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El valor publico, como fin ultimo de la gerencia social, resulta indiscutible del punto de
vista del desarrollo de la sociedad, en consecuencia, generar una medicion del mismo
implicaria mejorar la orientacion y gestion que realizan los directores y gerentes publicos
en sus actividades diarias. En este sentido se cuestionan los actuales enfoques que
conciben al Estado s6lo como un ente regulador, olvidando asi sus otras funciones.

El enfoque de valor publico permite al Estado legitimar sus acciones ante la ciudadania,
contribuyendo, de esta forma, a un desarrollo de politicas que no solo son eficientes sino
también eficaces. Bajo este enfoque es que los directivos publicos pueden utilizar
recursos para generar intervenciones considerando la complejidad, dado que provienen
no de mandatos directos de la ciudadania, sino que a través de preferencias refinadas
que emergen de un proceso deliberativo y colectivo, lo cual puede dificultar la creacidon
de valor.

En virtud de lo anterior, es que se desarrollaron dos modelos multicriterios de tipo AHP,
el primer modelo mide el nivel de creacién de valor publico a través de sus elementos
constituyentes que son el valor del servicio, valor de los resultados y el valor de la
confianza, cuyos ponderadores fueron 28,8%, 31,2% y 40,0% respectivamente. Por otro
lado, se gener6 un segundo modelo que mide el nivel de gestion de valor publico, basado
en las areas de accion del mismo, las cuales son la gestion institucional, gestion del valor,
gestion organizacional y gestion de la confianza, cuyos ponderadores finales fueron
20,2%, 29,6%, 22,2% y 28,0% respectivamente.

Las dos dimensiones analizadas permiten medir, para una misma intervencion,
potenciales brechas entre el nivel de gestion de valor publico que esta ejecutando y el
nivel de creacion que efectivamente ha generado; ademas contribuyen a visibilizar
nuevas perspectivas para la evaluaciéon de intervenciones.

Si bien estos modelos fueron desarrollados en forma genérica, poseen particularidades
para ser aplicados a los instrumentos de fomento de la Empresa Nacional de Mineria.
Asimismo, la finalidad ultima sera el servir de orientacién para la toma de decisiones de
los directivos publicos con el objeto de crear valor publico a través de sus acciones.
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CAPITULO 1 INTRODUCCION

1.1 Problematizacion

Segun lo sefalado por Mokate y Saavedra (Mokate & Saavedra, 2006b), en América
Latina, la gerencia de las politicas sociales ha sido juzgada en base a tres grandes
problemas: la pobreza, la desigualdad y la desconfianza. En este ambito se menciona,
ademas, que en el sector publico generalmente se administra conforme a un mandato
politico sin llegar a gerenciar el mismo, evitando con ello un liderazgo efectivo o bien la
generacion de innovacion en el mismo campo perdiendo asi la oportunidad de configurar
un valor agregado a través de las intervenciones publicas que se ejecutan.

En este sentido se desea relevar el enfoque de gerencia social, que tenga como objetivo
el desarrollo social, lo cual se traduce en la creacion de valor publico. Bajo este concepto,
formulado por primera vez por Moore en 1995, es que define el valor publico como una
definicion abstracta y mas ambigua que el valor privado, pero que entrega legitimidad a
las acciones del Estado de parte de la ciudadania, cuando sus intervenciones publicas
son reconocidas y valoradas por esta ultima.

En consecuencia, se desea crear dos herramientas que sea capaces de medir el valor
publico de las intervenciones que el Estado realiza a través de sus instituciones en dos
dimensiones: La primera considera aquellos componentes que crean valor publico y una
segunda que considere la gerencia social como una gestion del valor publico.

En esta ocasion este instrumento se aplicara al campo de la mineria que, en el caso de
Chile, posee gran relevancia puesto que ha significado innumerables riquezas para el
pais, las cuales se explotan desde la época colonial hasta nuestros dias.

Los fundamentos de estudiar este caso, en términos del concepto de valor publico,
guarda relacion con la funcién del Estado, ya sea como regulador o bien productor de
aquellas materias primas que se extraen, las que han resultado en una serie de procesos
histérico y econdmicos, los cuales ha visibilizado una marca en el pais tanto en la forma
en que se conceptualizan, disefian e implementan las distintas politicas sobre la materia.

