
de contrataciones que pueden efectuar se encuentra limitada por las leyes de presu-
puestos de cada afno. En segundo lugar, las remuneraciones que pueden ofrecer a sus
funcionarios son determinadas por el grado del cargo que ocupa cada persona. En
tercer lugar, no tienen la capacidad de poner término de la relacién estatutaria en
funcién del desempeiio, ya que este es evaluado no solo por la jefatura directa de cada
funcionario, sino también por un comité de calificacién. Bajo esta dindmica, practica-
mente la totalidad de los funcionarios obtiene calificacién en lista N°1 de “distincion”
En estas condiciones, la gestion del personal es extremadamente dificil, toda vez que
no se puede desincentivar la ineficiencia mediante el riesgo de término del contrato,
ni se puede incentivar la retenciéon de personal destacado ofreciendo sueldos compe-
titivos con respecto al sector privado, o bien en relacion con otras instituciones del
sector publico.

En cuanto a la efectividad de los jefes de servicio, también se observan problemas
que diluyen la promesa de contar con un Estado profesional que separe la esfera po-
litica de la técnica. En primer lugar, hay directores que no se encuentran adscritos al
SADP, o bien que ocupan cargos adscritos al SADP, pero en calidad de subrogantes.
Esto significa que no son seleccionados a través de procesos abiertos y competitivos
y que no cuentan con un convenio de desempefio (CD) que mida la calidad de su
trabajo. En segundo lugar, hay altos directivos seleccionados por el SADP que, pese a
obtener buenas calificaciones en sus CD, son removidos de sus cargos por razones de
conflanza politica. Esto se debe a que, en tercer lugar, pese al esfuerzo que se ha hecho
para perfeccionar el sistema de seleccion de altos directivos, la confianza politica y la
discrecionalidad del gobierno siguen siendo los factores determinantes en su nom-
bramiento. Esto explica (pero no justifica) que personas seleccionadas a través del
SADP sean luego removidas por carecer de confianza politica. A ello se suma que los
CD no reflejan realmente el desempefio del jefe de servicio, ya que los indicadores que
evaltiian su gestion son genéricos y no estan vinculados con los principales productos
de las instituciones, y las metas son poco exigentes, pues se formulan para evitar la
pérdida del incentivo remuneratorio asociado.




La seleccion de directivos a través del SADP ha generado impactos positivos en los
resultados de servicios como educacién y salud (Mufioz y Prem 2024). Sin embar-
go, esos resultados todavia son limitados si consideramos la mejora potencial que
implicaria hacerse cargo de los déficits observados. El actual gobierno anuncié la
evaluacion y modernizacion del sistema, con el propdsito declarado de agilizar los
concursos y cubrir las vacantes acumuladas, y encomendd esa tarea a la Comisién
Nueva Arquitectura del Estado. Se trata de una oportunidad para corregir estos dé-
ficits, siempre que la mayor agilidad no se obtenga a costa del mérito ni amplie la
discrecionalidad en los nombramientos.

4.4. Municipalidades

Las municipalidades son la primera cara del Estado vy, entre las instituciones de
eleccion popular, son las que gozan de mayor confianza, por sobre el gobierno y el
Congreso (Encuesta CEP N°96). En 2025 gastaron el equivalente al 3,6% del PIB y
contaron en promedio con 450.947 cargos. Sin embargo, son poco eficientes. Segun
Pacheco, Sanchez y Villena (2020), podrian lograr la misma prestacién de servicios
con entre un 53% y un 61% menos de recursos, segtn la especificacion.

Los municipios cumplen un rol clave en materia social pues, como resultado de la
descentralizacién ocurrida entre 1973 y 1989, forman parte de la cadena de ejecucion
del gasto social en la atencidn primaria en salud y en educacién municipal (Castafieda
1990). Ademas, tras la aprobacion de la Ley de Seguridad Municipal, se ha reforzado
su participacion coadyuvante en seguridad publica.

En educacion, es cierto que el gasto municipal se ha ido reduciendo debido a la Ley
de Nueva Educacién Publica, que creé los SLEP y traspasé la administracion de es-
tablecimientos municipales al gobierno central. Sin embargo, las postergaciones de
la reforma de los SLEP dan cuenta de que las municipalidades seguiran siendo im-
portantes en esta materia. En 2025, 197 de 345 municipios (el 57%) informaron ser
propietarios de establecimientos educacionales, y 3.365 establecimientos en funcio-
namiento o autorizados eran de dependencia municipal, frente a 1.766 dependientes
de los SLEP (SINIM 2025; CEM 2025).

En salud, las municipalidades son las principales gestoras de la atencién primaria de
salud (APS). Hay 2.644 establecimientos de salud de dependencia municipal, que se
distribuyen principalmente en 1.152 postas de salud rural (PSR) y 573 centros de sa-




lud familiar (CESFAM). Si bien los Servicios de Salud tienen menos establecimientos,
de ellos dependen los 193 hospitales de la Red Publica (DEIS 2026). Una APS efectiva
puede evitar que problemas de salud deriven en atenciones secundarias y terciarias,
mas complejas y costosas, que tensionan la Red (OMS 2025).

En seguridad, la Ley de Seguridad Municipal define la seguridad municipal como
un apoyo complementario a Carabineros y a la Policia de Investigaciones (PDI). La
norma faculta a los inspectores para efectuar patrullajes preventivos, colaborar en el
control de transito, prestar auxilio en casos de flagrancia y actuar ante incivilidades.
Asimismo, obliga a los municipios a entregar elementos de resguardo personal y re-
gula la creacién de Direcciones de Seguridad Publica.

A pesar del rol central que cumplen las municipalidades en materias como educa-
cion, salud y seguridad, las politicas de modernizaciéon del Estado las han dejado al
margen de algunos avances. Asi, por ejemplo, las normas de aplicacion general en
materia de gestion y desarrollo de personas impartidas por el Servicio Civil excluyen
a las municipalidades. Del mismo modo, ningun cargo directivo municipal se provee
a través del SADP. En consecuencia, las municipalidades carecen de instrumentos
de evaluaciéon como los convenios de desempeno, lo que podria estar asociado a una
peor gestion local. Extenderles las reformas de empleo publico y de ADP es, por tanto,
condicién para mejorar la gestion local; y, al ser la cara mas cercana y confiable del
Estado, es alli donde las mejoras podrian incidir mas profundamente en la confianza
ciudadana.

Una mejor gestion local requiere, ademas, informacién y control. Hoy no existe in-
formacién financiera municipal comparable entre comunas, pues el clasificador pre-
supuestario agrupa el gasto en cuatro areas de gestion que impiden un adecuado es-
crutinio externo; y las corporaciones municipales operan en un limbo juridico que,
junto con la escasa fiscalizacion de los concejos, ha facilitado conductas contrarias a
la probidad (Hernando, y otros 2018; Gamboni, y otros 2026). Algo similar ocurre en
el nivel regional. La eleccién de gobernadores regionales en 2021 dio nueva urgencia
a la descentralizacion, pero la mayor autonomia de los gobiernos regionales necesita
reglas presupuestarias, controles internos y una rendicion de cuentas a la altura de sus
nuevas atribuciones, de modo que se traduzca en mejores servicios y no en nuevas
fuentes de ineficiencia (Aninat, Irarrazaval, Razmilic y Rodriguez 2020).




4.5. Regulacion simple v eficiente

La sobrerregulacion y la incerteza juridica frenan la inversién, la productividad y el
crecimiento de largo plazo. El problema tiene dos caras: la acumulacién de exigencias
innecesarias u obsoletas y la dificultad del Estado para tramitar con rapidez y certeza
las regulaciones que si se justifican (Garcia-Huidobro, Garcia y Carrasco 2024; Ugarte
y Dejbord 2025). La regulacién no es un fin en si misma, sino un instrumento para
resguardar bienes publicos sin imponer a personas y empresas cargas procedimenta-
les innecesarias.

El debate publico ha tendido a concentrarse en la permisologia ex ante, pero la ex-
periencia comparada y la evidencia acumulada dan cuenta de que una agenda regu-
latoria robusta requiere mirar el ciclo regulatorio completo. La Ley N°21.770, Marco
de Autorizaciones Sectoriales, fue un avance en materia de permisos, pero su efecto
depende de reglamentos aun pendientes y de la reforma del Sistema de Evaluacion de
Impacto Ambiental (SEIA).

Con todo, aunque el foco prioritario ha estado puesto en destrabar los permisos sec-
toriales para grandes proyectos de inversion, la sobrecarga regulatoria y el exceso de
tramites no son un fenémeno exclusivo del mundo productivo, sino que permean
transversalmente la relacion cotidiana entre el Estado y los ciudadanos. Esta friccién
burocrética se manifiesta con claridad en la construccién de centros publicos de sa-
lud, la obtencién de patentes municipales, la regularizacion de titulos de dominio, la
acreditacion de subsidios y beneficios sociales, o la convalidacion de grados vy titulos
profesionales, donde la dispersion de exigencias, la falta de interoperabilidad entre
servicios y la duplicidad de certificados imponen costos e incertidumbres que dete-
rioran la calidad de vida y debilitan la confianza en las instituciones publicas.

Frente a la raiz de este problema (la inflacion y la obsolescencia normativas), también
han surgido esfuerzos institucionales en el ambito legislativo. En el Congreso Nacional
se han constituido comisiones especiales y mesas de trabajo abocadas a la depuracion,
simplificacion y derogacion de leyes obsoletas o redundantes, para racionalizar un acer-
vo normativo sobrecargado. El ordenamiento y la coherencia regulatoria han estado en
el centro de las recomendaciones de la Comision Nacional de Evaluacién y Producti-
vidad (CNEP), la cual ha insistido en la urgencia no solo de evaluar el flujo de nuevas
normativas mediante analisis de impacto regulatorio ex ante, sino también de revisar de
manera sistematica el stock legal y reglamentario vigente, con el fin de suprimir duplici-
dades, resolver contradicciones y elevar la productividad global del pais.




Una regulacién simple exige, por ultimo, capacidades estables en el propio Estado.
Entre ellas se cuentan una revision periddica de los permisos sectoriales con una me-
todologia comun, que permita decidir en cada caso si mantenerlos, sustituirlos por
avisos o declaraciones juradas o eliminarlos; una evaluaciéon ambiental proporcional
al riesgo y a la magnitud de los proyectos; y una unidad que vele por la coherencia
de la potestad reglamentaria, junto con un registro que permita a cualquier persona
conocer en un solo lugar la regulacion vigente (Aninat y Razmilic 2018; Gamboni, y
otros 2026). La simplificacion alcanza también a la politica habitacional, donde agi-
lizar los permisos asociados a la construccion es condicion para activar suelo bien
localizado (Rodriguez, Palacios y Nova 2026).

Estas cinco herramientas son los medios con los que el Estado puede cumplir los
objetivos de una agenda sistémica y de recuperacién de la confianza ciudadana. Nin-
guna de ellas, sin embargo, opera hoy como debiera. La coordinacién descansa en
instrumentos subutilizados y en datos que no se comparten; el empleo publico se rige
por estatutos fragmentados y por una estabilidad definida en tribunales; la promesa
de profesionalizacion de la Alta Direccion Publica se debilita por las remociones por
confianza politica y por convenios de desempefo poco exigentes; las municipalida-
des, la cara mads cercana del Estado, han quedado al margen de las principales refor-
mas de gestion; y la regulacion se ha vuelto un obstaculo para la inversion y para la
relacion cotidiana de las personas con el Estado.

Las 60 medidas que presentamos a continuacion buscan, en su mayoria, perfeccionar
estas herramientas; las de probidad, justicia y politicas sociales aplican los mismos
principios a ambitos especificos. Ordenamos las medidas en diez ejes, cada uno de los
cuales recoge los diagndsticos y propuestas del CEP que siguen pendientes, y su rela-
cion con las instancias asesoras convocadas por el actual gobierno y con otras inicia-
tivas en curso. Leidas en conjunto, apuntan a un mismo fin: que el Estado cuente con
mejores medios para traducir los objetivos de politica publica en resultados valiosos
para las personas.




PARTE II: DIAGNOSTICOS Y PROPUESTAS POR EJE

En esta segunda parte reunimos, en diez ejes, los diagnosticos y propuestas del CEP
que siguen pendientes. En cada eje revisamos primero los trabajos del centro en la
materia y luego presentamos las medidas, indicando su relacién con las instancias
asesoras convocadas por el gobierno y con otras iniciativas en curso. Aunque las ex-
ponemos por separado, las medidas deben leerse en conjunto.

Eje 1: Estructura y organizacién del Estado®

La organizacién del Poder Ejecutivo fue uno de los temas de Un Estado para la Ciu-
dadania, donde Cristian Pliscoft revisé la historia y el presente de la estructura mi-
nisterial chilena y plante¢ reflexiones para su reforma (Pliscoff, en Aninat y Razmilic
2018). El problema identificado es doble. Por una parte, desde 1990 se han creado
nueve ministerios y veintidos subsecretarias bajo el supuesto de que crear capacida-
des exige crear 6rganos, sin que existan evaluaciones que muestren mejoras de gestion
en esas areas. Dicho aumento posiciona a Chile entre los paises OCDE con un mayor
numero de ministerios (Grafico 2). Por otra, la estructura del Estado solo puede mo-
dificarse por ley, lo que la vuelve rigida: casi no existen ministerios, subsecretarias o
servicios que hayan sido eliminados, y estas instituciones deben cefiirse a organicas
definidas en leyes muchas veces antiguas (Gamboni, y otros 2026).
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Una agenda para la modernizacion del Estado.

