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Sistema de Alta Direccion Publica en Chile
(2004-2015): analisis de sus efectos en el
desempeino institucional mediante panel
de datos*

Este articulo explora los efectos de una reforma inspirada en la Nueva
Gestioén Publica con el objetivo de analizar si la incorporacion de criterios
técnicos en el sistema de seleccion para la Alta Direccion Publica (SADP)
en Chile genera efectos positivos en el desempefio institucional. Utilizando
informacidén cuantitativa, publica y objetiva de 72 servicios publicos
chilenos, correspondiente al periodo 2004 a 2015, se estiman cinco modelos
estadisticos usando panel de datos. La variable explicativa empleada es el
tiempo de permanencia en el cargo de la persona nombrada por el SADP,
la cual da cuenta de la experiencia acumulada. Se utilizan cinco variables
de resultados relacionadas con el desempefio institucional, una para cada
modelo: productividad, eficiencia, ejecucion presupuestaria anual, ejecucion
presupuestaria al tercer trimestre y cumplimiento de los indicadores de
desempenio. Los resultados muestran que solo hay efectos significativos
del SADP sobre el cumplimiento de los indicadores de desempefio, lo cual
denota que el sistema politico-técnico de seleccion de alta direccion en
Chile no ha tenido los resultados esperados desde su creacion. Una de las
posibles causas es el bajo tiempo de permanencia en el cargo, menos de
tres afios, el cual no es suficiente para lograr el aprendizaje requerido para
aportar a la mejora en la gestion y en la provisién de servicios.

Palabras clave: Modernizacién de la Gestién Publica; Administraciéon
de Personal Directivo; Gerentes Publicos; Administradores Publicos;
Rendimiento; Mejoramiento del Rendimiento; Analisis Histérico; Chile

Senior Public Management System in Chile (2004-2015):
Analysis of its Effects on Institutional Performance Using
Panel Data

This article explores the effects of a reform inspired by New Public Management
with the objective of analyzing whether the incorporation of technical criteria
inthe selection system for Senior Public Management (SADP) in Chile generates
positive effects on institutional performance. Using quantitative, public and
objective information from 72 Chilean public services, for the period 2004 to
2015, five statistical models are estimated using data panel. The explanatory
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variable used is the length of tenure of the SAPD appointee, which accounts
for accumulated experience. Five outcome variables related to institutional
performance are used, one for each model: productivity, efficiency, annual
budget execution, budget execution at the third quarter and compliance with
performance indicators. The results show that there are only significant effects
of the SADP on compliance with the performance indicators, which indicates
that the political-technical system for the selection of top management in
Chile has not had the expected results since its creation. One of the possible
causes is the low time of permanence in the position, less than three years,
which is not enough to achieve the required learning to contribute to the
improvement of management and service provision.

Key words: New Public Administration; Executive Personnel
Administration; Public Managers; Public Administrators; Performance;
Performance Improvement; Historical Analysis; Chile

Introduccion

on laintroduccion de politicas eficientistas inspiradas en la Nueva

Gestion Publica (NGP) (Arellano, 2004; Andrews, 2011; Christensen
y Leegreid, 2011; Morales Casetti, 2014) diversos paises instauraron
sistemas de seleccion para la alta direccion publica, entre ellos, Aus-
tralia, Canada, Nueva Zelanda, Estados Unidos, Chile y Pert (Martinez
Puon, 2011; Painter, 2011; Cortazar ...[et al], 2016; Servicio Civil, 2017a).
En el caso de Chile, el sistema implementado corresponde a un sis-
tema hibrido de nombramiento de altos directivos publicos, es decir,
contiene elementos de meritocracia, pero requiere la confianza de la
coalicion politica en el poder (Olavarria-Gambi y Dockendorff, 2016).

Las personas seleccionadas a través de estos sistemas deben velar
por la gestion eficiente de las organizaciones que lideran aplicando
herramientasy técnicas de la gestién privada (Christenseny Laegreid,
2011) en el complejo escenario de la gestion publica (Moore, 2016).
Bajo el paradigma de la NGP y dada la necesidad de demostrar que
las agencias de gobierno eran capaces de alcanzar las metas de
desempefio establecidas por las autoridades de turno, los sistemas
de medicién del desempefio se extendieron alrededor del mundo
(Blanloty Von Baer, 2009; Speklé y Verbeeten, 2014). Pero, ;cuales son
los efectos generados por la profesionalizacion de la alta direccion
en el desempefio de las organizaciones publicas?

Diversos estudios abordan esta pregunta e identifican relaciones
positivas en factores como el crecimiento econémico (Evans y Rauch,
1999), la reduccién de la pobreza (Henderson ...[et al], 2003), el control
de la corrupcién (Dahlstrom ...[et al], 2012; Charron ...[et al], 2016),y la
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eficiencia en el uso de recursos (Morales Casetti, 2014). Cortazar ...[et al]
(2016: 28) concluyen que “el arribo de los directivos publicos selecciona-
dos por mérito en Chiley Pert ha traido una serie de mejoras percibidas
cuando se compara con sus antecesores nombrados politicamente”.

Para analizar el efecto de la permanencia de personas con capaci-
dades técnicas en los cargos de alta direccion publica en Chile, Morales
Casetti (2018) emplea un estudio mixto. Del analisis cuantitativo con-
cluye que en aquellos servicios donde la permanencia fue mayor se
obtiene mejor desempefio en el indice de profesionalizacién, el nivel
de productividad y el cumplimiento de indicadores de gestion. Por
su parte, del estudio cualitativo -basado en las tres esferas de Moore
(2016)- obtiene que la mayor permanencia tiene efectos positivos en
la obtencion de respaldo politico y en el desarrollo de capacidades
operativas de las organizaciones (Morales Casetti, 2018).

De lo anterior, es posible plantear como pregunta de investiga-
cion: ¢qué efectos ha generado el sistema de alta direccién publica,
implementado en Chile, sobre el desempefio organizacional? Existen
tres razones por las que la respuesta a esta pregunta supone una
contribucion. Primero, la mayoria de los estudios que analizan efec-
tos de las reformas modernizadoras se han centrado en cambios
estructurales, dejando fuera a la burocracia y a quienes lideran las
organizaciones del gobierno. Segundo, la investigacién se ha enfo-
cado en los efectos en paises angléfonos principalmente, existiendo
escasa literatura sobre paises asiaticos y latinoamericanos. En parti-
cular, la reforma del servicio civil en el caso chileno es significativo,
porque se caracteriza por ser una administracién publica profesio-
nal y no partidista en los niveles medio e inferior, en tanto que es
partidista y transitoria en los altos cargos (Graham, 1997 citado en
Olavarria-Gambi y Dockendorff, 2016). Tercero, gran parte de los
estudios son cualitativos o bien cuantitativos a partir de encuestas
de percepcién, mientras que el presente articulo es cuantitativo y
utiliza informacidn objetiva y de caracter publico.

Para responder la pregunta, el documento se estructura como
sigue. En el primer apartado se revisa literatura relevante sobre los
sistemas de seleccién para la profesionalizacion de la alta direccion,
se desarrolla un modelo conceptual y se describe el Sistema de Alta
Direccion Publica (SADP) de Chile. En el segundo apartado se explica
la metodologia utilizada y se plantean las hipotesis de investigacion.
En el tercero se reportan los resultados del analisis. Por ultimo, el
cuarto apartado ofrece algunas conclusiones y reflexiones.
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1. Profesionalizacién de la Alta Direccién Publica

En las reformas de la NGP la busqueda por mayor eficiencia estuvo
asociada a la necesidad de fortalecer la profesionalizacién e instaurar
la meritocracia, tanto a nivel directivo como operativo. En esta linea,
Longo (2010) afirma que para mejorar la capacidad del gobierno
es necesaria una gestion publica imparcial y eficaz que contemple
profesionalizacion, sistemas de evaluacion y responsabilizacién, co-
laboracion publico-privada, y coordinacion estratégica de politicas al
interior del gobierno. Charron ...[et al] (2016) afirman que los riesgos
de corrupcién son significativamente mas bajos cuando quienes
ejercen cargos publicos han sido seleccionados por los criterios
profesionales y meritocraticos, por sobre los criterios politicos.

La importancia de la alta direccion ha sido relevada por el geren-
cialismo, que asume que dichos cargos son los mas importantes en
una organizacion. Entendiendo que cualquier funcién del gobierno
puede ser concebida y organizada como un proceso productivo, no
hay excusa para no aplicar en el sector publico los principios de la
gestién privada para alcanzar los resultados deseados (Painter, 2011).
Considerando a este segmento, Cortazar ...[et al] (2016) afirman que
los sistemas de seleccién de alta direccion en Chile y Perti han gene-
rado mejoras relacionadas con la gestion interna de las organizacio-
nes y sus practicas de trabajo. Asi, al mejorar la capacidad directiva,
mejoran los resultados de la gestién publica y de la capacidad estatal
burocratica, referida a la provision eficaz y eficiente de bienes publicos
(Chudnovsky ...[et al], 2018). Andrews y Boyne (2010), por su parte,
sefialan que la capacidad directivay el liderazgo son importantes para
el desempefio organizacional. La capacidad directiva se refiere a la
fortaleza e integracién de los sistemas de gestion: financiera, recursos
humanos, tecnologias de informacién, presupuestariay de resultados
(Hou ...[et al], 2003); en tanto que el liderazgo se entiende como las
habilidades gerenciales de los directivos para mejorar el desempefio
de la agencia (Andrews y Boyne, 2010; Wolf, 1993).