Parte de las intervenciones que realiza el Estado en mineria se relacionan con el fomento
y desarrollo de la pequeina y mediana industria. Esta intervencion la realiza el Estado a
través de la Empresa Nacional de Mineria (ENAMI) cuyo rol es fomentarla a través de
diferentes instrumentos de desarrollo. Adicionalmente a estos instrumentos, existen los
llamados “Poderes de Compra”, los que permiten a los productores acceder a un mercado
de minerales.



Ahora bien, basado en las politicas de desarrollo sostenible que lleva adelante la mineria
actualmente, de la mano de instituciones publico-privadas, es se esta considerando al
Estado sélo como un ente regulador, el que debe asegurar la existencia de un mercado
competitivo para el desarrollo de la industria minera; sin embargo otros enfoques, como
el planteado por el Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo
(CLAD,1998), han seinalado que el Estado debe cefiirse por una “Nueva Administracion
Publica”, en que no so6lo sea eficiente sino también eficaz, esto ultimo entendido como un
creador de valor publico para la sociedad.

Con esta concepcion es que se generan los modelos de creacion y gestion de valor
publico bajo una metodologia multicriterio AHP, la que permite medir el valor publico el
cual se aplicara en ENAMI. El motivo para escoger a esta institucion guarda relacion con
la importante labor que realiza esta empresa estatal, con un sector econémico relevante
para el pais, ya sea en términos de riqueza generada como también en la empleabilidad
que crea.

Respecto a la metodologia usada, la ventaja del analisis multicriterio es que permite
utilizar multiples dimensiones incorporando la mirada de diferentes autores, objetivos y
escalas generando escalas sintéticas que finalmente simplifican la toma de decisiones.
Esto ultimo justamente permite mejorar sustantivamente el proceso de la gerencia social
en las intervenciones publicas.

El modelo de creacién de valor publico se relaciona estrechamente con el papel de la
gerencia social que realiza esta institucion y que, segun Mokate y Saavedra (2006), tiene
por objeto ultimo crear valor publico. En este sentido resulta importante cuestionar cual
es el valor publico que estan generando las intervenciones del Estado, en particular en
esta materia, tomando como ejemplo a la ENAMI, considerando los instrumentos de
fomento que posee esta ultima y que ayudan a la pequefia y mediana mineria a
desarrollarse.

No obstante, el modelo generado permitira medir también otros tipos de intervenciones
publicas permitiendo asi construir un indicador que represente el nivel de creacion y
también de gestion del valor publico que se entrega en las instituciones del Estado. Esta
contribucion se considera importante puesto que permite operacionalizar un concepto
abstracto, sefialado asi por sus mismos autores, y que también escapa a los modelos de
gestion tradicionales que rodean el quehacer tanto publico como privado.

En el estudio pretende generar en primer lugar una base conceptual para desarrollar los
modelos que midan el nivel de creacion y gestion del valor publico. Posteriormente se
generaran los modelos iniciales que seran sometidos a juicios de parte del panel de
expertos para ser ponderados por ellos mismos.
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Finalmente se generara las lineas de aplicabilidad, asi como las limitantes que posee el
modelo, permitiendo configurar un referente para medir el nivel de creacion y gestion del
valor publico.

1.2 Pregunta de investigacion

¢ Es posible medir el nivel de creacion y gestion del valor publico?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Generar un instrumento que mida el nivel de creacion y gestion del valor publico.

1.3.2 Objetivo Especifico

e Conceptualizar los criterios que definen el nivel de creacion y gestion del valor
publico.

e Generar dos modelos multicriterio de tipo AHP, los cuales mediran el nivel de
creacion y gestion del valor publico.

e Generar recomendaciones en cuanto a la aplicabilidad de los modelos para
intervenciones publicas.



CAPITULO 2 ANTECEDENTES Y PROBLEMATICA

2.1 Caso Estudio Aplicado a la Mineria

En este apartado se busca justificar el por qué se utilizara el sector de la mineria nacional
como objeto de estudio, aun cuando el modelo generado permitira medir las
intervenciones publicas de cualquier sector.