Grafico 2: NUmero de ministerios
por pais, 2003 y 2026 (OCDE-34)
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Segun Pollitt (2009), practicamente no existen trabajos que vinculen de manera con-
vincente el cambio estructural a gran escala con mejoras en el desempefo, al menos
no de forma cuantificada. Pollitt y Bouckaert (2004) revisaron los principales progra-
mas de reforma de la gestion publica en doce paises desarrollados en busca de evalua-
ciones formales y no encontraron ninguna que midiera un aumento de desempefo
atribuible con confianza a una reestructuracion especifica. Pollitt (2009) explica esta
ausencia por dos tipos de razones. Las primeras son propias del objeto que se busca
medir: las cadenas causales entre estructura y resultados son demasiado largas, y en-
tretanto cambian directivos, metas y métodos de trabajo; los cambios son multifacé-
ticos, de modo que nunca se sabe qué parte de la nueva estructura funcioné; y nunca
ocurren en el vacio, pues al mismo tiempo cambian las reglas, el financiamiento, la
cultura y las politicas. Las segundas responden a la falta de compromiso con la eva-
luacidn, ya que a veces no se evalia porque el cambio es politicamente sensible y sus
promotores quieren avanzar minimizando las criticas; otras, porque revertir no es
viable y una evaluacién sumativa no tendria consecuencias, ya que la reorganizacién
cre6 una realidad de hecho; y otras, porque se evalia demasiado tarde, sin linea de
base, o la agenda politica ya se ha desplazado a otros temas cuando llegan los resulta-
dos. Asi, concluye el autor, el aprendizaje sistematico a partir de estas reformas parece
haber sido la excepcion mas que la regla.

La reduccion del nimero de ministerios mediante la fusion de carteras afines también
ha sido propuesta como una forma de contener el gasto (Espafia y Obach 2024a; Bas-
tidas, y otros 2025). Sin embargo, toda reestructuracion implica costos en las perso-
nas, en la informacion, en dinero y en tiempo (Wynen, y otros 2019; Van der Heijden
2024; White y Dunleavy 2010; Christensen y Laegreid 2007). Por lo tanto, las fusiones
convienen solo en ciertas circunstancias, como cuando las actividades persiguen el
mismo objetivo, usan los mismos procesos o atienden a las mismas personas. A la
inversa, no conviene reunir actividades cuyo proposito, técnica o relacion con el pu-
blico entran en conflicto (Davis, y otros 1999).

El presidente José Antonio Kast convocé a la Comision Nueva Arquitectura del Es-
tado, presidida por Bettina Horst y con un plazo de 120 dias, bajo el planteamiento
de “contar con una estructura ministerial mas racional, que reduzca el nimero de
carteras, elimine superposiciones de funciones y permita una mejor reasignacion de
los recursos publicos” (Prensa Presidencia 2026). También sefial6 que, a partir de las
propuestas de la comisién, el gobierno impulsaria las iniciativas necesarias ante el
Congreso para concretar una reduccion real y ordenada de ministerios.




Ahora bien, fusionar no elimina los problemas de coordinacion, sino que los trasla-
da al interior del nuevo ministerio (Peters 2018). En esta linea, existen herramientas
para mejorar la coordinacién. En el nivel mas simple se encuentran los convenios
de colaboraciéon o de interoperabilidad para compartir datos, con el fin de agilizar
procesos, mejorar la gestion o cumplir funciones de seguridad y fiscalizaciéon. Un
segundo nivel es la coordinacion programatica y el seguimiento técnico, como el que
realiza la Divisién de Coordinacion Interministerial (DCI), hoy radicada en el Mi-
nisterio del Interior: apoya a los comités de ministros, da seguimiento a las metas
que involucran a mas de un ministerio para asegurar su cumplimiento en los plazos
establecidos y facilita la preparacion de decisiones politicas de alta prioridad. El tercer
nivel corresponde a los gabinetes temdticos encabezados por ministros articuladores,
como el Comité Politico o el Gabinete Econémico, que alinean prioridades politicas o
economicas. Sin embargo, estas herramientas no han sido utilizadas oportunamente
o carecen del poder necesario para el cumplimiento de sus fines.

Con un grado mayor de formalizacion se ubican los comités interministeriales, crea-
dos por acto administrativo o reglamentario, que retinen a ministros y autoridades de
distintas carteras para articular politicas publicas transversales. Le sigue la programa-
cion presupuestaria, una medida de caracter legal: mediante la Ley de Presupuestos es
posible asignar recursos a programas cuyos objetivos requieren la capacidad técnica o
la infraestructura de otro ministerio, y la ley autoriza la transferencia de esos recursos
a través de convenios, lo que obliga a los ministerios a colaborar.

En el extremo de mayor complejidad estan las medidas de arquitectura institucional,
como la creacion por ley de agencias o servicios coordinadores, entre ellos la Agencia
Nacional de Investigacion y Desarrollo (ANID), el Servicio Nacional de Prevencién y
Respuesta ante Desastres (Senapred), ChileCompra o, mas recientemente, el Sistema
Nacional de Apoyos y Cuidados (SNAC) y el Sistema Unificado de Permisos (SUPER).
Por ultimo, se encuentran las medidas mas profundas, como la division o fusiéon de
ministerios, mediante la cual el Ejecutivo reestructura parte del aparato estatal.

Asi, dependiendo de los objetivos, podria resultar mas conveniente optimizar los me-
canismos de coordinacion existentes antes que reestructurar los ministerios. Del mis-
mo modo, conviene dar mayor flexibilidad a la conformacién del gabinete, de modo
que el numero de carteras pueda modificarse sin necesidad de una ley y se habilite la
existencia de ministros sin cartera (Pliscoff 2017; Soto 2025; Gamboni, y otros 2026).




De avanzar en esta linea, sin embargo, la pregunta sobre la configuracién idonea de
ministerios sigue estando abierta, o bien ha sido respondida segun la similitud de
funciones y potencial conveniencia en la coordinacién. Aunque faltan estudios con-
cluyentes sobre la conveniencia de fusionar ministerios, el presidente José Antonio
Kast ha manifestado con claridad su intencion de hacerlo. Por eso, a partir de la ex-
periencia comparada, examinamos cuales podrian ser las mejores reconfiguraciones,
atendiendo a los antecedentes disponibles y a la realidad institucional chilena.

En efecto, la experiencia internacional permite guiar la forma en que se podrian re-
estructurar los ministerios en Chile si se llegara a tomar esa decisiéon. En esta linea,
White y Dunleavy (2010) examinaron los cambios en la estructura de los departa-
mentos del gobierno britanico entre 1979 y 2009. Para ello, los autores codificaron
los departamentos de 23 paises de la OCDE segun las funciones que declaraba su
nombre, y distinguieron entre ministerios “silo”, dedicados a una sola funcién (de-
fensa, justicia, relaciones exteriores), y ministerios “no silo”, que retinen funciones
conectadas. Su conclusion fue que los paises de la OCDE se desplazaban desde confi-
guraciones en silos hacia configuraciones combinadas.

Al replicar ese ejercicio para el periodo 2003-2026 y para 34 paises de la OCDE, ob-
servamos que la mayoria de los paises mantuvo el mismo nucleo de ministerios. De-
fensa, justicia, relaciones exteriores, hacienda, interior y la oficina del jefe de gobierno
siguen presentes en casi todos los paises y contintan siendo, en su mayoria, ministe-
rios de una sola funcion: defensa pasa de 33 a 31 silos, hacienda y finanzas publicas
de 34 a 30 (algunos paises, como Canada o Dinamarca, tienen mas de un ministerio
fiscal) e interior de 20 a 21. Asi, las funciones tradicionales del Estado se mantienen
como silos, y el cambio se concentra en los campos de politica que se amplian o ad-
quieren nueva relevancia (Grafico 3).
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Grafico 3: Configuracion de los ministerios del gobierno
central en 34 paises de la OCDE, 2003-2026
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Si bien el numero de funciones que cumplen los ministerios ha aumentado con
el tiempo, en la practica predominan los ministerios “no silo” por sobre los “silo”.
Chile ha aumentado su nimero de ministerios, pero estos han estado dominados
por la dedicacién dnica. En este sentido, la experiencia internacional apunta a la
fusién mas que a continuar con la division especializada de ministerios.

Observamos un cambio marcado en medio ambiente y clima. En 2003 habia 21
ministerios dedicados exclusivamente a esta funcidn; en 2026 son 14, mientras
que las apariciones combinadas suben de 13 a 24. El clima, que no figuraba en
ningun nombre de ministerio en 2003, se incorporé a los de medio ambiente (No-
ruega, Polonia, Luxemburgo), pero el cambio principal es su unién con la energia:
esta funcion pasa de 9 a 26 apariciones, 21 de ellas en ministerios combinados,
como el de Clima, Energia y Medio Ambiente de Corea (creado en octubre de
2025) e Irlanda, o el de Medio Ambiente, Energia y Clima de Islandia.

Los cambios mas importantes se producen en economia, industria y comercio.
Los ministerios dedicados solo a esta funcién bajan de 23 a 13, y las apariciones
combinadas casi se duplican, de 22 a 41: con finanzas (Polonia, 2025), energia
(Alemania, Austria, Hungria), trabajo (Finlandia), turismo (Chile, Austria, Lu-
xemburgo) o ciencia e innovacién (Canada, Reino Unido). Obras publicas e in-
fraestructura casi no existe como silo: en 2026, solo Chile y Polonia tienen un
ministerio dedicado unicamente a ella, frente a 20 apariciones combinadas, por
lo general con transporte. Vivienda, que en 2003 tenia un unico silo (Nueva Ze-
landa), no tiene ninguno en 2026.

Algunas funciones nuevas o en ascenso se incorporan casi siempre combinadas
con otras: asuntos digitales (de 6 a 14 apariciones), emergencias y resiliencia (de
2 a 10), asuntos europeos (de 0 a 7), juventud (de 5 a 10) y educacion superior
(de 3 a 8). La excepcion es igualdad de género, que pasa de 3 a 7 ministerios pro-
pios (Canada, Chile, Espaiia, Israel, Luxemburgo, México y Nueva Zelanda). En
la direccion contraria, salud y educacion ganan silos (de 15 a 18 y de 10 a 14, res-
pectivamente), en parte por la division de grandes ministerios sociales, como el
espafiol de Educacion, Cultura y Deporte o el aleman de Salud y Seguridad Social.
Comunicaciones y medios retrocede (de 19 a 11 apariciones), a medida que las
telecomunicaciones se agrupan bajo lo digital.

La comparacion internacional no dicta qué ministerios fusionar, pero permite
identificar qué combinaciones son frecuentes en la OCDE y en qué funciones
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Chile se aparta de la norma. El Grafico 4 resume esas relaciones para 2026: cada
circulo representa una funcién, su tamafio indica en cudntos ministerios aparece
y cada linea une dos funciones que comparten ministerio en al menos dos casos.
Los circulos con borde rojo sefalan las funciones que en Chile tienen un minis-
terio propio.

Grafico 4: Funciones combinadas en un
mismo ministerio en 34 paises de la OCDE, 2026
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Propuestas sobre estructura y organizacion del Estado

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: son pertinentes al mandato de la
Comision Nueva Arquitectura del Estado.

1. Dotar a los gobiernos de mayor flexibilidad para ajustar la estructura del
Estado a problemas y prioridades emergentes, evitando que cada ajuste requiera
una reforma organica completa. Para ello, proponemos tres medidas. Primero,
autorizar al presidente de la Republica para que, en los primeros meses de su
mandato, pueda dictar disposiciones con fuerza de ley que modifiquen el numero
y la denominacién de ministerios y subsecretarias, asi como la dependencia de los
servicios, con resguardos para los funcionarios y para evitar aumentos de gasto o
duplicacion de funciones. Segundo, permitir que los jefes de servicio gestionen la
organica interna de sus entidades dentro de un marco presupuestario y de perso-
nal predeterminado. Tercero, contemplar figuras como ministros sin cartera con
roles de coordinacion. La propuesta requiere una reforma constitucional (Plisco-
tf, en Aninat y Razmilic 2018; Soto 2025; Gamboni, y otros 2026).

2. Perfeccionar las herramientas de coordinacion intermedias antes de recu-
rrir a la reestructuracion. Los convenios de colaboracidn, la coordinacion pro-
gramatica de la Division de Coordinacién Interministerial (DCI), los gabinetes
tematicos, los comités interministeriales, la programacién presupuestaria trans-
versal y la creacion de agencias coordinadoras permiten abordar buena parte de
los problemas de coordinacién con costos menores que una fusiéon o una rees-
tructuracion que requiera un cambio legal. A ellas puede sumarse la designacion
de ministros coordinadores de areas afines.

3. Establecer objetivos medibles y criterios de evaluacion para cada fusion mi-
nisterial o de servicios. En caso de llevarse a cabo una fusién ministerial, se
deben establecer los resultados que se esperan, los que deben ser seguidos y eva-
luados segtin una linea de base previa. Cada fusion debe evaluarse segun al menos
cuatro criterios. El primero es que las carteras compartan poblaciéon objetivo o
instrumentos de politica, de modo que existan hoy problemas de coordinaciéon
que la fusion pueda corregir. El segundo es la separacidn entre fomento y fisca-
lizacidn: la fusidén no debe reunir en una misma autoridad funciones que deben
mantenerse separadas o, si lo hace, debe contemplar resguardos institucionales
suficientes. El tercero es un ambito de control manejable: el ministerio resultante
debe poder ser conducido por un solo ministro. El cuarto es la alineacion entre




atribuciones y responsabilidades: la nueva estructura debe dar a quien responde
politicamente por un resultado los medios para alcanzarlo.

4. Orientar la reorganizacion ministerial segun carteras afines para disminuir
duplicidades y costos administrativos sin necesariamente reducir funciones.
A partir de la experiencia internacional y local, el nimero de ministerios podria
reducirse de 25 a 16, mas un ministro sin cartera a cargo de la voceria (Tabla 1).
De llevarse a cabo, las fusiones propuestas deben apuntar a que cada ministerio
sea una sola entidad juridica, operativa y presupuestaria, que evite duplicar el
soporte administrativo back office (administracién, finanzas, informatica y audi-
toria) para cada tema sectorial. Esto es posible bajo condiciones como la homoge-
neidad de los procesos operativos, la existencia de sinergias en las adquisiciones y
la inversion, y la compatibilidad de la cultura organizacional y de la complejidad
tecnoldgica.