En relacion con la capacidad directiva, aunque “la evidencia es
escasa e incompleta, esta sugiere que las variables de gestion ha-
cen una diferencia en el desempefio” (Boyne, 2003: 385). El estudio
de Hou ...[et al] (2003) analiza los efectos del uso del Government
Performance Project, que consiste en una evaluacién plurianual de
la capacidad de gestion de diversos niveles del gobierno en Estados
Unidos, y encuentran que un sistema de gestion financiera fuerte
contribuye a un mejor desempefio. Al analizar el desempefio de
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los gobiernos locales de Israel, Carmeliy Tishler (2004) sefialan que
se relaciona positivamente con aspectos organizacionales como
capacidad de gestidn, capital humano, auditoria interna, relaciones
de trabajo, cultura organizacional, y reputacién organizacional Por
su parte, Boyne y Gould-Williams (2003) estudian los gobiernos
locales de Gales y plantean una relacion positiva entre la existencia
de un sistema robusto de planificacion estratégica y el desempefio
de la organizacion. Respecto del liderazgo, Boyne (2003) sefiala que
este tiene un efecto positivo y significativo en el desempefio de las
agencias. Andrews y Boyne (2010) realizan un estudio a partir de los
gobiernos locales de Inglaterra y concluyen que existe una relacién
positiva entre capacidad de gestion, liderazgo y desempefio.

¢Y qué ocurre con la experiencia y el aprendizaje? Algunos estudios
han considerado la curva de aprendizaje de un gerente en el cargo
(Gabarro, 1985; Wulf ...[et al], 2011; Ysa y Salvador, 2015) mostrando
qgue mientras mas tiempo permanece la persona en el cargo, adquie-
re mas experiencia y conduce a la organizacién a obtener mejores
resultados. El tiempo que una jefatura tarda en apoderarse del cargo
esvariable, este proceso implica una serie de fases alternas de apren-
dizaje y accién (Gabarro, 1985). Siguiendo a Wulf ...[et al] (2011), es
posible identificar que la curva de aprendizaje y experiencia posee
ciclos de vida diferentes, dependiendo si se trata de mandatos largos
(al menos 10 afios) o cortos (4 afos). Estos autores encuentran que
permanencias mas largas alcanzan un nivel superior de desempefio
organizacional. En particular, las carreras politicas se asocian a curvas
de aprendizaje sobre el quehacer del campo politico y los asuntos
publicos (Gonzalez-Bustamante y Olavarria, 2015) y, al igual que
en otro tipo de organizaciones, el mayor tiempo de permanenciay
experiencia en el cargo genera mejores resultados.

Ysay Salvador (2015) analizan el ciclo de vida de quien ejerce car-
gos de alta direccién publica, identificando cinco etapas durante el
periodo de su gestion. De acuerdo con las autoras, la primera etapa
del ciclo de vida dura entre unoy dos afios. En esta etapa quien ejerce
un cargo directivo dedica la mayor parte del tiempo a responder alas
tareas encomendadas y se centra en lograr los objetivos de gestion
operativa, que responden a los indicadores de desempefio estable-
cidos por la institucion. La segunda etapa del ciclo de vida también
dura entre uno y dos afios, en los cuales la persona se enfoca en la
busqueda de nuevos logros y nuevas estrategias para alcanzar los
objetivos. En la tercera etapa quien ejerce el cargo directivo conoce
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perfectamente el funcionamiento de la institucion, cuenta con la
experiencia necesaria y posee confianza en su quehacer. Esta etapa
tiene una duracion de uno a dos afios. La cuarta etapa, se extiende
entre tres a cinco afios y es considerado el periodo en que la perso-
na alcanza su maximo rendimiento, tomando decisiones efectivas
y contando con fuentes calificadas para informarse. Finalmente, la
quinta etapa corresponde al momento en que la persona comienza
a desvincularse de la organizacién y deja su cargo.

Hasta aqui es posible identificar tres factores relacionados con la
alta direccién que afectan los resultados organizacionales: la capacidad
directiva, el liderazgo y la experiencia acumulada. No obstante, es pre-
ciso reconocer que el desempefio organizacional dependerd también
de caracteristicas estructurales de la organizacion (Morales Casetti,
2011). Algunos investigadores han abordado ampliamente la relacion
entre caracteristicas organizacionales y desempefio (Andrews ...[et al],
2007; Andrews ...[et al], 2009; Andrews y Boyne, 2014; Andrews ...[et
al], 2015), destacando que el tamafio, la centralizacién, la estructura
y la complejidad son factores determinantes del desempefio.

Al estudiar los gobiernos locales de Gales, Andrews ...[et al] (2007)
encuentran que cuando una organizacion alinea su estrategia con
el nivel de centralizacion, logra un mejor desempefio. Boyne (2003)
realiza una exhaustiva revision de articulos hallando una relacién
positiva entre la centralizacion y el desempefio. En relacién con el ta-
mafioy la complejidad, Andrews ...[et al] (2006) sefialan que aquellas
organizaciones que atienden mayor poblaciéon pueden aprovechar
economias de escala en items presupuestarios asociados a inversion,
pero advierten que estas organizaciones se ven afectadas por ma-
yores gastos administrativos y burocraticos. Glisson y Martin (1980)
establecen como hipoétesis que una organizacion de mayor tamafio
(medido por nimero de empleados) posee una relacién negativa con
la centralizacién, generando una estructura de toma de decisiones
dispersa que disminuye la productividad de la organizaciéon. No
obstante, los resultados muestran que esta hipétesis no se cumple,
encontrando una relacion positiva entre tamafio y centralizacion.
En este caso, no es claro el sentido de la relacion, pero se identifica
como un factor importante a considerar en el andlisis.

De la misma manera en que la estructura afecta los resultados
de las organizaciones, el comportamiento y las capacidades de los
funcionarios son clave para el alcance de los objetivos de gestion y
de los resultados por parte de las agencias publicas. Como sefialan
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Kettl ...[et al] (1996), el desempefio del gobierno solo puede ser tan
bueno como las personas que hacen el trabajo, por tanto, el nivel
de profesionalizacion de cada organizacion afectara directamente
el desempefio.

Se debe reconocer que también hay causas externas que afectan
el desempefioy la permanencia en el cargo. Gonzalez-Bustamante y
Olavarria (2015) sefialan que algunos eventos criticos como las crisis
economicas, la baja aprobacion presidencial, los casos de corrupcion
y la alta movilizacién social constituyen riesgos para la permanencia
y producen bajas en el desempefio. No obstante, estos factores
externos no seran incluidos en el estudio.

Dicho lo anterior, los factores internos relevantes para el desem-
pefio organizacional tienen relacién con caracteristicas individuales
(de quien ejerce el cargo de alta direccién) -capacidad directiva,
liderazgo y experiencia acumulada en el cargo-y con caracteristicas
organizacionales -tamafio, centralizacién y profesionalizacion-. En la
Figura 1 se muestra el modelo conceptual que servird de base para
el andlisis de los efectos del SADP en los servicios publicos chilenos.

Figura 1

Factores internos que afectan el desempefio organizacional

Caracteristicas
individuales

@ Capacidad directiva
@ Liderazgo

S Desempefio
@ Experiencia acumulada —P

organizacional

Caracteristicas
organizacionales

® Nivel de centralizacién

® Tamano

® Profesionalizacion

Fuente: elaboracion propia.
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1.1 El Sistema de Alta Direccion Publica de Chile: un sistema
de nombramiento politico-técnico

De acuerdo conl Art. 3 de su actual Constitucion Politica', Chile es
un Estado unitario con administracion funcional territorialmente
descentralizada o desconcentrada, la cual se organiza en tres niveles:
central, subnacional y local. El Gobierno Central de Chile se compone
por el Poder Ejecutivo (24 ministerios sectoriales responsables del
disefo de politicas y 163 agencias dependientes de estos), el Poder
Legislativo y el Poder Judicial (DIPRES, 2018; Gobierno de Chile,
2021). A efectos de esta investigacién, las 163 agencias ministe-
riales (denominadas “servicios publicos”) correspondientes a nivel
central seran las unidades de analisis, ya que una de las premisas
del SADP fue que los cargos relacionados con el disefio de politicas
publicas debian mantenerse fuera del sistema (Lambertini y Silva,
2009) con el fin de mantener el poder de agenda; en tanto que los
cargos que tenian un rol principalmente ejecutivo -encargados de la
implementacién de politicas y programas- entrarian al sistema. Es
en este nivel donde, en el afio 2003, se instauro el Sistema de Alta
Direccion Publica (SADP), encargado de proveer de directivos con
capacidad de gestiony liderazgo a los servicios publicos de diversos
ministerios (Servicio Civil, 2017a).

Con esta iniciativa y con la creacion de la Direccién Nacional de
Servicio Civil (DNSC) se buscé posicionar la gestion de recursos hu-
manos como un eje central del Estado moderno, promoviendo la
profesionalizacién del servicio civil, basando el sistema de carrera en
el mérito, otorgando mayor importancia a la evaluacion del personal,
y despolitizando en parte la seleccién de la alta direccion. El objetivo
del SADP es “poner a disposicion del Estado lideres profesionales al
frente de las instituciones publicas que ejecutan politicas... y prestan
servicios directamente a la ciudadania” (Servicio Civil, 2017a: 55),
utilizando para ello criterios meritocraticos de seleccion (Cértazar
...[et al], 2016; Servicio Civil, 2017a).

Autores como Zuvanic ...[et al] (2010), Cortazar (2011) y Longo
(2013) destacan el nivel de institucionalizacion y consolidacion del
SADP chileno, asi como su adecuado equilibrio entre los criterios
técnicosy politicos. De acuerdo con lacoviello y Strazza (2014) el caso

(1) Actualmente el pais se encuentra en proceso de redactar una nueva
Constitucion, a través de una Convencion Constitucional compuesta por 155
miembros electos. Afines de 2022 se espera realizar el Plebiscito de salida para
aprobar o rechazar la nueva Constitucion.
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chileno destaca en América Latina, ya que muestra mejoras en los
niveles de profesionalizacion. Este sistema de seleccién para la alta
direccion publica tiene ocho caracteristicas diferenciadoras (Servicio

Civil, 2017a) que se observan en la Figura 2.

Figura 2
Caracteristicas del SADP chileno

Es un sistema profesional,
que incluye en su primera
parte una seleccion por
criterios meritocraticos.

Es un régimen diferencia-
do e independiente que
incorpora solo a directi-
vos de primer y segundo
nivel jerarquico para
quienes se genera un sis-
tema basado en el empleo.

Es un sistema politi-
co-técnico que combina
la confianza politica con
la rigurosidad del méri-
to, buscando un equili-
brio entre ambas.