En este sentido se considera al sector minero y la accién que ejerce el Estado sobre el
mismo mediante politicas, relevante tanto por una construccion historico- social, como
también por el desarrollo econbmico que se ha generado a partir de las riquezas
minerales extraidas de la tierra.

En particular se realizara un pequeno desarrollo histérico como contexto, e importancia
actual econdmica que posee la mineria. Posteriormente se revisaran los elementos
caracteristicos que posee la pequefia y mediana mineria nacional como poblacién
objetivo de la Empresa Nacional de Mineria, de propiedad estatal. Finalmente, se definen
las unidades de analisis, que son las intervenciones publicas que realiza esta empresa
estatal en la poblacion objetivo que atiende, asi como los contextos en los cuales se
desenvuelve. También se contextualiza la problematica en torno a cual es el rol que debe
tener el Estado en esta materia y el por qué generar un enfoque de valor publico en sus
acciones representa un avance en términos de producciéon de valor conforme a los
desafios que plantea la democracia hoy en dia.

2.1.1 Breve historia de Chile como pais minero

En la region que hoy comprende el territorio chileno, desde mucho antes que se
consolidara la Republica en 1818 se extraian recursos mineros. Segun Villalobos
(Villalobos, Silva, Silva, & Estelle, 1998) ya en el siglo XVI existian lavaderos de oro en
Marga-Marga, cercanos a Valparaiso; Quilacoya, el cual estaba situado en las
inmediaciones de Concepcion y otros mas en La Imperial, Valdivia y Villarica. El mismo
autor, clasifica a esta actividad como efimera puesto que el agotamiento de los lavaderos,
sumado al desastre de Curalaba principalmente, acabo con la actividad en aquella zona
por bastante tiempo.

La actividad minera por ese entonces siempre se consideré como una actividad “dispersa
y discontinua” (Villalobos, Silva, Silva, & Estelle, 1998) , dado que carecia de tecnologia
apropiada y los centros de explotacion eran mas bien escasos.



Apenas terminada la emancipaciéon y transformado Chile, en una Republica
independiente, muchos sectores econdmicos fueron mermados por la inestabilidad
imperante, sin embargo, como indica Villalobos, si bien la agricultura y el comercio se
vieron seriamente afectados, no ocurridé lo mismo con la mineria, la cual mantuvo una
cierta continuidad. En aquella época se descubrieron yacimientos de Plata, los cuales
dieron un impulso a la economia; mientras que el cobre “comenzd por ese entonces a
acentuar su importancia al facilitarse su salida por la demanda mundial, que comenzaba
discretamente” (Villalobos, Silva, Silva, & Estelle, 1998).

En la primera mitad del siglo, se generd un despliegue de las inversiones en torno a los
metales del oro y la plata. La explotacion de la plata se vio impulsada por el
descubrimiento del yacimiento Chanarcillo, generando como consecuencia un auge que
se reflejé en un crecimiento demografico y urbanistico en el norte de Chile (Educarchile,
2010).

El elemento que genero el gran auge de Chile durante el siglo XIX 'y la primera parte del
siglo XX fue el salitre. El gran incremento en su produccion se produjo con el fin de la
Guerra del Pacifico, en la cual Chile anexo territorios de Bolivia y Peru, obtenido asi un
control de los yacimientos. Este auge durd hasta la Primera Guerra Mundial en que
Alemania logra fabricar salitre sintético, lo cual desplazé la produccion chilena generando
una gran crisis econdmica la cual se agudiz6 por la también crisis de 1930 (Educarchile,
2010).

A partir de entonces ha sido el cobre aquel metal que ha sustentado la industria minera
nacional. A comienzos del siglo XX, los grandes yacimientos de cobre de alta ley fueron
agotandose, debiendo entonces explotar otro tipo de yacimientos con leyes mas bajas,
los denominados porfidos cupriferos, de los cuales se extrae cobre hasta el dia de hoy,
en que soportan mas del 50% de la produccion mundial (Maksaev, 2004).