Tabla 1: Guia de referencia para la fusion de ministerios

Actual

Nuevo

(1) Ministerio del Interior

(1) Ministerio del Interior

(2) Ministerio Secretaria General de la Presidencia

(2) Ministerio Secretaria General de la Presidencia

(3) Ministerio Secretaria General de Gobierno

Ministro sin cartera a cargo de la voceria (Secretaria
General de Gobierno)

(4) Ministerio de Seguridad Publica

(3) Ministerio de Seguridad Publica

(5) Ministerio de Relaciones Exteriores

(4) Ministerio de Relaciones Exteriores

(6) Ministerio de Defensa Nacional

(5) Ministerio de Defensa Nacional

(7) Ministerio de Hacienda

(6) Ministerio de Hacienda

(8) Ministerio de Economia, Fomento y Turismo

(9) Ministerio de Agricultura

(10) Ministerio de Mineria

(7) Ministerio de Economia, Fomento, Agricultura,
Mineria y Turismo

(11) Ministerio de Desarrollo Social y Familia

(8) Ministerio de Desarrollo Social y Familia

(12) Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio

(13) Ministerio del Deporte

(14) Ministerio de Educacion

(9) Ministerio de Educacion, Nifiez,
Juventud, Cultura y Deportes

(15) Ministerio de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e
Innovacion

(10) Ministerio de Educacion Superior,
Ciencia, Tecnologia e Innovacion

(16) Ministerio de Justicia y Derechos Humanos

(11) Ministerio de Justicia y Derechos Humanos

(17) Ministerio del Trabajo y Previsidon Social

(12) Ministerio del Trabajo y Prevision Social

(18) Ministerio de Obras Publicas

(19) Ministerio de Vivienda y Urbanismo

(20) Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones

(21) Ministerio de Bienes Nacionales*

(13) Ministerio de Obras Publicas, Vivienda,
Urbanismo, Transportes, Telecomunicaciones y
Bienes Nacionales*

(22) Ministerio de Salud

(14) Ministerio de Salud

(23) Ministerio de Energia

(24) Ministerio del Medio Ambiente

(15) Ministerio de Energia y Medio Ambiente

(25) Ministerio de la Mujer y la Equidad de Género

(16) Ministerio de la Mujer y la Equidad de Género

Nota: (*) alternativamente, Bienes Nacionales podria integrarse al Ministerio de Hacienda,
siguiendo el modelo espaniol. En ese caso, el nimero de ministerios resultante no varia.

Fuente: Elaboracion propia




Eje 2: Empleo publico

La gestion de las personas que trabajan en el Estado ha sido una preocupacién tem-
prana del CEP. En 1997, Juan Giaconi analiz6 la politica de personal del sector salud
(Giaconi 1997), y en 2002, a propdsito del caso Coimas, el CEP advirtié que la ma-
yoria de las medidas anunciadas por el gobierno “no seran efectivas para impedir la
corrupcion ni las redes de extorsion” y propuso, en cambio, crear un nuevo régimen
laboral para la administracién basado en los principios del servicio civil (S. Valdés
2002). En 2009, “personas en el Estado” fue una de las cuatro secciones del libro del
Consorcio para la Reforma del Estado, Un mejor Estado para Chile: Propuestas de
Modernizacion y Reforma. En ella se desarrollaron cinco dimensiones: 1) el Sistema
de Alta Direcciéon Publica; 2) el Estatuto Administrativo, remuneraciones y califica-
ciones en el Gobierno Central; 3) regulacion laboral docente; 4) regulacion laboral del
sector publico de salud; y 5) otros regimenes especiales.

El diagnoéstico mas completo sobre esta materia se encuentra en Un Estado para la
Ciudadania (Aninat y Razmilic 2018), donde Enrique Rajevic y Eugenio Rivera ana-
lizaron la crisis de la regulacion del empleo publico: un sistema fragmentado entre
planta, contrata y honorarios, con un ingreso poco competitivo, una carrera limita-
da y mecanismos de salida que oscilan entre la inamovilidad y la arbitrariedad. Ese
mismo afio, el CEP publicé junto a Chile 21, Espacio Publico y Libertad y Desarrollo
(LyD) un libro dedicado a la gestion de personas en el Estado (Aninat, y otros 2018).
Las propuestas de estos trabajos no prosperaron debido al cambio de agenda surgi-
do del “estallido social” de octubre de 2019, la pandemia de covid-19 y los procesos
constitucionales que desplazaron las prioridades del gobierno de Sebastian Pifiera y
del que le sucedié.

Mientras tanto, la estabilidad de los funcionarios se ha ido definiendo por via admi-
nistrativa y judicial. La doctrina de la “confianza legitima’, esto es, la expectativa de
renovacion que la jurisprudencia reconocia a los funcionarios a contrata renovados
sucesivamente, convirtié en la practica a la contrata en un régimen cercano al de la
planta. Como resultado, hoy en dia la contrata representa el tronco del empleo publi-
co a nivel de Gobierno Central, con el 64% de los cargos bajo dicha calidad juridica
(Gréfico 5).
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Grafico 5: Cargos de dotacion en el Gobierno
Central, por calidad juridica, 2011-2025
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Esta dindmica estuvo amparada en dictimenes de la CGR —hasta que dejé de pro-
nunciarse al devenir litigioso— y las determinaciones de los tribunales, que han fijado
la “confianza legitima” en 5 afios continuos. En este contexto, junto con las medidas
de largo plazo elaboradas previamente, el estudio elaborado por el CEP junto a la
Confederacion de la Produccion y del Comercio (CPC) y el Centro de Politicas Pu-
blicas UC (CPP UC) propuso una agenda corta que consideraba reformas al empleo
publico factibles de abordar en el corto plazo (Gamboni, y otros 2026).

Propuestas sobre empleo publico

Relacién con las instancias de trabajo vigentes: son pertinentes al mandato de la Comi-
sién Asesora Ministerial para la Modernizacion del Empleo Publico.

5. Establecer una carrera funcionaria unica para el empleo publico, con apli-
cacion supletoria del Codigo del Trabajo y tutela laboral, que reemplace el actual
sistema fragmentado entre planta, contrata y honorarios (Rajevic, en Aninat y Raz-
milic 2018). Estas medidas deben abarcar tanto a los funcionarios del gobierno
central como a los municipales (Espana y Obach 2024b).
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5.1. Ingreso. El modelo exige un proceso de seleccién competitivo y transparen-
te para toda contratacion de personas en la administracion publica, con el fin
de resguardar el mérito e impedir discriminaciones arbitrarias. La ley debe es-
tablecer elementos minimos del procedimiento de reclutamiento, como perfiles
de cargos, transparencia de las convocatorias, criterios de seleccion y resultados,
objetividad y pertinencia de los instrumentos de evaluacion, plazos minimos
entre la convocatoria y su cierre, trazabilidad de las decisiones, imparcialidad y
decisiones colegiadas.

5.2. Carrera funcionaria. La existencia de una carrera supone que los funcio-
narios puedan crecer laboralmente al interior de la institucion o dentro del sec-
tor publico como un todo, con movilidad tanto vertical como horizontal. Para
lograrlo, proponemos: i) incluir en la Ley de Presupuestos no solo el numero
de cargos, sino también sus grados remuneratorios y escalafones; ii) activar un
concurso de promocién en cuanto se produzca una vacante y cubrir aproxima-
damente un tercio de las vacantes mediante concursos abiertos a cualquier inte-
resado, de modo de no cerrar el empleo publico a quienes no ingresaron a él al
iniciar su carrera; iii) encomendar al Servicio Civil la definicidn de sistemas de
movilidad horizontal en servicios de salud, municipalidades y Servicios Locales
de Educacién Publica (SLEP), entre otros; iv) regular, a través del Servicio Civil,
los incentivos no monetarios que pueden motivar el buen desempefio, como
viajes, capacitaciones o seminarios, procurando que se asignen para estimular
la buena gestion; y v) transitar desde las listas de calificacién hacia sistemas de
gestion del desempefio individual, en la linea de las Conversaciones Significati-
vas de Desempeio, con curvas de distribucion obligatorias y estandarizadas que
permitan efectivamente diferenciar desempenos.

5.3. Cese de funciones. Es indispensable impedir tanto la arbitrariedad de la
autoridad, que puede dafar la moral funcionaria y la necesaria neutralidad poli-
tica de la administracion, como la inamovilidad de los funcionarios, que puede
perjudicar la gestion. Sin embargo, también debe existir la posibilidad de que
el jefe de servicio remueva a funcionarios por su desempeno. Para ello, debe
mantenerse la exigencia de procedimientos disciplinarios para destituir a un
funcionario por infraccién de sus deberes, aunque con mayor flexibilidad, para
evitar su extensa duracion y el consumo de tiempo funcionario que representan.
Asimismo, se debe establecer una clausula mas flexible para el cese de funciones
de personal cuando lo requieran las necesidades del servicio, que evite la arbi-
trariedad al limitar el nimero de veces que puede usarse al afio, exigir que se
funde en el buen, oportuno y eficiente funcionamiento del servicio sobre la base




de un informe de un directivo de segundo nivel jerarquico, e incorporar una in-
demnizacion por afos de servicio homologable a la del Codigo del Trabajo. En
cualquier caso, el cese de funciones requiere una instancia de reclamo imparcial,
que podria ser la Contraloria General de la Republica o los tribunales laborales,
y una definicién de las consecuencias de un despido injustificado.

5.4. Personal de confianza. Debe mantenerse el personal de exclusiva confian-
za, sujeto a la libre designacion y remocion del presidente de la Republica o de la
autoridad facultada para nombrarlo. Distinguir esta capa de asesores temporales
de caracter técnico-politico permite diferenciarlos del resto de los funcionarios,
pues no fueron reclutados por su capacidad e idoneidad profesional, sino por
su afinidad con la autoridad. De ahi que deban cesar con ella y que el Congreso
deba definir anualmente, y de manera transparente, su numero, el que, en todo
caso, debe representar una baja proporcion respecto del total de empleados pu-
blicos.

5.5. Personal contingente. Ademas, debe mantenerse la facultad de la autoridad
para contratar personal directamente ante situaciones imprevistas y urgentes,
respetando en lo posible los principios de igualdad y mérito, pero con resguar-
dos que hoy no existen: i) un plazo maximo de un afio, tras el cual los empleos
deben concursarse sin que la experiencia adquirida mediante el nombramiento
directo pueda considerarse como factor; ii) la indicacion expresa, en la resolu-
ciéon de nombramiento, de las razones que justifican este tipo de contratacion; y
iii) la extincidén automatica del vinculo cuando cese la causa que le dio origen.
La infraccion de estas normas daria lugar al término de la relacién estatutaria y
a una sancion para el jefe superior del servicio, aplicada directamente por la ins-
titucion a cargo del sistema, previa instrucciéon de un sumario. Tal como ocurre
desde hace algunos afios, la cantidad de este tipo de personal debe fijarse cada
afo en la Ley de Presupuestos y representar una baja proporcion respecto del
total.

6. Transitar hacia el régimen propuesto sin afectar a los funcionarios de planta
ni a los funcionarios a contrata con al menos cinco renovaciones anuales, quienes
deberian incorporarse directamente al nuevo sistema de carrera, ganando estabili-
dad y certeza juridica. Tratandose de personal a contrata que no hubiese completado
un ano ni hubiese sido contratado mediante un concurso que cumpla los nuevos
estandares, debe extinguirse la relacion llamando, si es necesario, a un concurso. Si,
en cambio, el reclutamiento se hubiera ajustado a los nuevos parametros, podria re-




gularizarse al funcionario en la nueva carrera. También debe ofrecerse al personal
a honorarios bajo subordinacién, y con mas de un afio de desemperio, la opcion de
sumarse al nuevo sistema. No debiera admitirse el ingreso directo a la nueva carrera
del personal a contrata o a honorarios que estuviese desempefiando funciones de
confianza para la autoridad, salvo que hubiese enterado mas de un periodo presiden-
cial en ellas. Las plantas compuestas solo de personal de exclusiva confianza seguirian
la misma regla que las contratas (Rajevic, en Aninat y Razmilic 2018).

Eje 3: Alta Direccion Publica y gestiéon directiva

Entre 2000 y 2003, Salvador Valdés coordiné en el CEP una Comisién de Reforma
del Estado integrada por veinticuatro personas,* que en el PDR N°246 adelant6 la
propuesta de seleccionar competitivamente a los directivos de primer y segundo nivel
jerarquico y de radicar esa funcién en una entidad auténoma y especializada, siguien-
do las experiencias de Gran Bretafia y Nueva Zelanda (S. Valdés 2001). La propuesta
se desarroll6 en Reforma del Estado. Volumen II: Direccién Piiblica y Compras Publicas
(2002), con el aporte de once especialistas ademas del editor’ (S. Valdés 2002). Cuan-
do el gobierno de Ricardo Lagos anuncid un proyecto de ley sobre la materia, la Co-
mision lo critic porque mantenia a la totalidad de los jefes de servicio como cargosde
exclusiva confianza, lo que estimaba indeseable para cargos de caracter ejecutor (S.
Valdés 2001). Los casos Coimas y MOP-Gate abrieron luego la ventana politicadebido
al acuerdo entre Lagos y Longueira, que incluyd la concursabilidad de tres mil cargos
publicos, y en 2003 se aprobd la Ley N°19.882, conocida como de Nuevo Trato Labo-
ral, que creo el Sistema de Alta Direccion Publica (SADP) y adscribié a él a directivos
de primer y segundo nivel jerarquico. En palabras de Valdés, la nueva ley “recoge, en
la parte referida a Alta Direccion Publica, gran parte de las propuestas de la Comision
de Reforma del Estado del CEP” (S. Valdés 2003). El sistema ha sido profundizado en
cada gobierno desde su creacién.®

4 Estas personas fueron: Fernando Alliende, José Pablo Arellano, Enrique Barros, Harald Beyer, Vivianne Blanlot, Jorge Cauas, Francisco José Folch, Juan Andrés
Fontaine, Arturo Fontaine, David Gallagher, Carlos Hurtado, Cristian Larroulet, Norbert Lechner, Nicolas Majluf, Eliodoro Matte, Maximo Pacheco, Carlos Pefia,
Jorge Rosenblut, Lucia Santa Cruz, Eugenio Tironi, Salvador Valdés, Eugenio Valenzuela, Rodrigo Vergara y Wolf von Appen.