Es un sistema institu-
cionalizado y especia-
lizado. El Consejo de
Alta Direccion Publi-
ca garantiza la co-
rrecta implementa-
cion de los procesos
de reclutamiento y
selecciéon conforme a
las reglas de mérito.

Es un sistema abierto a la
sociedad, por lo que la
oferta de cargos directi-
vos publicos compite con
la oferta del sector priva-
do tanto en remunera-
ciones como en condicio-
nes de trabajo.

Posee un enfoque con-
tractualista exigiendo la
firma de un convenio de
desempefio entre el alto
directivo y la autoridad.

Se basa en un recluta-
miento y seleccién trans-
parente, existiendo un
perfil de cargo, un llama-
do a concurso y una pre-
seleccién de candidatos
a cargo de empresas ex-
ternas.

Busca un equilibrio en
el gerenciamiento del
sistema, esto es, en-
tre las funciones que
cumple la DNSC vy
aquellas que corres-
ponden a las autori-
dades (ministros).

Fuente: Servicio Civil (2017a).

Respecto a la implementacién, el SADP inicialmente incluyé solo a

52 servicios publicos, aquellos que ejecutan politicas publicas y otorgan
servicios a la ciudadania (CADP, 2018). Al afio 2017 ya eran 131 servicios
publicos adscritos legalmente al SADP, incluyendo 125 cargos de primer
nivel jerarquicoy 997 de segundo nivel (CADP, 2018). Adicionalmente se
incluyen 127 cargos de primer nivel y 258 de segundo nivel no adscritos
al sistema, es decir, incorporados de manera voluntaria.

Hasta febrero de 2017 se habian realizado 329 nombramientos
en primer nivel y 1.812 en segundo nivel (Morales Casetti, 2018).
La duracion de los concursos de cargos adscritos de primer nivel
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jerarquico haido disminuyendo desde 97 dias en promedio en 2007
a 72 dias en 2017 (CADP, 2018), lo que denota que el sistema se ha
hecho mas eficiente. Es importante sefialar que, considerando solo
cargos adscritos al SADP, se observa que las principales carreras de
las que provienen los directivos son Ingenieria Comercial, Derecho
e Ingenieria Civil Industrial (Servicio Civil, 2017b). Respecto de los
estudios de postgrado con que cuentan los directivos nombrados,
Rebollo (2014) muestra que en 2009 habia un 5% de directivos con
postgrado, lo cual aumenté a 40% hacia el afio 2016. Estos datos
muestran que la calidad de los postulantes, en cuanto a formacion
académica, ha ido mejorando. Cabe sefialar que, de acuerdo con
Gonzalez-Bustamante ...[et al] (2016), ni el nivel educacional ni la
experiencia previa en el sector publico resultan estadisticamente sig-
nificativos para ser seleccionado en cargos de alta direccion publica.

A pesar de la alta participaciéon en los concursos de personas
provenientes del sector privado (60% de las postulaciones), menos
del 20% de los cargos provistos han sido asignados a ellas (Servicio
Civil, 2016c¢). Sin embargo, es preciso reconocer que de las personas
nombradas hasta febrero de 2017 un 58% no desempefiaban el
cargo al ser nombrados (Espinoza, 2017), demostrandose el poder
renovador de los cuadros directivos por medio del Sistema. En rela-
cion con las actuales tendencias de equidad de género en el sector
publico, el Servicio Civil (2016b) sefiala que uno de cada tres cargos
que concursa publicamente el Servicio Civil es ocupado por una
mujer, llegando a representar hasta febrero de 2016 el 30% de los
1.972 cargos directivos existentes. La mayor participacion femenina
es relevante desde la perspectiva de la burocracia representativa, ya
que dicha representatividad es importante para la legitimidad del
gobierno. En la medida que los burécratas compartan identidades
sociodemograficas con los ciudadanos, también compartiran valo-
res (Groeneveld ...[et al], 2020). Groeneveld ...[et al] (2020) sefialan,
ademas, que los efectos simbdlicos de la representacién de género
en los niveles mas altos de la administracion publica no deben sub-
estimarse, ya que ello indica que el gobierno es abierto y accesible
a los diversos grupos de la sociedad. Estudios realizados por Meier
...[et al] (2006)y Jacobson ...[et al] (2010) concluyen que los lideraz-
gos femeninos y masculinos en las organizaciones publicas tienen
diferentes estilos de gestién y distintos resultados en el desempefio.
Las mujeres se asocian a estilos de liderazgo comunal, participativo
y democratico. De acuerdo con OECD (2015), siendo que estos son
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los estilos de liderazgo mas requeridos actualmente, la mayor par-
ticipacién de mujeres lideres en las organizaciones publicas parece
cada vez mas necesaria.

Una de las principales debilidades del SADP es el alto nimero de
desvinculaciones producidas en los cambios de gobierno de 2010 y
2014, lo cual ha sido ampliamente criticado (Gonzalez-Bustamante
..[et al], 2016; Morales Casetti, 2014). Grindle (2012) sefiala que los
cambios en las coaliciones gobernantes denotan que el grado de
patrocinio politico era mayor de lo que la extensa literatura habia
reconocido y que aun existen practicas de mecenazgo en el aparato
publico. De acuerdo con Olavarria-Gambiy Dockendorff (2016) los in-
tentos de incorporar meritocracia no han logrado reducir esta practica,
aunque si han permitido incorporar requisitos minimos que deben
cumplir quienes pretenden ejercer cargos de direccion publica. Esto
se debe principalmente a que el SADP sigue dando un fuerte poder de
decisién a la autoridad politica, quien finalmente designa en el cargo
a personas de su confianza poniendo en tela de juicio la legitimidad
del sistema. Esto se evidencia, por ejemplo, en que la desvinculacion
en cargos adscritos de primer nivel jerarquico llegd a un 63,9% en el
cambio de gobierno de 2010y a un 64,3% en 2014 (Servicio Civil, 2019).

Para disminuir los vicios del SADP “el 20 de octubre de 2016 se
publicé la Ley N° 20.955 destinada a perfeccionarlo y a fortalecer la
Direccion Nacional del Servicio Civil, dando lugar a un hito que inau-
guroé una nueva fase de la Alta Direccion Publica, caracterizada por
nuevos desafios y oportunidades” (CADP, 2018: 7), la cual se conoce
como “Ley Corta”. Entre los cambios introducidos por la Ley Corta se
destacan: i) la eliminacion de la figura de los directivos transitorios y
provisionales; ii) el establecimiento de una cuota de hasta 12 cargos
de Alta Direccion Publica de primer nivel, que el Presidente de la
Republica puede nombrar directamente durante los primeros tres
meses de su mandato; iii) la exigencia de contar con acuerdo de 4/5
del Consejo de Alta Direccién Publica para llevar a cabo concursos
en los 8 meses finales de un gobierno; y iv) la exigencia de informar
al CADP antes de pedir la renuncia de Altos Directivos Publicos de
segundo nivel jerarquico, durante los primeros 6 meses de un nuevo
gobierno (CADP, 2018). Al limitar las facultades de desvinculacién
y de designacion de directivos transitorios y provisionales, la des-
vinculacién no voluntaria se redujo a 54,7% en cargos adscritos de
primer nivel jerarquico para el cambio de gobierno de 2018 (Servicio
Civil, 2019).
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Por su parte, al considerar la duracion en el cargo se observa que,
de los 329 cargos adscritos de primer nivel nombrados hasta febrero
de 2017, solo 72 personas (un 22%) completaron un periodo (3 afios),
en tanto que solo 7 personas (un 2%) completaron 2 periodos. Consi-
derando el periodo 2004 a 2015 la permanencia en el cargo promedio
fue de 2,2 afos en el primer nivel jerarquico, en tanto que un gerente
en el sector privado dura, en promedio, 3 afios (Egafia, 2015). Como
sefialan Olavarria-Gambi y Dockendorff (2016), la permanencia en el
cargo de una persona designada a través del SADP es bajo, siendo
cargos muy expuestos a las fluctuaciones del ciclo politico-electoral.
Considerando que el periodo de nombramiento es de tres afios y que
se puede renovar hasta en dos ocasiones, una misma persona podria
permanecer hasta nueve afios en el puesto. Lamentablemente quienes
ocupan estos cargos no logran completar siquiera el primer periodo.

Lo que auin queda por resolver, y que es el objetivo que tiene este
articulo, es si la incorporacién de criterios técnicos en el sistema
de seleccién para la Alta Direccién Publica (SADP) en Chile genera
efectos positivos en el desempenio institucional. Previamente, es-
tudios como los de Cortazar ...[et al] (2016) y Morales Casetti (2018)
identificaron efectos positivos a partir de analisis cualitativos de
casos particulares. En este articulo el desafio es identificar efectos
a partir de un analisis cuantitativo que considere un mayor nimero
de organizaciones.

Lo que se busca entonces es evaluar una politica publica. Enten-
diendo que esta evaluacién puede ser un insumo para mejorar el
disefio del SADP, asegurando su coherencia interna y su comple-
mentariedad con otras politicas relacionadas con el servicio civil, de
manera que la suma de estas soluciones contribuya a atender un
problema publico amplio (Cejudo y Michel, 2016).

2. Disefio de investigacion, datos y variables

La investigacion siguio un disefio cuantitativo, no experimental,
transversal, de caracter explicativo. A través de la misma se busca
conocer la existencia de relacion entre variables y determinar el
efecto de unas variables sobre otras (Hernandez ...[et al], 1997). El
insumo principal para el analisis consiste de una base de datos con
informacion intertemporal de 72 servicios publicos del Gobierno
Central chileno (de un total de 163) adscritos al SADP para la selec-
cion de cargo de primer nivel jerdrquico. Por tanto, las unidades de
observacion y de analisis son dichos servicios publicos.
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Al contener informacion de una gran cantidad de servicios adscritos
al SADP para los afios 2004 a 2015, esta base de datos permitié confor-
mar un panel altamente balanceado. A diferencia de las estimaciones
efectuadas con datos de corte transversal, los modelos de datos panel
permiten capturar la dinamica intertemporal de los efectos (Greene,
2003). De la misma manera, a diferencia de los modelos de series de
tiempo, los modelos de datos panel permiten controlar el efecto de
variables que no pueden observarse o medirse en los sujetos con los
cuales se efectla la estimacion, dando cuenta de la heterogeneidad
individual. Si bien es cierto en modelos de series de tiempo las diferen-
cias entre los sujetos suelen incorporarse como variables explicativas,
en el caso de los modelos de datos panel se puede controlar incluso
por el efecto de variables no observables, incluyendo parametros en
la estimacion especificos para cada sujeto integrante del panel. Es por
ello que la principal ventaja de los modelos de datos panel, sobre los
modelos de corte transversal y de series de tiempo, es su flexibilidad
para modelar la diferencia de comportamientos entre individuos
(Wooldrige, 2010) (para mayor detalle sobre la metodologia se sugiere
consultar el Anexo Metodologico).