En el afno 1964, bajo el gobierno de Eduardo Frei Montalva se desarroll6 una de las
politicas publicas mas importantes del siglo, la denominada “Chilenizacion del cobre”, en
que el Estado compraba partes mayoritarias de las empresas mineras. Este proceso
culmino en el gobierno de Salvador Allende, cuando el Estado se hizo duefio completo
de las empresa mineras del pais (Educarchile, 2010). Cabe mencionar que fue en este
ultimo gobierno cuando se cre6 la Corporacion del Cobre (CODELCO).

Ya con el Retorno a la Democracia, en la década de los noventa, muchas de las antiguas
empresas estatales, derivadas del rol empresarial y protagonico que tuvo el Estado en
las décadas pasadas a causa de la insuficiente capacidad privada de hacer frente a los
problemas de desarrollo del pais, fueron privatizadas (Educarchile, 2010). De las
empresas estatales que se mantuvieron como tales figuraban CODELCO y la Empresa
Nacional de Mineria (ENAMI), dedicandose esta ultima a promover el sector pequefio y
mediano de la mineria nacional.
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Como cierre se puede indicar que, en el caso de Chile, la mineria ha estado aparejada al
crecimiento economico, segun Villalobos (Villalobos, Silva, Silva, & Estelle, 1998) desde
“la mineria de hallazgos”, para la plata, “el oro blanco” del salitre y la “mineria estable” del
cobre han permitido parte del desarrollo econémico y social del pais; no obstante, son
grandes los desafios que existen aun, tanto en términos de las relaciones se ciernen
sobre sus involucrados, como también los problemas ambientales derivados de la misma
operacion minera, en consecuencia, es necesario reorientar la actividad haciéndose
cargo de estos desafios permitiendo asi un verdadero desarrollo sostenible de la mineria
en Chile.

2.1.2 Antecedentes del mercado minero en Chile

Como se indicé en parrafos anteriores, existe una tradicion minera en Chile que se
remonta desde mucho antes de su consolidacion como Republica, por lo demas al
momento de modelar la relevancia que ha tenido la mineria del cobre en la economia del
pais es crucial reconocer las conexiones que tiene el sector con el resto de la economia,
ademas de los recursos que genera para el Estado (Fuentes & Garcia, 2014).

Hoy es el cobre aquel elemento que posee la mayor relevancia desde el punto de vista
econdmico, cuya relacion se ve reflejada en las fluctuaciones que existen entre el precio
del metal y el aporte porcentual que tiene la mineria con respecto al PIB (Ver Figura 1)



llustracion 1: Relacion PIB Minero (%) y el Precio del cobre (cUS$/Ib)
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Fuente: Banco Central, 2015.

Atendiendo el grafico anterior, un aumento de un 1% del precio del cobre provoca un
aumento acumulado del 0,16% en el PIB en 5 afios (Fuentes & Garcia, 2014). Ahora, si
bien el cobre es un factor relevante en la economia minera nacional no es el unico
producto que se exporta.

2.1.3 Exportaciones Mineras

No cabe duda que Chile posee variadas actividades, es la mineria en la que ocupa un
lugar importante en términos economicos, siendo el cobre aquel elemento exportador
mas importante, lo cual se evidencia en el siguiente grafico (Ver Figura 2):



llustracion 2: Exportaciones de Chile (MUS$) entre 2010 y 2014.
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Fuente: Elaboracion Propia, basado en Comision Chilena del Cobre, 2016.

A partir del grafico anterior, se observa que de los volumenes de exportaciones que posee
Chile, mas del 55% corresponde a la mineria; mientras que el resto corresponden a las
exportaciones no mineras.

2.2 Nuevo paradigma para la mineria y el rol del estado

En noviembre del afio 2015, se presento el Informe “Mineria Chilena: del crecimiento al
desarrollo” en el marco de una Agenda Estratégica de Mineria que promovia la creaciéon
de una institucion publico privada denominada “Alianza Valor Minero'”. Esta Agenda se
genero a partir del trabajo desarrollado, en el afio 2013, por el grupo “Mineria y Desarrollo
Sostenible: Hacia una Vision Compartida”; y la “Comisién de Mineria y Competitividad”
durante 2014; y el posterior encargo de la presidente de la Republica (Valor Minero,
2015).