5 Estas personas fueron: Enrique Rajevic, Felipe Goya, Carlos Pardo, Alfredo Rehren, Harald Beyer, Mario Marcel, Carlos Portales, Andrés Raineri, Wayne A. Wittig,
David Meyer y Jean Marie Fath Meyer.

5 A lo largo de los sucesivos mandatos presidenciales, el Sistema de Alta Direccién Publica (SADP) experimenté una progresiva ampliacion institucional y nor-
mativa. Durante el primer gobierno de Michelle Bachelet, la Ley N° 20.212 de 2007 profundizo el alcance del sistema, mientras que la primera administracion de
Sebastian Pifiera extendid este mecanismo concursal a los directores de Departamentos de Administracion de Educacion Municipal mediante la Ley N° 20.501.
Posteriormente, en el segundo mandato de Bachelet se promulgd la Ley N° 20.955 de 2016, que suprimio la figura de directores transitorios y provisionales e
incorporo nuevas jefaturas al régimen. El segundo gobierno de Pifiera continud esta trayectoria mediante la adscripcion de nuevos servicios publicos a dicho
marco legal. Finalmente, la administracién de Gabriel Boric integro al Servicio Civil y al Consejo de Alta Direccién Publica en los procesos de evaluacion, mérito y
seleccion de auxiliares de la administracion de justicia, tales como notarios, conservadores y archiveros, en virtud de la reforma notarial y registral establecida
por la Ley N° 21.772.




Sin embargo, el SADP todavia presenta problemas. El mas palpable de ellos consiste
en la cantidad de egresos no voluntarios de directivos ADP durante el primer afio de
cada gobierno. Como observamos en el Grafico 6, en las primeras 16 semanas de cada
gobierno se produce el grueso de egresos no voluntarios de cargos de primer nivel
jerarquico ADP, lo que da cuenta de que no responden al desempefio del directivo,
sino a la confianza politica.

Grafico 6: Egresos no voluntarios acumulados de directores
de primer nivel jerarquico durante el primer aino de cada
gobierno, en semanas (1-52 semanas), 2014-2026

100,0

90,0

80,0 /_/_’___/_/_’—

70,0 —_—
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0
0

Egresos acumulados - primer nivel

1 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51
Semana de gobierno - primer ano

= Bachelet | Piferall eem=BOric e=—Kast

Fuente: Servicio Civil 2026

El libro Un Estado para la Ciudadania evalu6 el funcionamiento del sistema (Amaya
Fraile), propuso reformar los convenios de desempeiio de los altos directivos (Eduar-
do Barros, Alejandro Weber y Daniel Diaz) y plante6 estabilizar ciertos cargos direc-
tivos para reducir su alta rotacién (Enrique Rajevic) (Aninat y Razmilic 2018). Mas
recientemente, se ha propuesto extender el sistema a cargos técnicos del nivel muni-
cipal (Espaiia y Obach 2024b).




Propuestas sobre Alta Direccién Publica y gestion directiva

Relacién con las instancias de trabajo vigentes: pertinente a la modernizacion del Sis-
tema de Alta Direccion Publica encomendada a la Comision Nueva Arquitectura del
Estado.

7. Establecer que los cargos de menor exposicion politica sujetos al SADP no
puedan ser removidos sin acuerdo del Consejo de Alta Direccion Publica, para
reducir la alta rotacién que han presentado hasta ahora y que lesiona la buena ges-
tion (Rajevic, en Aninat y Razmilic 2018). Un proyecto de ley ingresado por el
gobierno en 2021 avanzaba parcialmente en esta linea, al exigir que la permanencia
o el egreso de los directivos de segundo nivel jerarquico se fundaran en su desem-
pefo y mérito, y no solo en la confianza de la autoridad (Boletin N°14.582-05).

8. Estabilizar las jefaturas de division ministeriales que, por su naturaleza, no
requieren cambiar cuando cambia el ministro, como las de administracion y per-
sonal o la division juridica (Rajevic, en Aninat y Razmilic 2018).

9. Reformar los convenios de desempeiio de los altos directivos publicos, eli-
minando la renta variable asociada a su cumplimiento y reemplazandola por un
incentivo acotado al 5% de mejores desempefios, junto con transitar de una logica
de “evaluaciéon” a una de “gestién” del desempefio que involucre activamente a la
autoridad y a la Direccién Nacional del Servicio Civil (Barros, Weber y Diaz, en
Aninat y Razmilic 2018).

10. Adscribir al SADP a los jefes de las unidades municipales de control, ad-
ministracion y finanzas, obras y seguridad publica, con el fin de profesionalizar
funciones que, por su naturaleza, son mas bien técnicas (Espafia y Obach 2024b).

11. Dotar al Servicio Civil de mayor autonomia y de un mejor gobierno cor-
porativo. El Consejo de Alta Direccion Publica, hoy abocado a la seleccion de di-
rectivos, debiera transformarse en el Consejo del Servicio Civil, con competencias
tanto en la seleccién como en la gestion y desarrollo de las personas en el Estado.
Complementariamente, deben separarse las funciones del director nacional y del
presidente del Consejo, el que estaria integrado por cinco miembros: cuatro no-
minados por el presidente de la Republica con ratificacion del Senado y un quinto
designado por el presidente a partir de una terna propuesta por los otros cuatro
(Aninat y Razmilic 2018). Un redisefio de este tipo exige, ademas, revisar la dedica-
cién horaria y la remuneracion de los consejeros, pensadas originalmente para una




funcién exclusivamente selectiva, lo que debiera resolverse en la tramitacion legis-
lativa respectiva. En la misma linea, el Servicio Civil publicé sus propias propuestas
de reforma legal al SADP (Consejo de Alta Direccion Publica 2026). Asi también,
un proyecto de ley ingresado por el gobierno en 2021 avanzaba parcialmente en
esta linea, al ampliar las facultades de la Direccion Nacional del Servicio Civil en
materia de politicas de personas (Boletin N°14.582-05).

12. Contar con subsecretarios profesionales, dedicados expresa y exclusivamen-
te a la gestion de los servicios a su cargo. La labor politica ocupa buena parte del
tiempo de muchos subsecretarios, lo que les impide concentrarse en la gestion.
Por ello, su seleccion debiera sujetarse a un proceso en la linea del SADP, con un
filtro de mérito y la designacion final por parte del presidente de la Republica; sus
remuneraciones y convenios de desempefio debieran alinearse con los objetivos
estratégicos del sector. Como complemento, el presidente debiera poder nombrar
viceministros que concentren la gestion politica en las carteras que lo requieran.
La propuesta requiere una reforma constitucional y legal (Aninat y Razmilic 2018).

Eje 4: Descentralizacién y gobiernos subnacionales

La descentralizacion administrativa fue uno de los primeros temas sobre la moderni-
zacion del Estado que abordo el CEP. En la campana presidencial de 1989 existia con-
senso en que los alcaldes debian ser electos democraticamente, asi como en que era
necesario aumentar los presupuestos regionales (Concertacion 1989, 9; Democracia
y Progreso 1989, 4 y 20). En ese marco, el PDR N°39 (1989), “Regionalizacién y des-
centralizacion de presupuestos e instituciones”, sostenia que el proceso debia guiarse
por criterios objetivos y atender a los incentivos, advirtiendo problemas que todavia
acompafan a la politica chilena, como los conflictos en la asignaciéon de recursos
entre las autoridades designadas por el presidente de la Republica y las autoridades
representativas locales (Gonzalez y Ubilla 1989, 6).

Poco después, el PDR N°77 (1991), “Alcances al proyecto de Ley Organica Munici-
pal’, critico que la reforma de los gobiernos locales se concentrara en democratizar
el sistema municipal sin considerar los desafios de eficiencia en la administracion
comunal (I. Miranda 1991). Por su parte, el PDR N°88, “Reforma a la Ley de Rentas
Municipales: ; Una solucion?” (1991), sefial6 que el leve incremento de recursos y los
perfeccionamientos a la férmula de distribucion del Fondo Comtn Municipal (FCM)
no bastaban para que los municipios cumplieran las funciones que la legislacion les




encomendaba (Meneses y Miranda 1991). Estos trabajos compartian el diagnostico
de que no bastaba con dotar a municipios y gobiernos regionales de mayor autono-
mia y recursos, sino que era necesario asegurar que esas capacidades se pusieran al
servicio de la ciudadania. En linea con un enfoque descentralizador, el énfasis estaba
en mantener la ejecucion de las politicas sociales en el nivel local, lo que exigia mu-
nicipios técnicamente sdlidos, eficientes y justos en la asignaciéon de recursos, y no
cooptados por grupos de interés o por logicas clientelares.

La descentralizacion fue también una de las cuatro secciones del libro del Consorcio
para la Reforma del Estado (2009), y el tema adquirié nueva urgencia con la eleccién
de gobernadores regionales en 2021. La discusion constitucional abierta en 2020 exa-
mind también la forma del Estado y la gestion fiscal regional, materia analizada por
Pablo Correa y Jorge Rodriguez en el libro Aspectos econémicos de la Constitucion
(Correa y Rodriguez, en Valdés y Vergara 2020). Mds alld de Santiago: Descentra-
lizacion fiscal en Chile (Aninat, Irarrazaval, Razmilic y Rodriguez 2020), elaborado
junto al CPP UC, busco perfeccionar los instrumentos de transferencia de recursos
desde el gobierno central a los gobiernos regionales y profundizar su descentraliza-
cion financiera, resguardando la responsabilidad fiscal. Complementariamente, en
el PDR N°534 Clemente Larrain afirmaba que los municipios parecen cumplir un
rol articulador con la ciudadania frente a una institucionalidad politica tradicional
con cada vez menos adhesion, pero advertia que, mientras el FCM tenia un impacto
importante en la reduccion de la desigualdad, las transferencias del gobierno central
empeoraban la distribucion de ingresos entre municipios (Larrain 2020).

Propuestas sobre descentralizaciéon y gobiernos subnacionales

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: fuera de los mandatos de las instancias
asesoras.

13. Potenciar la sustentabilidad de la descentralizacion en el largo plazo refor-
zando la transparencia, la rendicion de cuentas, los controles internos y la par-
ticipacion ciudadana en los gobiernos regionales (GORE). Para ello, se deben
crear en los GORE unidades reforzadas y con mayor independencia que separen
el control de la auditoria; enfatizar medidas preventivas de probidad e integridad
publica; reforzar el control interno municipal, de manera que forme un sistema
coherente con el de los GORE; velar por una fiscalizacion politica efectiva del con-
sejo regional, incluyendo el fortalecimiento de su secretaria técnica; y fortalecer el
control externo de la CGR, complementando su actual observatorio municipal con
informacion regional (Aninat, Irarrazaval, Razmilic y Rodriguez 2020).




14. Autorizar que los GORE incorporen a sus presupuestos iniciales los saldos
no ejecutados del afio anterior. Por regla general, los recursos que un servicio
publico no ejecuta en un afo presupuestario deben reintegrarse al Tesoro Publico,
salvo autorizacion de la Direccion de Presupuestos (Dipres). En el nuevo escenario
de descentralizacion, es razonable que esta regla no se aplique a los GORE, dando-
les asi “derecho” sobre sus recursos. Con todo, para no desincentivar la ejecucién
presupuestaria oportuna, especialmente de la inversién publica, se debe fijar un
porcentaje maximo del presupuesto inicial que pueda traspasarse al afio siguien-
te como adicional al presupuesto base (Aninat, Irarrazaval, Razmilic y Rodriguez
2020).

15. Acotar la capacidad de los GORE para comprometer presupuesto futuro.
Dado que la mayoria de los proyectos de inversion se ejecuta en mas de un ejercicio
presupuestario, los GORE debieran contar con una planificacion presupuestaria de
mediano y largo plazo que identifique sus compromisos financieros y especifique
margenes de flexibilidad, de manera de disponer de espacio para temas emergentes
y nuevas prioridades, en especial cuando se produce un cambio de administracién
(Aninat, Irarrazaval, Razmilic y Rodriguez 2020).

16. Aumentar la informacion sobre la distribucion regional del gasto del go-
bierno central, desagregando territorialmente los presupuestos ministeriales en
las asignaciones que sean efectivamente desglosables por regién y comuna. Ello
permitiria a los GORE planificar mejor sus presupuestos, comparar el desempefio
del gasto entre regiones y evaluar si la distribucion del presupuesto nacional com-
pensa adecuadamente a las regiones mas rezagadas (Aninat, Irarrdzaval, Razmilic
y Rodriguez 2020).

17. Contar con informacion financiera municipal comparable. Proponemos
avanzar hacia una suerte de Ficha Estadistica Codificada Uniforme (FECU) muni-
cipal, con informacién sobre la situacién financiera y patrimonial de cada munici-
pio y un sistema de contabilidad por centros de costos, junto con revisar el clasifi-
cador presupuestario del gasto municipal, cuya actual divisién en cuatro areas de
gestion no permite un adecuado escrutinio externo. Para ello, pueden replicarse las
plataformas tnicas y gratuitas que el Estado ya utilizé para implementar las leyes de
lobby y de probidad en los municipios (Hernando, y otros 2018).