2.1 Especificacion del modelo estadistico

Para establecer un modelo estadistico factible de estimar, se anali-
zaron las fuentes de informacion disponibles y se operacionalizaron
las variables a utilizar. La informacién fue obtenida de fuentes oficia-
les del gobierno de Chile, solicitandolas a la Direccion Nacional del
Servicio Civil (DNSC) y consultando el portal web de la Direccion de
Presupuestos (DIPRES).

Un primer desafio fue definir una variable de resultado para medir el
desempefio. Se definieron cinco variables, dos enfocadas en medidas
de eficiencia y productividad, dos relacionadas a la eficacia del gasto, y
una asociada a indicadores de desempefio. La informacion necesaria
para calcular las variables se obtuvo de los informes Balance de Gestion
Integral (BGI) de cada servicio publicoy para cada afio. Dichos informes
son publicos y estan disponibles en el sitio web de DIPRES:

* productividad: variable continua definida como productividad por
empleado, es calculada de la siguiente forma: Gasto total ejecutado en
afio t/dotacion total;

« eficiencia: variable continua que busca medir la eficiencia operativa,
es calculada como: 1-(Gastos en St.21 afio t + Gastos St.22 afio t/Gasto
total ejecutado en afio t)*100;
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* ejec_4_trim: variable continua que representa la ejecucién pre-
supuestaria total anual, calculada como: Gasto total ejecutado en
afio t/Gasto aprobado en Ley de Presupuestos afio t;

* ejec_3_trim: variable continua que representa la ejecucién presu-
puestaria al tercer trimestre, calculada como: Gasto total ejecutado a
septiembre del afio t/Gasto aprobado en Ley de Presupuestos afio t;

« cump_ID: variable continua que muestra el porcentaje global
anual de cumplimiento de indicadores de desempefio institucional
(Formulario H) de cada institucién incorporada en la base de datos.

Como variable explicativa se considerd una de las caracteristicas
individuales que afectan el desempefio, en particular, aquella que da
cuenta de la experiencia acumulada de quien ejerce el cargo de alta
direccion del servicio. No se incluyeron variables relacionadas con la
capacidad directiva ni el liderazgo, que se asumen como parte de las
competencias que asegura el SADP al momento de realizar la seleccion
y el nombramiento.

«int_rot_reset: variable continua cuyo efecto se requiere analizar. Esta
operacionalizada como la suma acumulada de dias por cada ADP que
ocupa el cargo entre 2004 y 2015. En el afio en que ocurre la desvincu-
lacion se consideran los dias en que estuvo vigente el cargo entrante.
Esta variable puede interpretarse como una funcion de aprendizaje
institucional en relacion con el tiempo de permanencia de quien ejerce
el cargo de alta direccion, lo que da cuenta de su experiencia acumulada.
Durante los periodos (anuales) en que no se efectia nombramiento de
una autoridad definitiva la variable adopta el valor “0”. La informacién
se obtuvo de la base de datos entregada por la DNSC.

Por ultimo, como variables de control, se consideraron cinco varia-
bles relacionadas con las caracteristicas organizacionales que afectan el
desempefio: tamafio, indice de profesionalizacién, descentralizado,
tipo y servicio (para definiciones y operacionalizacion ver Anexo Me-
todolégico).

El analisis estadistico descriptivo de las variables de resultado, expli-
cativa y de control se encuentra disponible en el Anexo Metodoldgico.

La Figura 3 muestra el modelo estadistico que fue estimado por
medio de un analisis de panel de datos en el paquete estadistico
Stata/IC 15.0. Cabe sefialar que se estimaron cinco modelos, uno
para cada variable de resultado. Las hip6tesis puestas a prueba son:

* H1: una mayor experiencia acumulada de quien ejerce un cargo
directivo de primer nivel jerdrquico, seleccionado a través del SADP,
mejora la productividad de los servicios ptblicos chilenos.
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* H2: una mayor experiencia acumulada de quien ejerce un cargo
directivo de primer nivel jerdrquico, seleccionado a través del SADP,
mejora la eficiencia de los servicios publicos chilenos.

* H3: una mayor experiencia acumulada de quien ejerce un cargo direc-
tivo de primer nivel jerdrquico, seleccionado a través del SADP, incrementa
la ejecucion presupuestaria anual en los servicios publicos chilenos.

* H4: una mayor experiencia acumulada de quien ejerce un cargo directi-
vo de primer nivel jerdrquico, seleccionado a través del SADP, incrementa la
ejecucion presupuestaria al tercer trimestre en los servicios publicos chilenos.

* H5: una mayor experiencia acumulada de quien ejerce un cargo directivo de
primer nivel jerdrquico, seleccionado através del SADP, mejora el cumplimiento
de los indicadores de desempefio institucional en los servicios ptiblicos chilenos.

Figura 3

Modelo estadistico considerando cinco variables de resultados
@ productividad

o eficiencia
int rot reset » Vit (desempefio @ ejec_4_trim
- institucional) ® ejec_3_trim

e cump_ID

tamafio servicio

ind_prof tipo

descentralizado

Fuente: elaboracién propia.

3. Resultados: efectos del SADP sobre el desempefio institucional

De los cinco modelos estimados solo uno resultd estadisticamente
significativo, observandose efectos importantes de la variable explica-
tiva de interés (experiencia acumulada) sobre la medida de resultado:
el cumplimiento de los indicadores de desempefio institucional. Por
tanto, las hipétesis H1, H2, H3 y H4 son rechazadas y solo resulta
aceptada H5: una mayor experiencia acumulada de quien ejerce un
cargo directivo de primer nivel jerdrquico, seleccionado a través del SADP,
mejora el cumplimiento de los indicadores de desempefio institucional en
los servicios publicos chilenos. Esto es consistente con lo observado por
Ysa y Salvador (2015) quienes afirman que en los primeros dos afios
de ejercicio de un cargo directivo, la persona se centra en lograr los
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objetivos de gestion operativa que responden a los indicadores de
desempefio establecidos por la institucion. A su vez, denota que el
efecto real generado por el SADP en Chile es dificil de visualizar a gran
escala y mas bien se observan casos de éxito puntuales.

En lo que sigue se muestran los resultados del modelo que resulté

através del significativo. La Tabla 1 contiene el valor de los parametros estimados
2{‘3}%’};?_10'3 para cada una de las variables incorporadas. Tal como puede observarse,
miento de los el coeficiente asociado a la variable que se haincorporado para dar cuenta
L'Ld;‘;z:x;:ﬁo del efecto del SADP en cada organizacién, considerando la experiencia
institucional acumulada en el cargo, es positivo y estadisticamente significativo a un
gi':)':;l::ﬁi‘g;s 99% de nivel de confianza en tres de las cuatro estimaciones realizadas
chilenos. (regresion agrupada, efectos fijos within y efectos fijos LSDV), y signifi-
cativo a un 99,9% al utilizar efectos aleatorios. En otras palabras, existe
evidencia sistematica de efectos positivos y estadisticamente significa-
tivos del SADP en el desempefio de las instituciones, operacionalizado
a partir de los indicadores de desempefio institucional, controlado por
variables organizacionales como tamafio, profesionalizacién, nivel de
descentralizacién y tipo de servicio.
Tabla 1
Resultados de la estimacion
Variable Regresion Efectps .Fijos Efectos Fijos Efecto_s
agrupada Within LSDV Aleatorios
int_rot_reset 0,00245657** 0,00242097** | 0,00242097**| 0,00266925%**
tamano 0,04889775 -0,10346435 -0,10346435 0,05369621
ind_prof 4,1755502 20,13652%** | 20,13652%+%* 6,452717*

Descentralizado (categoria base “Otro caso”)

regionales

Posee direcciones

-1,057528 omitida -1,0144832

es de nivel 1

El director regional

-7,4676378*** omitida -7,4186054***

Tipo (categoria base “Otro caso”)

50% o mas en

. -0,41577852 omitida -0,58177712
Transferencias
- -
20% 0 mas en 2,2433618 omitida 2,3296065
Inversion
_cons 93,102714%%+* 83,908309%+* | 83,017875%** | 91,850558%+*

Leyenda: * Significativo a un 95% NC; ** Significativo a un 99% NC; *** Significativo a un 99,9% NC.
Fuente: elaboracién propia a partir de resultados obtenidos en Stata/IC 15.0.
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Respecto de las variables de control incorporadas al modelo, el
indice de profesionalizacién genera un efecto positivo y estadis-
ticamente significativo en tres de las cuatro estimaciones. En las
categorias asociadas al nivel de descentralizaciéon se observa un
efecto negativo y significativo cuando el servicio es descentralizado,
es decir, cuando el cargo de primer nivel jerarquico se ubica en la
region (gobierno subnacional). El tamafio de la organizacion no tiene
un efecto estadisticamente significativo, lo cual es concordante con
resultados de estudios previos. El tipo de servicio tampoco arrojo
relaciones estadisticamente significativas.

Al implementar el test de Hausman (ver Anexo Metodoldgico)
se llega a la conclusién de que la hipoétesis nula de igualdad en los
coeficientes de regresion estimados en los modelos de efectos fijos
y aleatorios se rechaza, razén por la cual resulta mas apropiado el
modelo de efectos fijos (within).

De lo anterior, es posible afirmar que por cada dia adicional de
experiencia acumulada de quien ejerce el cargo de ADP, el modelo
predice un aumento del desempefio de la institucion en el PMG de
0,00242097 puntos porcentuales, lo cual equivale a 0,88 puntos
porcentuales por cada afio completo de experiencia acumulada.