' La Alianza Valor Minero es una institucién de caracter publico privado que busca
representar la pluralidad de intereses que conviven en el sector, con el objetivo de
generar las condiciones para transformar a la mineria chilena en una plataforma para el
desarrollo del pais (Valor Minero, 2015, p. 4).



El fin de este grupo es generar una hoja de ruta que permita “orientar, de manera
coordinada y consensuada, los esfuerzos de la mineria chilena para asegurar la creacion
de valor para todos los actores y partes involucradas” (Valor Minero, 2015).

Segun el Informe de Mineria y Desarrollo Sostenible de Chile. Hacia una Vision
Compartida, declaran en la vision del grupo “proponer que la industria minera en Chile se
convierta en un ejemplo a nivel internacional y en un orgullo nacional, por su aporte al
crecimiento economico sostenible, por su contribucidn a un desarrollo con mayor equidad
social y solidaridad regional inter-generacional del pais y de sus regiones mineras”
(Banda et al., 2014).

Es asi como generan, en el informe sefialado, los tres principios que debiera tener la
mineria: virtuosa, sostenible e inclusiva. La primera esta sustentada en una gestion
estratégica que segun Banda y otros (Banda et al., 2014) fomente la inversién en
conocimiento y maximice la renta del recurso extraido enfatizando que aquella estrategia
debe nacer de la institucionalidad publica y con la convergencia de diversos actores.

El segundo principio, es que la mineria debe ser sostenible, que en ideas de los mismos
autores debe “mitigar y compensar los impactos ambientales, sociales y culturales a lo
largo de todo el ciclo de los proyectos” (Banda et al., 2014, p. 3).

Finalmente, el ultimo principio, sefialan que la mineria debe ser Inclusiva, es decir, que
implique la participacion de los diferentes involucrados, resguardando sus derechos en
la toma de decisiones, indicando ademas que todos los ciudadanos deben beneficiarse
de las acciones que ejecute el Estado a partir de la renta que obtiene por concepto de
impuestos o gravamenes a la explotacion del recurso mineral.

El informe (Banda et al., 2014), se refiere en especifico al rol del Estado como un actor
central que sirva como promotor de una estrategia que genere aquel valor. Senalan que
el Estado debe “desempeniar su rol planificador, una funcién reguladora y articuladora de
los actores que deben implementar la estrategia”.

En particular se destaca el rol del estado como un motor de desarrollo del pais (Valor
Minero, 2015). Vale mencionar que la institucion publico-privada Valor Minero esta
conformado por tres grupos de actores, lo cual obedece a lo planteado en el informe
“‘Mineria Chilena: del crecimiento al desarrollo”:

e Sector publico, en que esta inserto el Ministerio de Mineria, Corporacién de
Fomento a la Produccion (CORFO), Municipalidad de Salamanca, Consejo
Nacional de Innovacion para el Desarrollo (CNID), Empresa Nacional de Mineria
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(ENAMI), Ministerio de Economia, Ministerio de Desarrollo Social, Corporacion
Nacional del Cobre (CODELCO) y el Ministerio de Medio Ambiente.

e Sector privado, el cual incluye a la Confederacion de la Produccién y del Comercio
(CPC), la Asociacion de Proveedores Industriales de la Mineria (APRIMIN),
Colbun, BHP Billiton Copper, Antofagasta Minerals PLC, Angloamerican Chile,
Consejo Minero, Biomineria, y la Asociacion de Proveedores de la Mineria
(Minnovex).

e De parte del tercer sector se encuentra Wildlife Consevation Soc. — Chile, el Centro
Mario Molina, el Centro de Politicas Publicas UC, el Centro de Tecnologia para
Mineria de la Universidad de Chile, el Centro de Estudios del Cobre y la Mineria
(CESCO), la Academia Chilena de Ciencias, el Sindicato de CODELCO Andina, la
Casa de la Paz, el Programa Alta Ley, Fundacion Chile, la Federacion de
Trabajadores del Cobre, Fundacién Democracia y Desarrollo, Instituto de
Derechos Humanos (INDH) y el Centro de Modelamiento Matematico de la
Universidad de Chile.