Eje 5: Gasto publico, presupuesto, evaluacion y datos

La calidad del gasto ha sido una preocupacién constante del CEP. Un Estado para la
Ciudadania dedicé capitulos al proceso legislativo del presupuesto y las instituciones
fiscales independientes (Lisa von Trapp), a la elaboracion del presupuesto (Gerhard
Steger, Hermann von Gersdorff y James Mansell) y al acceso y uso de datos publi-
cos (Jorge Fantuzzi y Francisco Larrain) (Aninat y Razmilic 2018). Por su parte, el
libro publicado ese afio junto a otros centros de estudio propuso integrar los datos
administrativos del Estado (Hernando, y otros 2018). La planificacidn, el control y la
evaluacion de la accion del Estado habian sido también una de las secciones del libro
del Consorcio para la Reforma del Estado (2009). En el marco de la discusion cons-
titucional, Jorge Rodriguez y Rodrigo Vergara, y Sebastian Claro y Andrea Repetto,
analizaron, respectivamente, la iniciativa presidencial exclusiva en materia de gasto
publico y el proceso presupuestario (Rodriguez y Vergara, en Valdés y Vergara 2020;
Claro y Repetto, en Valdés y Vergara 2020).

Tras la pandemia, las reiteradas advertencias del Consejo Fiscal Auténomo (CFA)
sobre las medidas necesarias para preservar el balance estructural instalaron los pro-
blemas fiscales en la agenda publica. Como observamos en el Grafico 7, tras la crisis
subprime el superavit ha dejado de ser la norma. La meta de balance estructural se ha
incumplido en tres ocasiones consecutivas recientes, en 2023, 2024 y 2025, y se estima
que en 2026 esto volvera a ocurrir.




Grafico 7: Balance estructural y meta, 2001-2026
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En ese contexto, el CEP ha formulado propuestas para contener y priorizar el gasto
(Bastidas, y otros 2025), ha analizado qué parte del gasto es rigida por estar determi-
nada por ley (Izquierdo, Rodriguez y Alvarez 2026) y ha revisado el gasto social, pro-
poniendo un nuevo foco para la politica social (Ugarte 2025). Algunas de estas ideas
tienen antecedentes lejanos: en 2007, Sebastian Edwards —miembro del Consejo Di-
rectivo del CEP— propuso implementar un impuesto negativo al ingreso (Edwards
2007).” Finalmente, la creacién de una Agencia para la Calidad de las Politicas Publi-
cas y la Productividad, incluida en el estudio con la CPC y el CPP UC, fue analizada
en detalle a propdsito del proyecto de ley que la crea (Rodriguez y Soto 2026).

" Edwards reconoce en el documento que Dominique Hachette ya habia propuesto la adopcion de un Impuesto Negativo al Ingreso para Chile en 1975.




Propuestas sobre gasto publico, presupuesto, evaluacion y datos

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: fuera de los mandatos de las instancias
asesoras. Con todo, el Ministerio de Hacienda impulsa un ajuste fiscal que incluye una
revision de programas para el Presupuesto 2027, en linea con las propuestas 20, 29 y 31,
aunque sin institucionalizar un mecanismo permanente de revision del gasto.

18. Acelerar la tramitacion de la creacion de una Agencia para la Calidad de las
Politicas Publicas y la Productividad que evaltie ex antey ex post el disefio y los resul-
tados de las politicas publicas. La propuesta ya se tradujo en un proyecto de ley (Boletin
N°16.799-05), aprobado por la Cadmara de Diputados y actualmente en discusion en el
Senado (Rodriguez y Soto 2026).

19. Transitar hacia un presupuesto por productos o por desempeiio, en la linea de la
experiencia neozelandesa, de manera que los programas presupuestarios coincidan con
los que efectivamente implementan las politicas publicas, mejorando la identificacién
de prioridades y la evaluacion de resultados. Esto exige conceptos de desempeiio lo
suficientemente precisos para evaluar si se avanza hacia los resultados esperados; infor-
macion oportuna sobre lo que se esta logrando y los recursos usados para ello; analisis
de riesgo y de politicas; fuentes de datos para detectar tempranamente éxitos o fracasos;
un proceso agil para corregir el rumbo; y sistemas que permitan reasignar recursos en
funcion de la eficiencia y la efectividad (von Gersdorft, en Aninat y Razmilic 2018).

20. Institucionalizar un mecanismo de revision periodica del gasto que proponga
recortes basados en mejoras de eficiencia y en la eliminacion de programas mal eva-
luados o de baja prioridad. Para facilitar este proceso y obtener la cooperacion de los
ministerios sectoriales, se podria permitir que estos mantengan parte de los recursos
liberados para financiar nuevas iniciativas o ampliar las existentes (von Gersdorff, en
Aninat y Razmilic 2018).

21. Crear un mecanismo de evaluacion de programas publicos que considere la sa-
tisfaccion de los beneficiarios. Se trata de un instrumento sencillo que permitiria a los
beneficiarios directos de cualquier programa manifestar su satisfaccién general con él,
medido de manera sistematica y periddica y disponible para el ptblico. Asi se genera-
rfa un indicador comparable entre organismos, que complemente las evaluaciones de
impacto y contribuya a mejorar los servicios (Fantuzzi y Larrain, en Aninat y Razmilic
2018). Existen avances parciales en esta linea, aunque orientados a medir la satisfaccion
con tramites digitales y no el desempefio de los programas publicos en su conjunto, que
es el ambito que esta propuesta busca cubrir.




22. Establecer una Plataforma de Integracion de Datos que permita compartir
bases de datos entre reparticiones en forma protegida, innominada e indetermi-
nable. En el largo plazo se debe apuntar a un sistema que retina los datos adminis-
trativos de todas las reparticiones publicas, preservando su integridad y su dimen-
sién longitudinal, de manera de seguir en el tiempo a las unidades de observacién
(personas, hogares y empresas), lo que es fundamental para evaluar el disefio, la
implementacion y el impacto de las politicas ptiblicas (Hernando, y otros 2018). El
proyecto que crea el Sistema Nacional de Gestion de Datos (Boletin N°17.590-05),
en discusion en el Senado, avanza en esta direccion.

23. Integrar los datos sobre gasto y dotacion de personal, hoy dispersos entre
la Dipres, la CGR, Transparencia Activa y el Sistema Nacional de Informacion
Municipal (Sinim). Esta informacion debe ser de acceso publico e incluir, entre
otros elementos relevantes para la rendicion de cuentas, los pagos realizados por
el Estado a personas naturales, su relacion laboral, la cantidad y pago de horas ex-
traordinarias, viaticos, antigiiedad, cargo, estamento y grado en la escala unica de
sueldos. La integracion debe incluir a los municipios y gobiernos regionales (Ani-
nat, [rarrazaval, Razmilic y Rodriguez 2020; Espafa y Obach 2024b).

24. Avanzar hacia un registro social unico que corrija los incentivos ligados a
la composicion del hogar; reducir las discontinuidades de beneficios asociadas al
umbral del 60% de la Calificacién Socioeconémica; y evaluar instrumentos como
un Impuesto Negativo al Ingreso Laboral para fortalecer la formalizacién del em-
pleo (Edwards 2007; Espafa y otros 2021; Ugarte 2025).

25. Elevar el estandar de los informes que acompanan los proyectos de ley. Junto
con el informe financiero, todo proyecto debiera incluir un informe de anteceden-
tes minimos (objetivos, poblacién relevante, indicadores de resultado e hitos) y un
informe de productividad sobre sus efectos esperados en el mercado laboral y la in-
version. Los informes financieros, a su vez, debieran explicitar todos los supuestos
considerados y venir acompanados de las planillas y datos de base, de modo que
sus estimaciones puedan ser replicadas por terceros (Aninat y Razmilic 2018; Her-
nando, y otros 2018). La Ley N°21.683, de 2024, avanz6 en la transparencia de la
gestion financiera del Estado y amplid las funciones del Consejo Fiscal Auténomo,
pero no establecié estandares para los informes financieros que acompanan cada
proyecto de ley en particular, por lo que esta propuesta mantiene su vigencia.




26. Crear una Oficina Parlamentaria de Finanzas Publicas, reforzando e institu-
cionalizando la actual Unidad de Asesoria Presupuestaria del Congreso, para apo-
yar a los parlamentarios en el analisis de los costos fiscales de los proyectos de ley y
de sus indicaciones, y en el monitoreo de la ejecucion presupuestaria, sin modificar
la iniciativa exclusiva del Ejecutivo en materia de gasto. Para resguardar su neutra-
lidad, la Oficina Parlamentaria y la Biblioteca del Congreso Nacional debieran de-
pender de un consejo de cinco integrantes —dos propuestos por el presidente de la
Republica y tres por una comision bicameral, todos ratificados por el Congreso—,
con periodos de seis aflos renovados por parcialidades y un presupuesto propio
(Aninat y Razmilic 2018).

27. Crear incentivos al ahorro y flexibilizar la ejecucion presupuestaria de los
servicios. Los servicios aceleran su gasto a fin de afio ante el riesgo de perder los
recursos no ejecutados: en 2016, los ministerios gastaron en promedio el 16% de
su presupuesto en diciembre. Proponemos un sistema de ahorros compartidos en
que, cumplidas las metas del servicio, parte de los excedentes de gasto permanente
pueda incorporarse a su presupuesto del ao subsiguiente para financiar gastos por
una sola vez, junto con reducir el nivel de desagregacion de ciertos subtitulos pre-
supuestarios y permitir que las reasignaciones desde gasto en personal hacia otros
gastos operacionales solo deban informarse a la Dipres (Aninat y Razmilic 2018).

28. Entregar a los compradores publicos reportes periddicos sobre su desempe-
no. Un experimento en las compras realizadas mediante convenios marco mostrd
que informar mensualmente a los compradores y a sus supervisores sobre el sobre-
precio pagado respecto del menor precio disponible ese mismo dia reduce dicho
sobreprecio en un 15%, sin cambios contractuales ni incentivos monetarios. Esca-
lar esta medida, de bajo costo y basada en datos ya disponibles en Mercado Publico,
permitiria un menor gasto de hasta 0,1% del PIB (Bastidas, y otros 2025).

29. Poner plazo a los programas piloto. Los programas de baja envergadura que
llevan mas de tres afios en ejecucion sin haber sido escalados debieran someterse a
una decision explicita: ampliarse, reformularse o terminar. En 2024 existian entre
151 y 234 programas de estas caracteristicas, segiin el umbral de gasto considerado,
cuya permanencia contribuye a la dispersion y atomizacion de la oferta programa-
tica del Estado (Bastidas, y otros 2025).




30. Establecer una Direccion de Gobierno Digital y Tecnologias de la Informa-
cién, con un encargado de la informacion del Estado (Chief Information Officer)
que vele por la gobernanza de los datos en la administracién central, fije estandares
comunes exigibles en tecnologias de informacién y formatos de datos, asesore a los
servicios en la adquisicion de software y desarrollos, y mantenga un repositorio de
software y cddigos del Estado. El Estado gasta en torno a USD 600 millones anuales
en tecnologias de informacion, con esfuerzos poco coordinados y sistemas que no
conversan entre si (Aninat y Razmilic 2018; Hernando, y otros 2018). Si bien ac-
tualmente ya existe la Secretaria de Gobierno Digital (SGD), ella fija lineamientos
y normas técnicas, pero no actiia como un Chief Information Officer con la facultad
explicita de revisar, validar o auditar preventivamente las compras de software y
proyectos TI de cada servicio publico antes de ejecutar su presupuesto. Las adqui-
siciones siguen estando atomizadas a través de la Direccion de Compras y Contra-
tacion Publica (ChileCompra) y las decisiones presupuestarias de cada ministerio.
Cada servicio sigue gestionando su presupuesto tecnoldgico de forma aislada, sin
un mecanismo central de la SGD o el Ministerio de Hacienda que evalue la arqui-
tectura tecnologica gubernamental en su conjunto antes de asignar recursos en la
Ley de Presupuestos.

31. Moderar el ritmo de reajuste de las remuneraciones del sector publico, ali-
neandolo con la inflacién o levemente por debajo de ella, en vez de mantener la tra-
yectoria historica de incrementos reales. La medida no reduce sueldos nominales,
pero contiene la expansion futura del gasto en personal y reduce la brecha con el
sector privado (Bastidas, y otros 2025).

32. Incentivar el uso eficiente de los subsidios por incapacidad laboral. El gasto
en estos subsidios es significativo y ha sido creciente durante muchos afios, lo que
se explica en parte por un mal uso del beneficio, y también por los incentivos que
genera su disefio. Para incentivar un uso mas eficiente proponemos avanzar en la
aprobacion del proyecto de ley que lo perfecciona (Boletin N°17.678-11), el cual
aborda materias referidas a su duracién y fiscalizaciéon (Gamboni, y otros 2026). El
proyecto, actualmente en el Senado, establece ademas que la remuneracion de los
funcionarios publicos durante una licencia médica no podra superar el tope impo-
nible, igualando su régimen con el del sector privado.




Eje 6: Probidad y transparencia

La primera publicaciéon de la Comisién de Reforma del Estado coordinada por Salva-
dor Valdés fue Reforma del Estado. Volumen I: Financiamiento Politico (2000), con el
aporte de once especialistas.® La razén para abordar el financiamiento de la politica
dentro de una agenda de reforma del Estado era que la seleccién por mérito de los
altos directivos cerraba una via de financiamiento de los partidos, a saber, la de cargos
directivos asignados a militantes por razones partidistas (S. Valdés 2000).