Conclusiones y reflexiones
Este articulo analiza los efectos de la seleccion por mérito para
cargos de alta direccion sobre el desempefio de los servicios pu-
blicos en Chile. Se utilizaron cinco variables cuantitativas para dar
cuenta de los resultados de los servicios publicos, evitando el uso
de mediciones a partir de percepciones: productividad en relacion
con la dotacion total de personal, eficiencia operativa, ejecucion
presupuestaria anual, ejecucion presupuestaria la tercer trimestrey
cumplimiento global de los indicadores de desempefio institucional.
El estudio muestra que la seleccién de cargos directivos a través del
SADP solo tiene efectos significativos en una de esas cinco variables:
el cumplimiento de los indicadores de desempefio anual. Esto pone
nuevamente en tela de juicio al sistema, ya que no hay evidencias
de mejoras en la productividad, la eficiencia, ni la eficacia del gasto.
Esto puede deberse a la baja permanencia en el cargo, lo cual impide
lograr niveles de aprendizaje que conduzcan a mejoras efectivas.
Los resultados del analisis muestran que una mayor experiencia
acumulada en el cargo de quienes son seleccionados via SADP -y que
cuentan con capacidades de gestién y liderazgo- produce mejoras
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estadisticamente significativas, pero pequefias, en el cumplimiento
de indicadores institucionales relevantes. Lamentablemente, estos
indicadores han sido ampliamente criticados, porque al estar vincu-
lados a incentivos salariales tienden a establecerse metas autocum-
plidas que no reflejan el desempefio real (Banco Mudial, 2008; De
Camargo y Rebolledo, 2020; Linder, 2011; Morales Casetti, 2014). El
Banco Mundial (2008) advierte que los incentivos salariales ligados
al desempefio institucional (como el Programa de Mejoramiento
de Gestién en el contexto chileno) no han motivado la mejora de la
gestion (De Camargo y Rebolledo, 2020). En un estudio realizado por
el Centro de Sistemas PuUblicos (2016) no se encuentran relaciones
estadisticamente significativas entre los sistemas de incentivos y el
desempefio institucional. Por su parte, Morales Casetti (2014) identi-
fica la existencia de un ratchet effect que implica el establecimiento de
metas para el afio siguiente de acuerdo con un avance incremental
del resultado del afio anterior, lo que limita el rendimiento de la
agencia manteniéndolo por debajo de la frontera de produccién
(Ketelaar ...[et al], 2007). Ademas, la gran mayoria de los indicadores
de desempefio que se comprometen estan destinados a medir la
eficacia, eficiencia, economia y calidad de procesos internos, pero
no valoran los efectos que las actividades del gobierno producen
en el ambito social.

Una de las limitaciones del estudio es la poca informacién disponi-
ble para los 163 servicios publicos, lo que deja fuera otras variables
de resultados relevantes en la gestidn publica, como la satisfaccién
de usuarios, el nivel de calidad en la provision de servicios o la me-
jora en indicadores propios del sector al que pertenece el servicio
publico (educacién, salud, vivienda, medio ambiente, etc.). Futuras
investigaciones podrian ahondar en los efectos en estas y otras
variables, realizar estudios sectoriales como aquellos enfocados
en salud (Lira, 2013; Morales Casetti ...[et al], 2019), y explorar las
diferencias que los liderazgos femeninos y masculinos generan en
el desempefio organizacional.

Una recomendacién respecto de la informacion disponible es que
al disefiar una politica publica debe estar muy claro el efecto que
se busca generar, a fin de levantar informacion de la linea base que
permita medir elimpacto de la politica una vez implementada. Lamen-
tablemente el disefio del SADP no consideré cémo iba a ser evaluado.

En linea con hallazgos de investigaciones previas se muestra que
una direccién efectiva y con alta capacidad de gestion (Andrews y

170 Revista del CLAD Reformay Democracia, No. 82, Mar. 2022



Esta evalua-
cion,deuna
politica publica
que busca pro-
fesionalizarla
altadireccion
publica, arroja
comoresultado
gque una mayor
experiencia
acumulada en
el ejercicio del
cargo directi-
vo generaun
incremento en
los niveles de
desempeiio de
los servicios
publicos.

Marjorie Morales Casetti, Rodrigo Salas Portuguez y Marco Bustos Gutiérrez

Boyne, 2010; Carmeli y Tishler, 2004; Cortazar ...[et al], 2016) puede
promover el cumplimiento de sus compromisos de desempefio
(Servicio Civil, 2017a). No obstante, como sefiala Moore (2016), el di-
rectivo publico debe liderar no solo al interior de la organizacién, sino
también el medio externo, identificando actores clave y generando
alianzas que faciliten la consecucién de metas internas (Servicio Civil,
2016a). Los resultados de este estudio solo abordan dos de los tres
ambitos de accion de Moore (2016), el estratégico y el operativo, sin
considerar los resultados en la gestion politica que, segun el Modelo
de Acompafiamiento y Desarrollo de Altos Directivos Publicos, son
cada vez mas necesarios, ya que se espera que la alta direcciéon pu-
blica no solo entregue buenos resultados -procurando la eficaciay la
eficiencia- sino que ademas coadyuve en el incremento de la confianza
de la ciudadania en las instituciones publicas (Servicio Civil, 2016a).

Esta evaluacion, de una politica publica que busca profesionali-
zar la alta direccion publica, arroja como resultado que una mayor
experiencia acumulada en el ejercicio del cargo directivo genera un
incremento en los niveles de desempefio de los servicios publicos.
Por lo cual, para mejorar los resultados obtenidos por el SADP, es
recomendable aumentar la duracion del periodo de nombramien-
to (pasando de tres a cuatro afios) y continuar trabajando por la
disminucién de las desvinculaciones asociadas a los cambios de
gobierno. Considerando la importancia de la experiencia acumu-
laday el tiempo de permanencia en un cargo directivo, se sugiere
fomentar que la persona en el cargo pueda avanzar por las fases
del ciclo de vida -sin que ocurra una desvinculacion antes de tiem-
po- para lograr su maximo rendimiento llevando a la organizacion
a un mejor desempefio.

Bibliografia

Andrews, Rhys (2011), “NPM and Approach”, en journal of Public

the Search for Efficiency”,

en The Ashgate Research
Companion to New Public
Management, Tom Christensen
y Per Laegreid (eds.), Burlington,
Ashgate Publishing.

Andrews, Rhys; Beynon, Malcolm;

y McDermott, Aoife (2015),
“Organizational Capability in the
Public Sector: a Configurational

Administration Research and
Theory, Vol. 26 N° 2, pp. 239-258.

Andrews, Rhys y Boyne,

George (2010), “Capacity,
Leadership, and Organizational
Performance: Testing the

Black Box Model of Public
Management”, en Public
Administration Review, Vol. 70
N° 3, pp. 443-454.

171 Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 82, Mar. 2022



Sistema de Alta Direccién Publica en Chile (2004-2015)...

(2014), “Task
Complexity, Organization Size
and Administrative Intensity:
the Case of UK Universities”, en
Public Administration, Vol. 92
N° 3, pp. 656-672.

Andrews, Rhys; Boyne, George;

y Enticott, Gareth (2006),
“Performance Failure in the
Public Sector”, en Public
Management Review, Vol. 8
N° 2, pp. 273-296.

Andrews, Rhys; Boyne, George;

Law, Jennifer; y Walker,
Richard (2007), “Centralization,
Organizational Strategy, and
Public Service Performance”, en
Journal of Public Administration
Research and Theory, Vol. 19
N° 1, pp. 57-80.

(2009), “Strategy,
Structure and Process in the
Public Sector: a Test of the
Miles and Snow Model”, en
Public Administration, Vol. 87
N° 4, pp. 732-749.

Arellano, David (2004), “Nueva

gestién publica: ¢dénde esta lo
nuevo? Bases para el debate
de la reforma administrativa”,
en Mds alla de la reinvencion
del gobierno. Fundamentos

de la nueva gestion publica y
presupuestos por resultados en
América Latina, David Arellano

(coord.), México, Editorial Porrua.

(2005), “Problemas
estratégicos para la
implementacién del Servicio
Profesional de Carrera en el
ambito federal en México”, en
Servicio Profesional de Carrera,
Vol. 2 N° 4, pp. 33-52.

Banco Mundial (2008), Chile:

estudio de la evaluaciéon en
profundidad del Programa de
Mejoramiento de la Gestion
(PMG), Washington, Banco
Mundial, http://www.dipres.
cl/574/articles-42963_doc_
pdf.pdf.

Blanlot, Vivianne y Von Baer,

Ena (2009), “Relaciones entre
organismos y autoridades
politicas e instituciones
ejecutoras”, en Un mejor
Estado para Chile. Propuestas
de modernizacion y reforma,
Santiago, Andros Impresores.

Boyne, George (2003), “Sources of

Public Service Improvement: a
Critical Review and Research
Agenda”, en Journal of Public
Administration Research and
Theory, Vol. 13 N° 3, pp. 367-394.

Boyne, George y Gould-

Williams, Julian (2003),
“Planning and Performance
in Public Organizations: an
Empirical Analysis”, en Public
Management Review, Vol. 15
N° 1, pp. 115-132.

CADP (2018), “Funcionamiento

del Sistema de Alta Direccion
Publica 2017. Informe de

la Direccién Nacional del
Servicio Civil al Consejo

de Alta Direccién Publica”,
Santiago, Direccion Nacional
del Servicio Civil. Consejo de
Alta Direcciéon Publica, https://
documentos.serviciocivil.cl/
actas/dnsc/documentService/
downloadWs?uuid=e74a8
e3c¢-7b23-4565-81b4-
71a147f67004.

172 Revista del CLAD Reformay Democracia, No. 82, Mar. 2022



Marjorie Morales Casetti, Rodrigo Salas Portuguez y Marco Bustos Gutiérrez

Carmeli, Abraham y Tishler, Ashler

(2004), “The Relationships
between Intangible
Organizational Elements and
Organizational Performance”,
en Strategic Management Journal,
Vol. 25 N° 13, pp. 1257-1278.