En general resulta bastante alentador que exista este enfoque virtuoso, sostenible e
inclusivo de la mineria puesto que refleja que la industria minera no debe ser sélo un
sector que genere un crecimiento economico sino que debe ir mas alla, concibiendo un
verdadero desarrollo economico (CEPAL, 2012).

Segun Hernandez y Antero (Ramirez Hernandez & Antero Arango, 2014) el sistema
econdmico neoclasico, se caracterizaba por una indiscriminada explotacion de los
recursos, lo cual se encontraba fundamentado en una “idealizacion matematica, mas que
desde la realidad socio-fisica de la produccion, ya que no tiene en cuenta el entorno”, en
consecuencia, un cambio en la vision de como se esta llevando la mineria es fundamental
para alinear la industria con las orientaciones de sostenibilidad actuales.

El Informe “Mineria y Desarrollo Sostenible: Hacia una visidn compartida”, también
destaca que, si bien existe un avance de la mineria hacia la situacién propuesta en la
vision sefialada, existen dificultades en torno a otros paradigmas que no fomentan la
integracion de los actores, derivando asi en ausencias de convergencia en torno a un
proposito comun. En particular este criterio se observa en los paradigmas que
tradicionalmente ha tomado la mineria como el “incrementar la produccion lo mas posible,
en época de precios altos” y también “en ciclos bajos tienden a minimizar costos”, afecta
‘los espacios de colaboracion con otros actores de la cadena de valor’ (Banda et al.,
2014).

Se hace un énfasis especial también a los conflictos que existen actualmente en la
mineria, en términos de los efectos que produce la actividad en las comunidades locales,
10



lo cual deriva en un “escenario altamente complejo para el efectivo concurso colaborativo
entre todos los actores concernidos por la industria minera” (Banda et al., 2014).

En lo que se refiere a las tareas pendientes del Estado, el informe de Banda (2014)
destaca que debiese existir una politica orientada especificamente a regular y generar
los incentivos concretos, lo cual permita aumentar la productividad; por otro lado hace
éenfasis en una de las justificaciones que requieren la intervencién del Estado para
contrarrestar efectos de fallas del mercado tales como externalidades ambientales,
sociales y culturales de la actividad; ademas hace hincapié en que se debe contribuir
mediante la calidad en la educacion y la capacitacién; también evitando un excesivo
intervencionismo estatal y el inmovilismo y prescindencia por parte del Estado.

El papel que juega el Estado, segun el planteamiento sefalado anteriormente,
obedece a lo establecido en la racionalidad que representa la Nueva Gestion
Publica (NGP), que como lo plantea Osborne y Gaebler (1992), citado en Chica, (2011)
en que el Estado reemplaza las regulaciones por formas de incentivos aplicando
principios del sector privado en el sector publico; ademas debe contribuir a que el
mercado regule los aspectos centrales de la sociedad y se limite a “inyectar
competitividad en todo lo que realice” (2011).

Como lo indica Chica (2011), la NGP desarrolla propuestas valorativas que determina la
configuracion de las organizaciones hacia argumentos como: Estar en contra de la
burocracia; defender el mercado como mecanismo 6ptimo para distribuir los beneficios;
que el mérito y el ser duefios de si mismos son los mejores jueces sociales; el hecho de
que las reglas y procedimientos formales limitan el ser duefios de si mismos; y que el
ciudadano es el que mejor conoce lo que desea. Justamente esta es la vision que
propone del Estado este nuevo paradigma de la mineria, reduciéndolo asi a un ente que
regule y fomente en parte el desarrollo de un mercado mas competitivo.

En particular este enfoque de administracion publica surge como una “preocupacion
genuina por los resultados y el uso de los recursos” (Oyarce, 2010); ademas que esto
ultimo, bien hecho, permitira legitimar las acciones publicas. Sin embargo, como plantea
Oyarce, el enfoque de la Nueva Gestion Publica trae aparejado “el proceso de
tecnocratizacion gubernamental”’, que implica legitimar las acciones por fundamentos
técnicos en vez de una legitimidad politica, como lo era tradicionalmente, “vaciando el
fundamento del nucleo estratégico del Estado” (Oyarce, 2010, pp. 23-24).