En la segunda mitad de esa década, el CEP participd en el Consorcio para la Reforma
del Estado, que reuni6 a tres universidades y a ocho centros de estudio de distintas
tendencias. Su Comité Ejecutivo estuvo integrado por Maria de los Angeles Ferndn-
dez (Chile 21), Jorge Marshall (Expansiva), Ignacio Irarrazaval (Universidad Catdli-
ca), Alejandro Ferreiro y Harald Beyer (CEP) y Cristian Larroulet (LyD). El Consor-
cio buscaba anticiparse a una ventana de oportunidad como la abierta en 2003 (El
Mercurio 2008), y su trabajo culminé en 2009 con el libro Un mejor Estado para Chile:
Propuestas de Modernizacion y Reforma, cuyo lema era “Un Estado de clase mundial
al servicio de las personas”

En 2008 se discutié un proyecto de ley de financiamiento de los partidos politicos
que les transferia sumas importantes de recursos fiscales. Ese afio, la Encuesta CEP
de marzo-abril mostr6 que un 82% de los encuestados rechazaba que el Estado finan-
ciara a los partidos. Salvador Valdés propuso entonces crear subsidios condicionados
a la participacion (S. Valdés 2008). Ricardo Solari (2008) observé que una propuesta
asi requeria requisitos mas exigentes de transparencia y rendicion de cuentas para
evitar la triangulacion de fondos. En 2009, Valdés profundizé la idea, proponiendo
condicionar los subsidios publicos a contraprestaciones que acercaran a los partidos a
la ciudadania, como talleres de participacion politica y cursos de formacion fuera del
periodo de campaiia (S. Valdés 2009).

Los casos Penta, SQM y Caval llevaron a la presidenta Bachelet a convocar en 2015
al Consejo Asesor Presidencial contra los Conflictos de Interés, el Trafico de Influen-
cias y la Corrupcién (conocido como “Comisién Engel” por su presidente, Eduardo
Engel). En ese contexto, Isabel Aninat y Lucas Sierra propusieron formas de llevar a
la practica el financiamiento permanente de los partidos sobre la base de un esquema
mixto, con incorporacion de fondos fiscales (Aninat y Sierra 2015); Bernardita del
Solar sistematizo las propuestas del CEP en materia de financiamiento de la politica

8 Estas personas fueron: Thomas E. Mann, Michael Johnston, Peter Pulzer, Vernon Bogdanor, Héctor Diaz-Santana Castafos, Filip Palda, Ramiro Mendoza, Patricio
Donoso, Paulina Ramos, Paulina Riquelme y Fernando Contardo Diaz-Mufioz.




(del Solar 2015), e Isabel Aninat analizé el proyecto de ley de financiamiento publi-
co de los partidos (Aninat 2015). En 2018, el CEP publicé junto a Chile 21, Espacio
Publico y LyD un libro sobre transparencia, acceso a la informacién publica y gestion
de la informacién en el Estado (Hernando, y otros 2018). De todos estos frentes, la
agenda de transparencia y rendiciéon de cuentas es la que ha tenido mayores efectos
legislativos. La principal deuda se encuentra hoy en el nivel municipal, donde las
debilidades administrativas, el limbo juridico de las corporaciones municipales y la
escasa fiscalizacion de los concejos han facilitado conductas contrarias a la probidad
(Gamboni, y otros 2026).

Tras el caso Convenios, en julio de 2023 el gobierno de Gabriel Boric convocé a la Co-
mision Asesora Ministerial para la Regulacion de la Relacidn entre las Instituciones
Privadas sin Fines de Lucro y el Estado (conocida como “Comision Jaraquemada” por
su presidenta, Maria Jaraquemada). La integraron también Ramiro Mendoza, miem-
bro del Comité Ejecutivo del CEP y excontralor General de la Republica, Jeannette
von Wolfersdorff, Ignacio Irarrazaval y Francisco Agiiero. En 45 dias, la comision for-
mul6 46 recomendaciones, entre ellas, una ley general de transferencias que regule la
asignacion, rendicion y supervision de los recursos entregados a instituciones priva-
das; un portal unico de transferencias; un registro nacional de beneficiarios finales de
personas juridicas; un mayor control de las corporaciones municipales y regionales; y
la regulacion legal del Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno (Comisién
Asesora Ministerial 2023). Esta ultima recomendacion, que la Comisiéon de Moder-
nizacién del Estado del CEP ya habia planteado en 2017 (Aninat y Razmilic 2018),
se materializo en 2025 con la aprobacion de la ley que crea el Servicio de Auditoria
Interna de Gobierno.

Propuestas sobre probidad y transparencia

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: fuera de los mandatos de las instancias
asesoras, aunque el gobierno anuncié impulsar al proyecto Transparencia 2.0, en linea
con la propuesta 34.

33. Retomar una agenda corta de probidad municipal, priorizando las dispo-
siciones de los proyectos en tramite con efectos mas proximos y evitando sobre-
burocratizar el trabajo municipal: incorporar a las corporaciones y asociaciones
municipales y regionales al ambito de fiscalizacién de la CGR; extender la respon-
sabilidad administrativa de quienes cesan en sus cargos; permitir la tramitacion
electrénica de sumarios; y extender a las corporaciones y fundaciones municipales
las obligaciones de probidad, transparencia y acceso a la informacién (Gamboni,




y otros 2026). En esta materia se encuentran en tramitacién el proyecto que mo-
difica la ley de la CGR y las normas sobre responsabilidad administrativa (Boletin
N°17.927-06), ademas de las mociones refundidas sobre transparencia y probidad
de las corporaciones municipales (Boletines N°14.594-06 y N°15.523-06).

34. Extender la competencia del Consejo para la Transparencia a todos los 6r-
ganos sujetos a la Ley N°20.285, incluidos el Congreso, el Poder Judicial y los
érganos constitucionalmente auténomos, en materias de transparencia activa y de
acceso a la informacion relacionadas con su gestion administrativa y el uso de re-
cursos publicos, sin afectar el ejercicio de sus competencias exclusivas. Comple-
mentariamente, deben fortalecerse las unidades internas encargadas de velar por el
cumplimiento de la ley en esos 6rganos e incorporar expresamente a las corpora-
ciones municipales al ambito de la Ley de Transparencia (Hernando, y otros 2018).
El proyecto que modifica la Ley N°20.285 (Boletin N°12.100-07), conocido como
Transparencia 2.0, avanza en esta direccion, aunque se encuentra en tramitacion
desde 2018. El gobierno se comprometi6 a impulsarlo en la Cuenta Publica de 2026.

35. Estandarizar las cuentas publicas de los ministerios, modificando la Ley
N°20.500 para exigir que contengan un nimero minimo de elementos comunes
que permitan comparar y evaluar su desempeiio, y publicar la informacién de mo-
nitoreo en formatos digitales vinculados directamente al presupuesto y a su ejecu-
cion por programa (Aninat y Razmilic 2018).

36. Aprobar una ley general de transferencias que regule de manera permanente
la relacion entre el Estado y las instituciones privadas que reciben recursos publi-
cos, hoy entregada en buena medida a las glosas anuales de la Ley de Presupuestos.
Esta ley deberia definir los criterios de asignacion, los pagos parcializados, la ren-
dicién de cuentas y la supervision de los recursos transferidos, junto con un portal
unico de transferencias y un registro nacional de beneficiarios finales de personas
juridicas (Comision Asesora Ministerial 2023). El proyecto de ley que establece las
bases de las transferencias a personas e instituciones privadas (Boletin N°16.628-
05), ingresado en 2024, avanza en esta direccion.




Eje 7: Regulacién y permisos

En comparacién internacional, Chile superaba al promedio de los paises OCDE en
calidad regulatoria, pero desde 2015 esa ventaja se fue perdiendo, a medida que la

complejidad regulatoria aumentaba en Chile mientras otros paises tendian a simpli-
ficarla (Gréfico 8).

Grafico 8: Indicador de Calidad Regulatoria, Chile
versus promedio OCDE, 2002-2025
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Fuente: Elaboracion propia con base en Banco Mundial (2026)

Detras de esa trayectoria estdn los dos problemas ya sefialados: la existencia de re-
gulacion eventualmente innecesaria y la capacidad del Estado para aplicar de forma
expedita y con certidumbre aquella regulacion que si es pertinente.

El CEP contribuyd con analisis durante la discusion legislativa de la Ley Marco de Au-
torizaciones Sectoriales (Garcia-Huidobro, Garcia y Carrasco 2024) y estimé poste-
riormente el costo econémico de la llamada “permisologia” (Ugarte y Dejbord 2025).




La ley, publicada en septiembre de 2025 como Ley N°21.770, clasifica los permisos
sectoriales en tipologias con plazos maximos de resolucion; permite reemplazar el
permiso previo por avisos o declaraciones juradas en actividades de bajo riesgo (téc-
nicas habilitantes alternativas); crea la Oficina de Autorizaciones Sectoriales e Inver-
sién y el Sistema Unificado de Permisos (SUPER); y obliga a los 6rganos sectoriales
a revisar cada tres afos sus permisos y procedimientos para eliminar duplicidades o
simplificarlos. Sin embargo, su implementacion depende de reglamentos atin en ela-
boracion y la ley dejé fuera el Sistema de Evaluacion de Impacto Ambiental (SEIA),
cuya reforma se discute en el proyecto Evaluaciéon Ambiental 2.0 (Boletin N°16.552-
12), en segundo tramite en la Camara de Diputados desde abril de 2026. El estudio
elaborado con la CPC y el CPP UC incluy¢ la eficiencia regulatoria como uno de
sus seis ejes, con propuestas sobre ambos frentes (Gamboni, y otros 2026). A ello se
suma el proyecto para la Reconstruccién Nacional y el Desarrollo Econémico y So-
cial, ingresado por el actual gobierno en abril de 2026 tras los incendios de enero de
ese afio en las regiones de Nuble y Biobio, que, junto con financiar la reconstruccion
de viviendas y rebajar el impuesto corporativo, incorporé medidas de simplificacién
de permisos y modificaciones a la evaluacién ambiental. E1 CEP valoré esta agenda
por su bajo costo fiscal y su potencial impacto sobre el crecimiento, aunque advirtié
que requeria ajustes, entre otros, para abordar la judicializacién de los permisos am-
bientales (Vergara, y otros 2026). El proyecto se publicé en octubre de 2026 como Ley
N°21.850 y, entre otros cambios, obliga a agotar la reclamacién administrativa antes
de recurrir al Tribunal Ambiental y acota la duracion de las suspensiones judiciales de
las resoluciones de calificacién ambiental.

Propuestas sobre regulacién y permisos

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: fuera de los mandatos de las instancias
asesoras. Con todo, la Ley N°21.850 y la incorporacion de nuevas técnicas habilitantes
en los permisos sectoriales avanzan en la misma direccion que las propuestas 37 y 38.

37. Restituir el caracter orientador de las guias y criterios del Servicio de Eva-
luacion Ambiental (SEA) y simplificar las Declaraciones de Impacto Ambiental
(DIA). En el corto plazo, y sin necesidad de cambios legales, proponemos revisar
sistematicamente las guias y criterios del servicio para que dejen de operar como
estandares exigibles y restituir la naturaleza declarativa de las DIA mediante una
modificacién del Reglamento del SEIA, de modo que su evaluacion se centre en
verificar el cumplimiento normativo. En el largo plazo se requiere una reforma
legal que transite hacia una evaluacion basada en el riesgo ambiental y la magnitud




de los proyectos (Gamboni, y otros 2026). El proyecto Evaluaciéon Ambiental 2.0
(Boletin N°16.552-12) avanza en parte en esta direccion, al ajustar los criterios de
ingreso al sistema para que solo los proyectos con impactos significativos se some-
tan a una evaluacion completa.

38. Implementar la revision de permisos que exige la Ley N°21.770 con una me-
todologia comun y exigente. La ley ya obliga a los 6rganos sectoriales a revisar sus
permisos cada tres aflos y entrega a reglamentos la definicion de los casos en que
procede reemplazarlos por técnicas habilitantes alternativas. Para que esa revisién
no sea un tramite, la Oficina de Autorizaciones Sectoriales e Inversion debiera con-
ducirla con una metodologia individualizada, que clasifique cada permiso critico
para la inversion en cuatro cursos de accion (mantenerlo, sustituirlo por una téc-
nica habilitante alternativa sujeta a criterios, sustituirlo por una declaracién jurada
general o eliminarlo cuando sea obsoleto o redundante), detallando la normativa
que lo sustenta, el servicio responsable y la justificaciéon técnica de la accién reco-
mendada (Gamboni, y otros 2026).

39. Crear una Unidad de Regulacidon y un Registro Nacional de Regulaciones.
La Unidad, radicada en la Segpres, velaria por un minimo de uniformidad en la
normativa que emana de la potestad reglamentaria y elaboraria informes de evalua-
cion regulatoria por dreas tematicas, como base para simplificar y dar coherencia
a la regulacidn sectorial. El Registro permitiria a cualquier persona acceder en un
solo lugar, de manera ordenada y comprensible, a la regulaciéon dictada por los
distintos organismos de la Administracion del Estado (Aninat y Razmilic 2018). El
Sistema Unificado de Permisos creado por la Ley N°21.770 constituye un avance en
esta linea, pero se limita a la tramitacion de los permisos sectoriales.




Eje 8: Justicia

El CEP abordé tempranamente la modernizacion del Poder Judicial, cuya crisis era
a comienzos de los noventa un diagnéstico compartido. Para ello, convocé una Co-
mision de Estudios del Sistema Judicial Chileno, coordinada por Eugenio Valenzuela
e integrada por catorce personas,’ cuyo Informe Final sobre Reformas al Sistema Ju-
dicial Chileno se publicé en la revista Estudios Publicos (Valenzuela, y otros 1991). El
informe abord¢ (i) la Corte Suprema; (ii) la designacién de los miembros de los tri-
bunales superiores de justicia; (iii) el acceso a la justicia, los juzgados comunales y la
redistribuciéon de competencias; (iv) un analisis critico de usos y practicas judiciales,
con proposiciones para mejorar la eficiencia del Poder Judicial; y (v) la composiciéon y
facultades del Consejo Nacional de la Magistratura en el derecho comparado.

En la misma linea, Pablo Ruiz-Tagle (1990) sostenia en el PDR N°41 que la jerarqui-
zacion que habia caracterizado a la funcion judicial chilena se encontraba desarticu-
lada “al debilitarse el principio de unidad jurisdiccional y desprestigiarse los sistemas
de calificacion y ascenso de la organizacion judicial”. Frente a quienes proponian re-
forzar la estructura judicial o fortalecer la independencia personal del juez, advertia
que “en los ultimos afos ninguna institucién ha controlado verdaderamente a los
jueces, logrando éstos una gran independencia que solo se ha traducido en nepotismo
y en una osificacion de la Corte Suprema’, y proponia reformas a los mecanismos de
control, ascenso y responsabilidad dentro de la jerarquia judicial (Ruiz-Tagle 1990).