Cejudo, Guillermo y Michel,

Cynthia (2016), “Coherencia
y politicas publicas. Metas,
instrumentos y poblaciones
objetivo”, en Gestidén y Politica
Pdblica, Vol. 25 N° 1, pp. 3-31.

Centro de Sistemas Publicos

(2016), “Estudio de disefio

e implementacién de los
incentivos institucionales

del sector publico; informe
final”, Santiago, Centro de
Sistemas Publicos, http://
www.sistemaspublicos.cl/wp-
content/uploads/2018/06/2016-
JUL-Informe-Final-Estudio-
Incentivos-Institucionales-del-
Sector-Publico.pdf.

Charron, Nicholas; Dahlstréom, Carl;

Fazaks, Mihaly; y Lapuente, Victor
(2016), “Careers, Connections, and
Corruption Risks: Investigating the
Impact of Bureaucratic Meritocracy
on Public Procurement Processes”,
en The Journal of Politics, Vol. 79

N° 1, pp. 89-104.

Chile. Ministerio Secretaria

General de la Presidencia
(2005), “Decreto 100: fija el
texto refundido, coordinado y
sistematizado de la Constitucion
Politica de la Republica de
Chile”, Santiago, Biblioteca del
Congreso Nacional de Chile.

Christensen, Tomy Laegreid, Per

(2011), “Introduction”, en The

Ashgate Research Companion to
New Public Management, Tom
Christenseny Per Laegreid (eds.),
Burlington, Ashgate Publishing.

Chudnovsky, Mariana; Gonzalez,

Andrea; Hallak, Juan Carlos;
Sidders, Mercedes; y Tommasi,
Mariano (2018), “Construcciéon
de capacidades estatales.

Un analisis de politicas de
promocion del disefio en
Argentina”, en Gestion y Politica
Publica, Vol. 27 N° 1, pp. 79-110.

Cortazar, Juan Carlos (2011),

“Aprendiendo a partir de

la reforma del Servicio Civil

en Chile. Algunas lecciones

de interés para paises
latinoamericanos”, en Revista
del CLAD Reforma y Democracia
N° 49, febrero, pp. 99-122.

Cortazar, Juan Carlos; Fuenzalida,

Javier; y Lafuente, Mariano
(2016), “Sistemas de mérito
para la seleccion de directivos
publicos: ;mejor desempefio
del Estado? Un estudio
exploratorio”, Washington, BID
(Nota Técnica; N° 1054).

Dahlstrom, Carl; Lapuente, Victor;

y Teorell, Jan (2012), “The Merit

of Meritocratization: Politics,
Bureaucracy, and the Institutional
Deterrents of Corruption”, en
Political Research Quarterly, Vol. 65
N° 3, pp. 656-668.

De Camargo, Rodolfo y Rebolledo,

Edgar (2020), “Homogeneidad y
heterogeneidad en los resultados
de dos instrumentos de evaluacion
de politicas publicas”, en Revista del
CLAD Reforma y Democracia, N° 77,
julio, pp. 97-126.

173 Revista del CLAD Reformay Democracia, No. 82, Mar. 2022



Sistema de Alta Direccién Publica en Chile (2004-2015)...

DIPRES (2018), Estadisticas de

las finanzas publicas 2008-
2017, Santiago, Direccién

de Presupuestos, http://
www.dipres.gob.cl/598/
articles-174525_doc_pdf.pdf.

DNSC (2016a), Altos directivos

publicos: modelo de
acomparfiamiento y desarrollo,
Santiago, Direccion Nacional
del Servicio Civil. 2. ed.

(2016b), Servicio civil
informa que las mujeres
ocupan el 30% de los cargos
de alta direccién publica,
Santiago, Direccion Nacional
del Servicio Civil, http://www.
serviciocivil.gob.cl/content/
servicio-civil-informa-que-las-
mujeres-ocupan-el-30-de-los-
cargos-de-alta-direcci-n-p-blica,
10-06-2016.

(2016c¢), Reporte
estadistico bimensual: Alta
Direccion Publica, enero
- febrero 2016, Santiago,
Direccion Nacional del Servicio
Civil, http://www.serviciocivil.
gob.cl/sites/default/files/
reporte_adp_ene_feb_2016_
web.pdf, 01-06-2016.

(2017a), Alta Direcciéon
Publica. Camino hacia la
profesionalizacion del Estado
(2003-2017), Santiago, Direccion
Nacional del Servicio Civil.

(2017b), Base de datos de
nombramientos 2004-febrero
2017, Santiago, Direccion
Nacional del Servicio Civil.

(2019), Egresos 1°
aflo de gobierno, Santiago,
Direccion Nacional del

Servicio Civil, https://reporte.
serviciocivil.cl/egresos-10-ano-
de-gobierno-adp.

Egafa, R. (2015), “Inauguracion”,

en Seminario Internacional de
Alta Direccién Publica: nuevos
desafios y reformas pendientes,
Santiago, Direccion Nacional
del Servicio Civil (Serie de
Publicaciones Servicio Civil;
N° 2), pp. 10-19.

Espinoza, Valeria (2017), Sistema

de Alta Direccion Publica chileno:
evolucién de un sistema que se
consolida como referente de
acceso meritocrdtico a la direccion
publica, Santiago, Direccion
Nacional de Servicio Civil, https://
documentos.serviciocivil.cl/
actas/dnsc/documentService/
downloadWs?uuid=cee644e8-
cbae-4c3a-8fal-cd044b2f0852,
20-06-2018.

Evans, Peter y Rauch, James

(1999), “Bureaucracy and
Growth: a Cross-National
Analysis of the Effects of the
‘Weberian’ State Structure on
Economic Growth"”, en American
Sociological Review, Vol. 64 N° 5,
pp. 748-765.

Gabarro, John (1985), “When a

New Manager Takes Charge”,
en Harvard Business Review,
Vol. 63 N° 3, pp. 110-123.

Glisson, Charles y Martin,

Patricia (1980), “Productivity
and Efficiency in Human
Service Organizations as
Related to Structure, Size
and Age”, en The Academic of
Management Journal, Vol. 23
N° 1, pp. 21-37.

174 Revista del CLAD Reformay Democracia, No. 82, Mar. 2022



Marjorie Morales Casetti, Rodrigo Salas Portuguez y Marco Bustos Gutiérrez

Gobierno de Chile (2021),
Instituciones, Santiago,
Gobierno de Chile, https://
www.gob.cl/instituciones, 07-
12-2021.

Gonzalez-Bustamante, Bastian
y Olavarria, Alejandro (2015),
“Rotacion de subsecretarios
en Chile: una exploracién
de la segunda linea
gubernamental, 1990-2014",
en Revista de Gestién Publica,
Vol. 4 N° 2, pp. 151-190.

Gonzalez-Bustamante, Bastian;
Olivares, Alejandro; Abarca,
Pedro; y Molina, Esteban
(2016), “Servicio civil en Chile:
andlisis de los directivos
de primer nivel jerarquico
(2003-13)", en Revista de
Administracién Publica, Vol. 50
N° 1, pp. 59-79.

Greene, William (2003),
Econometric Analysis, New
Jersey, Prentice Hall.

Grindle, Merilee (2010),
“Constructing,
Deconstructing, and
Reconstructing Career Civil
Service System in Latin
America”, Cambridge,
Harvard University. John
F. Kennedy School of
Government (Faculty
Research Working Paper
Series; N° RWP10-025).

(2012), Jobs for the Boys:
Patronage and the State in

Comparative Perspective, Cambridge,

Harvard University Press.
Groeneveld, Sandra; Bakker,

Vincent; y Schmidt, Eduard

(2020), “Breaking the

Glass Ceiling, but Facing

a Glass Cliff? The Role of
Organizational Decline in
Women's Representation in
Leadership Positions in Dutch
Civil Service Organizations”,
en Public Administration, Vol.
98 N° 2, pp. 441-464.

Henderson, Jeffrey; Hulme,

David; Jalilian, Hossein; y
Phillips, Richard (2003),
“Bureaucratic Effects:
‘Weberian’ State Structures
and Poverty Reduction”,
Manchester, Chronic Poverty
Research Centre (Working
Paper; N° 31).

Hernandez, Roberto; Fernandez,

Carlos; y Baptista, Pilar
(1997), Metodologia de la
investigacion, Bogota, Mc-
Graw Hill.

Hou, Yilin; Moynihan, Donald;

e Ingraham, Patricia (2003),
“Capacity, Management, and
Performance: Exploring the
Links”, en The American Review
of Public Administration, Vol.
33 N° 3, pp. 295-315.

lacoviello, Mercedes and

Strazza, Luciano (2014),
“Diagnostic of the Civil
Service in Latin America”, en
Serving Citizens: a Decade of
Civil Service Reform in Latin
America (2004-2013), Juan
Carlos Cortazar, Mariano
Lafuente y Mario Sanginés
(eds.),Washington, BID.

175 Revista del CLAD Reformay Democracia, No. 82, Mar. 2022



Sistema de Alta Direccién Publica en Chile (2004-2015)...

Jacobson, Willow; Kelleher,
Christine; y Bowling, Cynthia
(2010), “A Woman'’s Touch?
Gendered Management
and Performance in State
Administration”, en Journal
of Public Administration
Research and Theory, Vol. 20
N° 2, pp. 477-504.

Ketelaar, Anne; Manning,

Nick; y Turkisch, Edouard
(2007), “Performance-Based
Arrangements for Senior Civil
Servants OECD and other
Countries Experiences”, Paris,
OECD (Working Papers on
Public Governance; N° 5).

Kettl, Donald; Ingraham,
Patricia; Sanders, Ronald;
y Horner, Constance
(1996), Civil Service Reform:
Building a Government that
Works, Arlington, Kirby
Lithographic.

Lambertini, Gianni y Silva,
Ernesto (2009), “Hacia un
perfeccionamiento del
Sistema de Alta Direcciéon
Publica”, en Un mejor Estado
para Chile. Propuestas de
modernizacién y reforma,
Consorcio para la Reforma
del Estado (ed.), Santiago,
Andros Impresores.

Linder, Viktéria (2011),
“Balancing between the
Career and Position-Based
Systems. Some Aspects of
Recent Developments in
Civil Service Legislation in
Hungary”, en Hungarian
Journal of Legal Studies,
Vol. 52 N° 1, pp. 64-72.