En 2007, Enrique Barros publicé Reformas judiciales pendientes. Reconocia que los
quince afos anteriores habian sido de intensa actividad reformadora en la adminis-
traciéon de justicia, pero que quedaban pendientes tareas esenciales, entre ellas los
arreglos institucionales que resguardan la independencia de los jueces, en particular
su nominacion. Entre un énfasis excesivo en la legitimidad democratica, que tiende
a politizar la nominacion y el ejercicio de la funcion disciplinaria, y un régimen de
cooptacion en que los jueces son designados por la propia organizacién judicial, Ba-
rros preferia que la nominacién surgiera de una discusion informada al interior de un
consejo de nominacion en que participaran jueces superiores (Barros 2007).

9 Ademas de Eugenio Valenzuela, participaron Enrique Barros, José Luis Cea, Hernan Correa, Juan Ignacio Correa, Nancy de la Fuente, Juan Carlos Dorr, Manuel
Guzman, Marcos Libedinsky, Carlos Pefia Gonzalez, Guillermo Pumpin, Pablo Ruiz-Tagle, Mario Verdugo y Felipe Vial (secretario).




En 2019, Andrés Hernando y Lucas Sierra analizaron el nombramiento de ministros
de la Corte Suprema entre 1990 y 2019 (Hernando y Sierra 2019). Constataron que se

trataba de una practica predominantemente masculina; que la “vida util” promedio
de cada ministro nombrado, considerando el limite de edad de 75 afos, era de casi
doce anos; que la Region Metropolitana tenia un peso superior al del resto del pais
en las quinas y en los nombramientos; y que los poderes de legitimidad democratica
habian sido, en promedio, deferentes con las preferencias de la Corte Suprema expre-
sadas en las votaciones del Pleno para confeccionar las quinas.

Por ultimo, en diciembre de 2025 Sebastian Soto y Trinidad Pacareu publicaron dos
PDR (N°753 y N°754) a propésito del proyecto de reforma constitucional sobre nom-
bramiento de jueces presentado por el gobierno de Gabriel Boric (Boletin N°17.193-
07). El primero examina los debates sostenidos en el pais sobre el sistema de nom-
bramientos judiciales e identifica los consensos y disensos existentes (Pacareu y Soto
2025). El segundo analiza la propuesta de un Consejo de Nombramientos Judiciales y
sostiene que su éxito no dependera de la mera existencia del 6rgano, sino de su capa-
cidad para maximizar la selecciéon basada en el mérito y, simultaneamente, elevar los
costos de una eventual captura del sistema por intereses politicos o corporativos (Soto
y Pacareu 2025). Luego, el estudio elaborado con la CPC y el CPP UC recogié estas
conclusiones en una propuesta de reforma al gobierno judicial (Gamboni, y otros
2026). La urgencia de esta reforma se vio confirmada por el llamado caso Audios,
que en 2024 revel6 conversaciones del abogado Luis Hermosilla con jueces, fiscales y
exautoridades sobre nombramientos y causas judiciales, y que derivé en la expulsién
de la ministra Angela Vivanco de la Corte Suprema y en sumarios contra otros magis-
trados. El episodio mostré que la politizacién informal de los nombramientos sigue
siendo un riesgo vigente para la probidad del Poder Judicial, mas alla de los avances
normativos de las tltimas tres décadas. En abril de 2026, el actual gobierno presento
indicaciones a ese proyecto que modifican el procedimiento de nombramiento de los
ministros de la Corte Suprema: la vacante se abriria 90 dias antes del cese del minis-
tro saliente, la Corte confeccionaria la quina segun criterios técnicos y, si el Senado
rechaza al nominado por el presidente, el reemplazante se elegiria por sorteo entre los
restantes integrantes de la quina.




Propuestas sobre justicia

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: fuera de los mandatos de las instancias
asesoras. Sin embargo, en abril de 2026 el gobierno presento indicaciones a la reforma
constitucional que crea el Consejo de Nombramientos Judiciales (Boletin N°17.193-07),
vinculadas a la propuesta 40.

40. Crear un Consejo de Nombramientos Judiciales que privilegie el mérito y
eleve los costos de captura. El Consejo debe ser un érgano colegiado y no muy
numeroso, con mayoria de integrantes provenientes de la judicatura, capaz de pon-
derar adecuadamente los méritos de los postulantes. La designacion de sus miem-
bros no debe recaer en un solo 6rgano, sino distribuirse entre el presidente de la
Republica, el Poder Judicial y el Senado; los jueces que lo integren no debieran ser
electos por sus pares, para no introducir logicas de campana en la judicatura, y los
demas integrantes debieran designarse mediante mecanismos que combinen cri-
terios técnicos y politicos (Barros 2007; Pacareu y Soto 2025; Soto y Pacareu 2025;
Gamboni, y otros 2026). La reforma constitucional en tramite que modifica el go-
bierno judicial y crea el Consejo de Nombramientos Judiciales (Boletin N°17.193-
07) avanza en esta direccion.

41. Separar las funciones disciplinarias y de administracion de recursos de las
funciones jurisdiccionales. El proyecto de reforma constitucional en tramite (Bo-
letin N°17.193-07) radica en la Fiscalia Judicial la supervigilancia de la conduc-
ta ministerial de los jueces, crea un Tribunal de Conducta Judicial y establece un
6rgano encargado de administrar los recursos de los tribunales. Estas propuestas
fortalecen la probidad y la eficiencia del Poder Judicial, y su puesta en marcha re-
querira una ley posterior cuya tramitacion debiera iniciarse cuanto antes (Gambo-
ni, y otros 2026).

42. Revisar el sistema de calificaciones judiciales para que permita distinguir
adecuadamente el mérito y el desempefio de los jueces, junto con revisar los pro-
cedimientos que explican el retraso en la tramitacion de causas (Gamboni, y otros
2026).




Eje 9: Educacion, salud y vivienda

Las politicas sociales ejecutadas en el nivel local, en el marco de la descentralizacién
de la que fueron objeto durante los afios ochenta, fueron uno de los primeros campos
de estudio del CEP en materia de gestién publica.

El libro de Tarsicio Castafieda, Para combatir la pobreza: Politica Social y Descentra-
lizacion en Chile durante los "80, fue, segtn el propio texto, el primer analisis de las
politicas sociales desarrolladas en Chile entre 1975y 1990. En ¢l se abord¢ la descen-
tralizacién municipal y la de los sectores de salud, educacion y vivienda, asi como
las politicas de empleo ejecutadas localmente, y se identificaron problemas de gasto
publico, financiamiento y gobernanza en la ejecucion de las politicas sociales (Cas-
tafieda 1990). Castafieda recomendaba “evitar la excesiva interferencia del gobierno
central en la manera en que las municipalidades proporcionan los servicios. Las mu-
nicipalidades son ahora los principales proveedores de servicios de educacién y salud
y de la informacion necesaria para asignar un gran numero de subsidios a los mas
pobres” (Castaiieda 1990).

En salud, Ernesto Miranda (1990) sostuvo en el PDR N°58 que la descentralizacion
del sistema estatal y la municipalizacion de los consultorios de atencién primaria ha-
bian permitido la competencia entre sistemas y ampliado la posibilidad de eleccion
de la poblacidn, pero que esas reformas adolecian de deficiencias como la “escasa
capacidad administrativa en las instancias locales; financiamiento a base de insumos
y no de producto; disparidades de recursos para salud entre distintos municipios; y
disparidad creciente entre el tipo de atencion al que tienen acceso las personas de
mayores y menores ingresos relativos” (E. Miranda 1990, 1). En 1994, el libro La salud
en el siglo XXI: Cambios necesarios (Giaconi, Aedo, y otros 1994), dirigido por Juan
Giaconi, abordé el rol regulador del Estado en el sistema de salud y los problemas
de recursos humanos del sector, temas que reaparecerian en trabajos posteriores. En
2017, el CEP y la Escuela de Salud Publica de la Universidad de Chile publicaron la
Propuesta de modernizacion y fortalecimiento de los prestadores estatales de servicios
de salud, con medidas especificas para mejorar la gestion hospitalaria (Centro de Es-
tudios Publicos y Escuela de Salud Publica UCH 2017), y en 2020 la Comision para
una Reforma Integral de Fonasa propuso reformular el rol del asegurador publico
(Benitez y Velasco 2020).




En educacion, la preocupacién reciente del CEP se ha concentrado en la implemen-
tacion de la Nueva Educacion Publica, que traspasa los establecimientos municipales
a los Servicios Locales de Educacion Publica (SLEP). Sus trabajos han identificado
problemas de disefio y coordinacién de la nueva institucionalidad, dificultades en
la gestion técnico-pedagodgica y en la infraestructura escolar, ineficiencias en la ad-
ministracion financiera, retrasos en la gestion y seleccién de personal, y desatios en
la integracion y participacién de la comunidad (Eyzaguirre, Izquierdo y San Martin
2021; Izquierdo y Pacareu 2023; Ariztia, y otros 2024; Gamboni, y otros 2026). La
CGR, por su parte, detect6 irregularidades en la implementaciéon de los SLEP. En
mayo de 2026 se publico la Ley N°21.819, que modifico la Ley N°21.040: fijé en el afio
2035 el plazo maximo para el traspaso de los establecimientos, obligd a los municipios
que aun no traspasan a elaborar Planes de Transicién con metas financieras, creé un
Fondo para la Infraestructura Escolar y la figura de Oficinas Locales en los territorios
de mayor dispersion geografica, y establecié un procedimiento para hacer efectiva la
responsabilidad de los directores ejecutivos de los SLEP. La ley, sin embargo, no abor-
dé la gobernanza de la Direccion de Educaciéon Publica (DEP), las facultades de los
directores de establecimientos en materia de personal ni el régimen financiero de la
Subvencién Escolar Preferencial. En agosto de 2026, el gobierno ingresé un proyecto
que permite modificar por decreto el calendario de instalacion de los SLEP pendien-
tes y amplia las causales para que los municipios conserven la administracion de sus
establecimientos. Recientemente se amplié al 2035 el plazo méximo para la entrada
en funcionamiento de los servicios pendientes. Con todo, el proyecto no aborda la
gobernanza de la DEP, las facultades de los directores en materia de personal ni el
régimen financiero de los SLEP.

Al igual que la educacion y la salud, la vivienda también fue un area de trabajo sis-
tematico del CEP durante sus primeras décadas. No solo fue abordada en el libro de
Castafieda (1990), sino que también fue desarrollada tempranamente en el PDR de
Jordan (1991), en el que se destacaba que “el cambio fundamental del papel del Estado
en la provision de soluciones habitacionales es hacia un rol de facilitador (...), en opo-
sicion a uno de constructor y proveedor de casas solamente”. Luego, en 2006, fue pu-
blicado el libro Santiago: dénde estamos y hacia donde vamos, editado por Alexander
Galetovic. Alli destaca el analisis de Andrea Tokman, quien advirtié sobre los efectos
de una politica basada en subsidios a la demanda y en la construccién en la periferia,
con consecuencias en la segregacion y en la expansion excesiva de la ciudad (Tokman,
en Galetovic 2006). En afios mas recientes, investigadores del CEP han retomado la
materia desde la economia urbana: Clemente Larrain y Slaven Razmilic (2019) anali-
zaron los determinantes del alza en los precios de la vivienda; Benjamin Preis y Slaven




Razmilic (2020) estudiaron la dindmica inmobiliaria y su relacién con la demografia
y la inmigracién; y Slaven Razmilic (2018) examino la resistencia local a la construc-
cion de vivienda social y sus implicancias para la integracion urbana. El diagnostico
mas reciente y completo se encuentra en el PDR N°771, de Jorge Rodriguez, Rosario
Palacios y Francisco Nova (2026). Los autores muestran que el déficit habitacional
cuantitativo, aunque se ha reducido desde 2002, mantiene en torno a medio millon
de requerimientos y que su disminucién se ha desacelerado en el periodo reciente;
que su composicion es heterogénea —predomina el allegamiento, pero existe también
una proporcion relevante de hacinamiento no ampliable, nuicleos allegados hacinados
y viviendas irrecuperables—; que su localizaciéon es territorialmente desigual,
concentrandose en nimeros absolutos en comunas urbanas densas y metropolitanas,
pero con tasas relativas también altas en comunas de menor tamarfo, especialmente
en el norte del pais; y que la sostenibilidad fiscal de la politica habitacional enfrenta
una restriccion creciente porque el gasto en subsidios ha aumentado sin traducirse
proporcionalmente en mas viviendas financiadas, a medida que suben los precios de
la vivienda y los costos de construccion y de suelo (Rodriguez, Palacios y Nova 2026).

Propuestas sobre educacion

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: fuera de los mandatos de las instancias
asesoras. El gobierno impulsa, en cambio, un proyecto que flexibiliza el calendario de
instalacion de los SLEP, que no aborda las materias de estas propuestas.

43. Dotar alos directores de establecimientos de los SLEP de un mayor poder de
decision en materia de personal. Los directores se encuentran en la mejor posi-
cidn para determinar quiénes son las personas mas idoneas para desempenarse en
los cargos, considerando las caracteristicas y necesidades especificas de sus respec-
tivos establecimientos (Ariztia, y otros 2024).

44. Introducir un criterio de pertinencia en la dotacion de personal de los SLEP.
Sugerimos implementar modelos formales de estimacién de dotaciones para determi-
nar el numero adecuado de docentes y asistentes por establecimiento, considerando el
nivel y la modalidad de ensenanza, la cantidad de estudiantes y sus caracteristicas, y
las condiciones territoriales, sociales y culturales del establecimiento. Adicionalmente,
los directores ejecutivos de los SLEP deben tener la facultad de autorizar incrementos
acotados en la dotacion, a solicitud de los equipos directivos de los establecimientos y
sobre la base de necesidades especificas y justificadas (Ariztia, y otros 2024).




45. Fortalecer la gobernanza de la DEP, estableciendo una estructura colegiada
que favorezca la deliberacion interna y minimice los riesgos de captura politica. Re-
comendamos un consejo de entre siete y nueve miembros, incluido un presidente
con voto dirimente (Ariztia, y otros 2024).

46. Fortalecer la autonomia de los directores ejecutivos de los SLEP, de modo
que sean seleccionados por la DEP y no por el presidente de la Republica —
quien hoy designa al director ejecutivo a partir de la terna propuesta por el Co-
mité Directivo Local—, manteniendo el actual sistema de seleccion por Alta Di-
reccion Publica. Esto concentrara la responsabilidad y favorecera que las decisiones
se tomen sobre la base de desempefios profesionales. Como contrapartida, debe
fortalecerse la facultad de la DEP para remover al director ejecutivo de un SLEP en
situaciones extremas (Ariztia, y otros 2024).

47. Separar el régimen financiero de los SLEP del de los establecimientos esco-
lares, de modo que los saldos de la Subvencion Escolar Preferencial puedan usarse
como saldo inicial del periodo siguiente (Ariztia, y otros 2024).

48. Ajustar el diseiio territorial de los SLEP, subdividiendo los de mayor exten-
sién o complejidad y redefiniendo con precision las competencias del Ministerio de
Educacién, la DEP y los Departamentos Provinciales, para terminar con la actual
difusion de responsabilidades en el acompafiamiento técnico-pedagogico (Ariztia,
y otros 2024). La Ley N°21.819 opt6 por crear Oficinas Locales en los SLEP de
mayor dispersion geografica, sin subdividirlos, por lo que la propuesta mantiene
su vigencia.

49. Eliminar la restriccion del articulo 2 N°7 de la Ley de Inclusion Escolar (Ley
N°20.845), que hoy limita las subvenciones a proyectos educativos nuevos, reem-
plazandola por un mecanismo que garantice planes de crecimiento efectivos para
proyectos sostenibles (Izquierdo y Pacareu 2023).




Propuestas sobre salud

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: parcialmente vinculadas al mandato del
Consejo de Eficiencia y Convergencia Financiera de la Red Asistencial, en lo relativo a
la gestion de los prestadores.

50. Crear una Direccién Nacional de Salud, organismo técnico e independien-
te del Ministerio de Salud, que monitoree el desempeiio de los prestadores es-
tatales. La designacion y renovacion de sus integrantes debe realizarse mediante
mecanismos que aseguren su independencia y capacidad técnica, considerando la
participacion del SADP y, eventualmente, del Senado (Centro de Estudios Publicos
y Escuela de Salud Publica UCH 2017).

51. Fortalecer el rol de Fonasa como asegurador encargado de velar por que sus
beneficiarios reciban atencion oportuna y de la mayor calidad posible, convir-
tiéndolo en una entidad independiente del Ministerio de Salud. Fonasa debe
asumir el riesgo financiero de cumplir con las prestaciones ofrecidas a sus benefi-
ciarios, traspasando parte de ese riesgo a los prestadores mediante la compra inte-
ligente de servicios, y gestionar todos los recursos —fiscales y cotizaciones— des-
tinados a financiar la atencion de sus beneficiarios, siendo el inico responsable de
su buen uso (Centro de Estudios Publicos y Escuela de Salud Publica UCH 2017;
Benitez y Velasco 2020). El proyecto de reforma a Fonasa ingresado en 2020 con-
templa una nueva gobernanza para dar independencia y autonomia a su gestién
(Boletin N°13.863-11). En 2025, el gobierno anterior ingresé un nuevo proyecto
que fortalece a Fonasa (Boletin N°17.375-11), crea el Servicio Nacional Digital de
Salud y amplia las facultades del ISP y Cenabast, actualmente en tramitacion en el
Senado.

52. Mejorar el uso de los pabellones quirurgicos electivos de los hospitales pu-
blicos, cuya subutilizacién incide directamente en las listas de espera no GES (sin
Garantias Explicitas de Salud). Siguiendo las recomendaciones de la Comision Na-
cional de Evaluacion y Productividad, proponemos avanzar hacia un uso eficiente
de nueve horas diarias de los pabellones, junto con optimizar la atenciéon ambula-
toria para evitar hospitalizaciones innecesarias y estandarizar las practicas clinicas
para reducir su variabilidad. Ello disminuiria la compra de prestaciones al sector
privado y el costo promedio por prestacion, con una contencion de gasto estimada
de entre 0,05% y 0,11% del PIB (Bastidas, y otros 2025).




Propuestas sobre vivienda

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: fuera de los mandatos de las instancias
asesoras.

53. Mejorar la focalizacion y diversificar los instrumentos de la politica habita-
cional segun el tipo de hogar en déficit. Dado que mas de la mitad de la demanda
corresponde a hogares con nifos, pero existe también una proporcion relevante
de hogares unipersonales, sin nifios y con adultos mayores, los subsidios y los es-
tandares de las soluciones habitacionales debieran diferenciarse segun el tipo de
hogar y su etapa del ciclo de vida, en lugar de aplicar un mismo instrumento a una
demanda heterogénea (Rodriguez, Palacios y Nova 2026).

54. Activar suelo bien localizado combinando densificacion, regeneracion ur-
bana y expansion segun criterios territoriales, y agilizar los permisos asociados
a la construccion de viviendas. Puesto que el déficit se concentra, en términos
relativos, tanto en comunas centrales y pericentrales de la Region Metropolitana
como en comunas de menor tamafo del norte del pais, la respuesta habitacional
no puede descansar solo en la expansion periférica, y la politica de suelo debe dife-
renciarse territorialmente (Rodriguez, Palacios y Nova 2026; Tokman, en Galetovic
2006).

55. Consolidar la politica de arriendo como un apoyo permanente —y no ex-
cepcional— dentro de la politica habitacional. Complementar los subsidios a la
compra de vivienda con instrumentos de arriendo permite responder mejor a la
heterogeneidad de la demanda y a la estrechez fiscal, y reduce la dependencia de la
construcciéon de nueva vivienda social, que enfrenta ademas una elevada resisten-
cia local (Razmilic 2018; Rodriguez, Palacios y Nova 2026).




Eje 10: Empresas publicas

Los limites entre el Estado subsidiario y el Estado empresario, discutidos también a
proposito del proceso constitucional (Valdés y Vergara 2020), fueron abordados tem-
pranamente en 2007, cuando Sebastian Edwards propuso en el PDR N°287 privatizar
el 30% de todas las empresas publicas. En 2026, Sebastian Izquierdo, Jorge Rodriguez,
Andrés Araya y Xiomara Kuwae propusieron un marco para evaluar la justificacién,
el desempeno y la exposicion fiscal de las empresas publicas en Chile, mas alla de
sus utilidades (Izquierdo y otros 2026). Dada su relevancia en las finanzas publicas,
sostienen que estas empresas no debieran quedar fuera del analisis integral de soste-
nibilidad fiscal.

Propuestas sobre empresas publicas

Relacion con las instancias de trabajo vigentes: fuera de los mandatos de las instancias
asesoras. El gobierno ha anunciado una revision del gobierno corporativo de Codelco,
aunque a la fecha no ha presentado una propuesta legislativa.

56. Fortalecer la definicion de los mandatos de propiedad estatal. Cada empresa
debiera tener una justificacion clara, verificable y publicamente disponible, asocia-
da a la generacion de rentas para el Estado, la provision de bienes o servicios publi-
cos, el resguardo de capacidades estratégicas, la propiedad nacional, la operacién
en condiciones de monopolio natural o la participacion en un monopolio estatal
definido por razones regulatorias. Esos mandatos deben revisarse periédicamen-
te y vincularse con indicadores de desempefio y acuerdos de gestion (Izquierdo y
otros 2026).

57. Transparentar y separar las obligaciones de servicio publico de cada empre-
sa. Cuando el Estado impone a una empresa publica una obligacién no comercial,
esta debiera estar claramente definida, costeada y financiada. Ello permitiria distin-
guir entre las pérdidas asociadas al cumplimiento de una politica publica y las deri-
vadas de problemas de gestion, costos excesivos o0 modelos de negocio debilitados
(Izquierdo y otros 2026).




58. Mejorar la calidad y clasificacion de los flujos financieros entre el Gobierno
Central y las empresas publicas. Toda operacion extraordinaria entre una empre-
sa publica y el Fisco debiera acompanarse de una explicacion sobre su fundamento,
tratamiento contable, efecto fiscal esperado y eventual reversibilidad, para evitar
que operaciones de naturaleza hibrida dificulten la interpretacion del resultado fis-
cal efectivo o de la exposicidn del Estado (Izquierdo y otros 2026).

59. Incorporar a las empresas publicas en el analisis institucional de riesgos fis-
cales. Sin evaluar la gestion individual de cada empresa ni sustituir a la adminis-
tracion sectorial, el CFA podria revisar la exposicion agregada que estas entidades
generan para la sostenibilidad fiscal e incorporarla en sus analisis de corto, media-
no y largo plazo (Izquierdo y otros 2026).

60. Fortalecer el gobierno corporativo de las empresas publicas. Un gobierno
corporativo solido refuerza la disciplina de gestion, mejora la rendicion de cuentas
y reduce la exposicién de las empresas a presiones de corto plazo. En esa linea,
recomendamos fortalecer la independencia de los directorios mediante criterios
verificables, incorporar comités especializados que apoyen técnicamente su labor
y establecer mecanismos sistematicos de evaluacidon de su desempeno (Izquierdo
y otros 2026). El proyecto que moderniza el gobierno corporativo de ENAMI (Bo-
letin N°17.372-08), en discusion en la Camara de Diputados, avanza en esta linea
para esa empresa; en 2021 se habia ingresado un proyecto con el mismo objetivo
para BancoEstado, ENAP, Codelco y Corfo.




REFLEXIONES FINALES:
HACIA UNA AGENDA SISTEMICA

El CEP ha elaborado, durante mas de tres décadas, diagndsticos y propuestas sobre
casi todas las dimensiones del Estado: las personas que trabajan en él, sus directivos,
la justicia, los servicios sociales, los gobiernos subnacionales, su estructura, la probi-
dad, el gasto, la regulacién y las empresas publicas. Algunas de estas propuestas han
sido acogidas por distintos gobiernos, pero un conjunto significativo sigue pendiente.

Las tres instancias asesoras convocadas por el gobierno cubren solo una parte de los
temas —empleo publico, estructura ministerial, Alta Direccién Publica y gestion de la
red asistencial—, mientras que la justicia, la educacién publica, la vivienda, la descen-
tralizacion, la probidad municipal, la regulacion y las empresas publicas, entre otros,
quedan fuera de sus mandatos. Es cierto que en varias de estas materias el gobierno
ha impulsado proyectos de ley o medidas administrativas, como las indicaciones a la
reforma de los nombramientos judiciales, el proyecto sobre el calendario de los SLEP,
la simplificacién de permisos de la Ley N°21.850 o el ajuste fiscal con revision de
programas. Pero se trata de iniciativas sectoriales, sin una conduccién comin ni un
marco que las ordene.

Una nueva sucesion de reformas parciales no resolvera el problema de fondo. Lo que
se requiere es una mirada sistémica, que integre los distintos ambitos en que hoy falla
el delivery democratico. Sin una vision integrada, la modernizacion del Estado no
solo reaparecera siempre como una tarea inacabada, sino que los consensos logra-
dos en la materia dificilmente se traduciran en los efectos buscados. De nada servira
fusionar ministerios si las descoordinaciones se mantienen al interior de los nuevos
érganos, como tampoco reformar el Estatuto Administrativo si los directivos de ser-
vicios esencialmente técnicos contindan siendo sensibles a la confianza del gobierno.
No obstante, si bien una agenda sistémica de la modernizacion del Estado no implica
acometer todas las reformas al mismo tiempo, por cuanto existen limites de capacida-
des técnicas, de recursos y de gestion politica para ello, si es necesario contar con un
marco de principios que dé coherencia a un plan de trabajo amplio que se vaya eje-
cutando en el tiempo, como también una estrategia que considere las oportunidades
que habilita cada nuevo cambio y los requerimientos faltantes para una adecuada im-




plementacion. En ese sentido, y considerando que la tarea seguramente trascendera
el periodo del actual gobierno, es necesario que se genere un acuerdo amplio respecto
del marco de principios orientadores.

Mantener las fallas estructurales de nuestro Estado implica un problema para la de-
mocracia, en tanto los consensos dificilmente alcanzados por los 6rganos representa-
tivos no logran traducirse adecuadamente en hechos. Asi, recalcamos que, a pesar de
su importancia crucial, la modernizacion del Estado no es un fin en si mismo, sino la
construccion de un medio adecuado para que los gobiernos puedan cumplir con sus
programas y las personas realicen sus diversos proyectos de vida en el marco de un
régimen democratico. La efectividad estatal es condicién necesaria, aunque no sufi-
ciente, de ese fin. Un Estado que trata a todas las personas con la misma dignidad, que
selecciona a sus funcionarios por mérito, que rinde cuentas por sus resultados y que
usa bien sus datos y recursos no garantiza por si solo la estabilidad democratica; pero
su ausencia la erosiona, pues la decepcién persistente con los resultados empuja a la
ciudadania a buscar respuestas fuera de las instituciones democraticas. Las medidas
que reunimos en este documento buscan perfeccionar las herramientas con que el
Estado cumple sus objetivos (la coordinacion institucional, el empleo publico, la ADP,
las municipalidades y la regulacion) y, al mejorar la efectividad estatal, contribuir a
avanzar hacia una agenda sistémica y a recuperar la confianza ciudadana. Ese es, en
ultimo término, el sentido de modernizar el Estado: fortalecer la capacidad de la de-
mocracia para responder a los problemas de la ciudadania y, con ello, su legitimidad.
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