Lira, Loreto (2013), “Impacto

del Sistema de Alta Direccion
Publica (SADP) en la gestion
hospitalaria; un analisis
empirico”, en Estudios
Publicos, N° 131, pp. 61-102.

Longo, Francisco (2010), “Ejes

vertebradores de la gobernanza
en los sistemas publicos. Un
marco de andlisis en clave
latinoamericana”, en Revista del
CLAD Reforma y Democracia, N°
46, febrero, pp. 73-102.

(2013), “Diez afos

de alta direccién publica

en Chile”, documento
presentado en el XVIII
Congreso Internacional del
CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracion
Publica, Montevideo,
Uruguay, 29 de octubre al 1
de noviembre.

Martinez Puon, Rafael

(2011), Directivos versus
politicos. La importancia de

la funcién directiva en las
administraciones publicas,
México, Miguel Angel Porrua.

Meier, Kenneth; O'Toole,

Laurence; y Goerdel, Holly
(2006), “Management

Activity and Program
Performance: Gender as
Management Capital”, en Public
Administration Review, Vol. 66
N° 1, pp. 24-36.

Meyer-Sahling, Jan-Hinrik y

Nakrosis, Vitalis (2009), The
Lithuanian Civil Service and its
Modernisation Guidelines, Vilnius,
Government of Lithuania. Civil
Service Department.

176 Revista del CLAD Reformay Democracia, No. 82, Mar. 2022



Marjorie Morales Casetti, Rodrigo Salas Portuguez y Marco Bustos Gutiérrez

Moore, Mark (2016), Gestion
estratégica y creacion de valor
en el sector publico, Barcelona,
Paidos.

Morales Casetti, Marjorie
(2011), “La calidad de los
servicios publicos: reformas
de gestion publica en
Chile (1990-2009)", México,
Facultad Latinoamericana
de Ciencias Sociales. Tesis
para obtener el grado de
Doctora en Investigacién en
Ciencias Sociales con mencion
en Ciencia Politica, https://
repositorio.flacsoandes.edu.
ec/bitstream/10469/3329/1/
TFLACSO-2011MLMC.pdf.

[ (2014), “Nueva gestion
publica en Chile: origenes y
efectos”, en Revista de Ciencia
Politica, Vol. 34 N° 2, pp.
417-438.

- (2018), “Efectos de
la duracion efectiva de los
altos directivos publicos
de primer nivel jerarquico
sobre la mejora de la gestién
de los servicios publicos”,
documento presentado en el
XXIlI Congreso Internacional
del CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracion
Publica, Guadalajara, México,
6 al 9 de noviembre.

Morales Casetti, Marjorie; Bustos-
Gutiérrez, Marco; y Cerda-
Bustos, Jenny (2019), “Efectos
de la nueva gestion publica en
el desempefio: analisis de los
hospitales publicos chilenos”,
en Revista de Salud Publica,
Vol. 21 N° 3, pp. 1-7.

177

OECD (2015), Government at
a Glance 2015, Paris, OECD
Publishing.

Olavarria-Gambi, Mauricio
y Dockendorff, Andrés
(2016), “Implementing
Meritocracy in Senior Public
Administration: the Dilemma
for Chilean Politicians”, en Public
Organization Review, Vol. 16
N° 4, pp. 561-582.

Olsen, Johan (2008), “The Ups
and Downs of Bureaucratic
Organization”, en Annual Review
of Political Science,

N° 11, pp. 13-37.

Painter, Martin (2011),
“Managerialism and Models of
Management”, en The Ashgate
Research Companion to New
Public Management, Tom
Christenseny Per Laegreid (eds.),
Burlington, Ashgate Publishing.

Put, Vital y Bouckaert, Geert (2011),
“Managing Performance and
Auditing Performance”, en The
Ashgate Research Companion to
New Public Management, Tom
Christenseny Per Laegreid (eds.),
Burlington, Ashgate Publishing.

Rabe-Hesketh, Sophia y Skrondal,
Anders (2012), Multilevel and
Longitudinal Modeling Using
Stata, Texas, Stata Press.

Rebollo, William (2014),
Despolitizacién de la funcién
publica: andlisis de eficacia
del Sistema de Alta Direccion
Publica en la Republica de Chile,
Santiago, Universidad de Chile.
Tesis para optar al grado de
Magister en Gestion y Politicas
Publicas.

Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 82, Mar. 2022



Sistema de Alta Direccién Publica en Chile (2004-2015)...

Speklé, Roland y Verbeeten, Frank
(2014), “The Use of Performance

Measurement Systems in

the Public Sector: Effects on
Performance”, en Management
Accounting Research, Vol. 25 N°
2, pp. 131-146.

Wolf, Patrick (1993), “A Case

Survey of Bureaucratic
Effectiveness in U.S. Cabinet
Agencies: Preliminary
Results”, en Journal of Public
Administration Research and

Theory, Vol. 3 N° 2, pp. 161-181.
Wooldridge, Jeffrey (2010),

Econometric Analysis of Cross
Section and Panel Data,
Cambridge, The MIT Press.

Wulf, Torsten; Stubner, Stephan;

Miksche, Jutta; y Roleder, Kati
(2011), “Performance over
the CEO Lifecycle: the Impact
of Structural Power Creation

Activities”, en Problems and
Perspectives in Management,
Vol. 9 N° 4, pp. 98-108.

Ysa, Tamyko y Salvador, Susanna

(2015), “Liderazgo y direccion
publica: el ciclo de vida del
cargo directivo”, en Revista del
CLAD Reforma y Democracia,
N° 62, junio, pp. 39-76.

Zuvanic, Laura; lacoviello,

Mercedes; y Rodriguez, Ana
Laura (2010), “The Weakest
Link: the Bureaucracy and
Civil Service Systems in Latin
America”, en How Democracy
Works: Political Institutions,
Actors, and Arenas in Latin
American Policymaking, Carlos
Scartascini, Ernesto Stein

y Mariano Tommasi (eds.),
Washington, BID; Harvard
University. Rockefeller Center
for Latin American Studies.

Anexo Metodolégico

Modelo de datos de panel

El planteamiento basico de los modelos de datos panel es:
Yie =% B +zja + &,

Donde x;, contiene K regresores, sin ningln término constante,
mientras que en el componente z;a da cuenta de la heterogenei-
dad entre individuos. En particular z; es un vector que contiene una
constante y un conjunto de variables observables y no observables
invariables en el tiempo t para cada sujeto (Greene, 2003).

Dado que en los modelos de panel se cuenta con mediciones para
cada sujeto en distintos momentos del tiempo, para cada variable
del modelo pueden calcularse dos tipos de variabilidades distintas.
En primer lugar, una variabilidad entre sujetos (between) en cada
variable, esto es entre el promedio global y el promedio para cada
sujeto (de sus distintas mediciones intertemporales). En segundo
lugar, se puede calcular la variabilidad intra sujetos (within), esto
significa que en cada variable se calcula la variacion entre las medi-
ciones intertemporales de cada sujeto y su promedio (Greene, 2003).
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En los modelos de datos de panel se suelen utilizar tres estruc-
turas de estimacion:

* Regresion agrupada (Pooled Regression): si el vector z, contiene solo
un término constante, entonces el estimador de minimos cuadrados
ordinarios es suficiente para obtener estimaciones eficientes y consis-
tentes. La desventaja es que la estimacion bajo esta modalidad no da
cuenta de la estructura temporal que caracteriza a la informacion de
datos panel, perdiendo la riqueza de la asociacién intertemporal entrela
variable dependientey las explicativas (Rabe-Hesketh y Skrondal, 2012).

* Efectos fijos: siz,no puede observarse, pero esta correlacionado
con x; se debe realizar una transformacion del modelo que permita
controlar el efecto de variables fijas en el tiempo, que son excluidas
del modelo. Se asume adicionalmente que el conjunto de atributos
invariables en el tiempo es Unico para cada sujeto y no estan corre-
lacionados con otros atributos de estos Ultimos, de manera tal que
cada entidad es distinta, asi como también se asume que los errores
de estimacién para una entidad no estan correlacionados con los de
otra. Si los términos de error estuvieran correlacionados, entonces
el modelo de efectos fijos no seria apropiado para efectuar inferen-
cia, de tal manera que deberia modelarse las relaciones con otros
modelos (probablemente usando efectos aleatorios) (Rabe-Hesketh
y Skrondal, 2012). Hay dos métodos para estimar este modelo. El
primero es utilizar la variabilidad intertemporal para cada sujeto
(within) estimando una regresion en la que, en lugar de usar las me-
diciones de cada variable en distintos momentos del tiempo para
cada sujeto, las variables estan expresadas en términos de diferen-
cias con respecto a sus promedios en cada sujeto. El segundo, es
mediante el uso de variables dummies para cada sujeto contenido
en la base, estimando mediante minimos cuadrados con variables
dummies, o LSDV por sus siglas en inglés (least squares dummy va-
riable) (Wooldridge, 2010).

* Efectos aleatorios: si la heterogeneidad individual no observa-
da puede ser asumida como no correlacionada con las variables
incluidas, se puede formular un modelo de regresion lineal con un
término de error compuesto que podria ser consistente, aunque
ineficiente estimado por minimos cuadrados (Greene, 2003). Una de
las ventajas del modelo de efectos aleatorios, a diferencia del modelo
de efectos fijos, es que puede incluir variables que no varian en el
tiempo. En el caso de la estimacién de efectos del SADP, se trataria
de atributos tales como el caracter centralizado o descentralizado
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de cada institucion. En los modelos de efectos fijos, estos efectos
son absorbidos por el intercepto especifico de cada sujeto. Es por
ello que en el caso de los modelos de efectos aleatorios, se necesita
especificar e incluir en la estimacién aquellos atributos de los sujetos
que podrian influenciar a la variable independiente. Por esta razén,
en caso de que algunas de las variables explicativas no fueran ob-
servables, el modelo de efectos aleatorios estimado adoleceria de
sesgo por omision de variable explicativa, en cuyo caso seria mas
apropiado un modelo de efectos fijos y siendo esta una de sus prin-
cipales debilidades (Rabe-Hesketh y Skrondal, 2012).

A partir de las estimaciones de los coeficientes de los modelos de
efectos fijos (within) y de efectos aleatorios, el test de Hausman permite
determinar cual de los dos planteamientos resulta mas adecuado. Para
ello es necesario mencionar dos atributos de las estimaciones de estos
modelos. En primer lugar, dada su construccion, la estimacién de los
parametros mediante el modelo de efectos aleatorios es mas eficiente
(menor error estandar de estimacién) que la estimacion por la via del
modelo de efectos fijos. En segundo lugar, silos parametros estimados
en los dos modelos son distintos, a pesar de la mayor eficiencia de la
estimacidn por efectos aleatorios, se debe preferir la estimacion por
efectos fijos, ya que los pardmetros obtenidos por la via del modelo
de efectos aleatorios serian inconsistentes. En consecuencia, el test de
Hausman tiene por objetivo determinar si los pardmetros estimados
en ambos modelos son significativamente iguales, siendo la hipétesis
nula precisamente que lo son. Si se rechaza la hipotesis nula de que
los coeficientes del modelo de efectos fijos y aleatorios son iguales,
entonces el modelo de efectos fijos es el mas adecuado. Por el con-
trario, si en el test de Hausman no se rechaza la hipotesis nula de que
los coeficientes son iguales, se deberia preferir el modelo de efectos
aleatorios, porque es mas eficiente (Rabe-Hesketh y Skrondal, 2012).

Variables de control
En el modelo estadistico estimado las variables de control fueron
operacionalizadas de la siguiente forma:

* tamafio: variable continua incorporada para controlar por el
eventual efecto del tamafio de la institucion en funcién de su pre-
supuesto. La variable da cuenta del tamafio del presupuesto anual
de cada institucion en relacién con el presupuesto de la institucion
con mayor presupuesto. Se calcula como el siguiente cociente:
(Gasto total ejecutado en afio t / Gasto total ejecutado en afio t en
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el Servicio con mayor presupuesto)*100. Es relevante mencionar
que, al tratarse de un indicador anual, esta variable presenta va-
riabilidad intertemporal. Se obtuvo de los informes BGI.

« ind_prof: variable de tipo continua incluida para controlar
por el eventual efecto de la tasa de profesionalizacion de cada
instituciéon. La variable se operacionaliza como la razén de em-
pleados profesionales en relacién con la dotacion total (NUmero
de profesionales / dotacidn total). Al calcularse con informacion
anual, esta variable presenta variabilidad intertemporal. Se obtuvo
de los informes BGI.

+ descentralizado: variable incluida para controlar el eventual
efecto de distintos grados de descentralizacion de las instituciones
incluidas en el analisis. Se trata de una variable categdrica que toma
el valor de 0 si el servicio solo tiene representacion en nivel central
(ej. AGCI), 1 si el servicio posee direcciones regionales (ej. Vialidad),
y 2 si el servicio es regional teniendo un director regional de nivel |
(ej. SERVIU). Se trata de una variable fija en el tiempo, razén por la
cual no debe ser incorporada en las estimaciones de modelos de
efectos fijos (within) ni LSDV.

* tipo: variable incluida para controlar el tipo de institucion
definido en funcién de la importancia relativa de los subtitulos
presupuestarios. Se trata de una variable nominal segun el subti-
tulo de gasto principal que toma el valor de 1 si el 50% o mas del
presupuesto en alguno de los 12 afios es ejecutado en subtitulo
24 (Transferencias), 2 si el 50% o mas del presupuesto en alguno
de los 12 afios es ejecutado en subtitulo 31 (Inversion), 0 en otro
caso. Se trata de una variable fija en el tiempo, razén por la cual no
debe serincorporada en las estimaciones de modelos de efectos
fijos (within) ni LSDV. Se obtuvo a partir de informacién de los BGI.

* servicio: se trata de una variable categorica Unica para cada
servicio, utilizada para la estimacién del modelo de efectos fijos
mediante minimos cuadrados con una variable dummie por cada
institucion (LSDV).

Estadistica descriptiva
La Tabla A.1 muestra los estadisticos descriptivos de las variables
continuas incluidas en la estimacién, desagregados por afio. Se
observa que el panel es altamente balanceado.

Para las variables categéricas se muestran frecuencias en
las Tablas A.2 y A.3. Se observa que la mayoria de los servicios
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publicos es de la categoria “otro caso”, seguido de la categoria
que ejecuta un gran porcentaje de su presupuesto en trans-
ferencias. En cuanto a la descentralizacion, la mayoria de los
servicios de la muestra son centralizados, existiendo solo un
18% de servicios regionales cuya jefatura pertenece al primer
nivel jerarquico.

Tabla A.1
Estadisticos descriptivos de las variables continuas
Variables

Periodo Estad.l'st'!cos Cump_ID Ind_prof | eficiencia |productividad | Ejec_4_trim | Eje_3 _trim

descriptivos int_rot_reset| tamafio
media 8408928 | 3597222 | 4,102778 | 04566667 | 5928264 1684872 | 1,190139 | 066277778
2004 | desvst 1693783 |  30,52344 136499 | 0,1634918 | 32,04066 3405589 | 03176697 | 03807303
n 69 72 72 72 72 72 72 72
media 90,91429 | 21,5278 3685 | 04708333 54,86 1808135 | 1,194028 | 0,8263889
2005 | desvst 14,04108 |  92,35139 | 1359654 | 0,1623398 | 34,07756 3770127 | 02382427 | 02358282
n 70 72 72 72 72 72 72 72
media 91,0985 | 6516667 | 3688472 | 04693056 | 52,16472 194584,8 | 1,124583 | 0,7819444
2006 | desvst 1211157 | 1826108 | 1378886 | 0,1698908 | 36,27343 4256835 | 02311267 | 02261785
n 71 72 72 72 72 72 72 72
media 95,4507 14375 | 3962778 | 04863889 | 5574014 2139973 | 1,160139 | 0,7688889
20071 Gesvst 6,933951 2946221 | 14,5368 | 0,1797832 | 34,93391 4533159 | 02529738 | 0132883
n 71 72 72 72 72 72 72 72
media 9566197 | 2883472 | 4309306 | 04969444 | 5870444 2546644 | 1,263194 079125
2008 | desvst 9,327293 409,9659 | 14,62035 | 0,1727217 | 33,99513 5115623 | 03579158 | 0,2065269
n 71 72 72 72 72 72 72 72
media 9566197 | 4349444 | 4489306 | 05172222 | 57,94181 282286,1 12375 | 08586111
2009 | desvst 9645049 | 4818186 | 1495739 | 0,1735724 | 3558165 464283 | 02753167 | 0,2514594
n 71 72 72 72 72 72 72 72
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Estadisticos descriptivos de las variables continuas

Tabla A.1 (continuacion)

Estadisticos

Variables

Periodo descriptivos Cump_ID ] ] Ind_prof | eficiencia |productividad | Ejec_4_trim | Eje_3 trim
int_rot_reset| tamafo
media 9495652 |  524,8889 | 4384583 | 05201389 | 5542667 2965744 | 1,139167 | 0,7330556
2010 | desvst 1241493 | 5014265 | 1499416 | 0,1708099 | 36,12911 5110474 | 0254042 | 0,2566997
n 69 72 Yz 72 72 Yz 72 72
media 97,98592 | 4297361 | 4580972 | 05311111 | 5602125 3057925 | 1,053472 | 0,6813889
2011 | desvst 4859433 | 4268974 | 1526192 0173867 | 3542979 529679,1 | 0,1671312 0,137106
n 71 72 Yz 72 72 Yz 72 72
media 97,18056 | 5751806 | 4679861 | 05456944 | 5657903 3414422 1,09625 | 07181944
2012 | desvst 6918696 | 4636794 | 1551749 | 01836241 | 3562226 600284,5 | 02143345 | 0,1764384
n Yz 72 Yzl Yz 72 vzl 72 72
media 9424028 | 7030278 | 4865556 | 05644444 | 5572264 340989,7 1,05625 | 0,7305556
2013 | desvst 1069812 | 6030949 | 1628292 | 01736914 | 36,1619 6179653 | 01786998 |  0,164067
n yz 72 vzl yz 72 72 yz 72
media 9872639 | 7542083 | 4842083 | 05726389 | 5578875 3609763 | 1,123611 | 0,7429167
2014 | desvst 3656173 | 7063232 162772 | 01643338 | 365209 652931,3 | 0222391 | 0,1732574
n Yz 72 72 Yz 72 72 Yz 72
media 97,65217 | 541,569 | 4,695556 059125 | 56,74153 396087 1,70375 | 07373611
2015 | desvst 5,659001 723925 | 1549648 | 01626708 | 36,0813 713591 | 0,1413062 | 0,1198472
n 69 72 72 2 72 72 Yz 72
media 9449618 | 3737975 | 4357188 | 05185532 | 56,2478 278058 | 1,145174 | 0,7527778
Total | desvst 1080905 | 5245445 | 1482056 | 0,1750686 | 350797 529310,5 | 02513453 | 0,2217515
n 848 864 864 864 864 864 864 864

Fuente: elaboracién propia a partir de resultados obtenidos en Stata/IC 15.0.
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Tabla A.2
Frecuencias de variable tipo

Tipo Frecuencia Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Otro caso 564 65,3 65,3
Si el 50% o mas del presupuesto en
alguno de los 12 afios es ejecutado 204 23,6 88,9
en St. 25 (Transferencias)
Si el 50% o mas del presupuesto en
alguno de los 12 afios es ejecutado 96 11,1 100,0
en St. 31 (Inversion)
Total 864 100,0

Fuente: elaboracién propia a partir de resultados obtenidos en Stata/IC 15.0.

Tabla A.3
Tabla de contingencia de variable descentralizado
Descentralizado Frecuencia Porcentaje Valido Porcentaje Acumulado
Otro caso 372 43,1 43,1
Posee <;l|recaones 336 38,9 81,9
regionales
El cﬁrector reg_lonlal es de 156 18,1 100,0
primer nivel jerarquico
Total 864 100,0

Fuente: elaboracién propia a partir de resultados obtenidos en Stata/IC 15.0.
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