Segun el Informe del CLAD: “Una Nueva Gestion Publica para América Latina” (1998),
hace énfasis en la necesidad de generar una nueva estrategia del Estado, diferente a las
usuales, puesto que la “eficiencia a cualquier costo” y la “identificacion pura y simple de
la administracion publica con la administracion de empresas” no permite generar un
vinculo de la efectividad, a través de la eficiencia, puesto que la optimizacion de los
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recursos publicos sin ofrecer buenos servicios o sin resolver los problemas sociales es
incompatible con los valores que estamos defendiendo.

A raiz de los planteamientos anteriores es que la NGP, segun Oyarce (2010), se gesto
una variante que complementa la mirada gerencial de la administracion publica
modificando el foco en una generacion de valor publico, la cual fue desarrollada por Mark
Moore a partir de 1995. Asimismo, esta nueva vision, en los sistemas democraticos en
los cuales se esta inserto se define que para los gerentes publicos es la “creacion de
valor para la sociedad y no sélo el logro de productividad en sus organizaciones” el fin
principal, en consecuencia, no se debe solo lograr objetivos a un minimo costo, sino que
aquel logro debe sea valorado por quienes percibiran los beneficios, es decir, las
personas.

Es asi como se plantea que el rol del Estado, en este nuevo paradigma, debiera ir mas
alla de un mero regulador o asegurador de mantener una competitividad en el mercado
de la mineria, sino mas bien entregar valor publico mediante sus acciones y politicas, lo
cual va orientado en los desafios que el CLAD senald (1998).

En virtud de los parrafos anteriores, se concluye que la NGP no es capaz de abordar con
plenitud los desafios que plantea el ambito publico hoy en dia, puesto que su enfoque
gerencial no contempla el proceso politico y la conformacion propia que posee el Estado,
en consecuencia, resulta viable una nueva mirada que sea capaz de velar por la
efectividad de las politicas, en un sentido democratico y bajo un proceso deliberativo que
contemple a la ciudadania como parte del proceso de creacion de valor. En este sentido
y al vincularlo a la ENAMI, es que se plantea la necesidad de reformular el enfoque de
politicas hacia la creacion de valor publico, el cual contempla generar valor para la
sociedad y no solamente hacer eficiente a las organizaciones.

En este particular estudio se hace referencia a la necesidad que plantea la
institucionalidad publica nacional de contar con un modelo de valor publico en términos
de corresponder a los desafios planteados por el CLAD, asi como el enfoque de valor
agregado que es determinante al momento de converger las preferencias individuales,
transformadas mediante procesos politicos en una preferencia colectiva y refinada
mediante las intervenciones publicas que ejerce un directivo del sector publico.
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2.3 ENAMIy la Mineria de Pequeia y Mediana Escala

2.3.1 Historia y Rol de la ENAMI

La Empresa Nacional de Mineria (ENAMI) fue creada en el afio 1960 en virtud del DFL
N° 153, el cual fusiono la Caja de Crédito y Fomento Minero (CACREMI) y la Empresa
Nacional de Fundiciones (ENAF).

Es una Empresa del Estado de Chile, con personalidad juridica propia y que se rige por
el reglamento mencionado con anterioridad. Es una institucion con autonomia legal
vinculandose con el Gobierno mediante el Ministerio de Mineria.

El Art. 2° del citado DFL indica que el objetivo de esta empresa es fomentar la explotacion
y beneficio de toda clase de minerales existentes en el pais, producirlos, concentrarlos,
fundirlos, refinarles e industrializarlos, comerciar con ellos o con articulos 0 mercaderias
destinados a la industria minera, como igualmente, realizar actividades relacionadas con
la mineria y prestar servicios a favor de dicha industria.

El rol de la ENAMI se puede resumir, de acuerdo a lo que indica su Plan Estratégico
2015-2018 y que se encuentra también alineado con una hoja de ruta para el afio 2025,
como una organizacion que busca “crear condiciones efectivas para el desarrollo
sustentable de la pequefia y mediana mineria en Chile, de manera de contribuir al
mejoramiento de la competitividad de estas empresas mineras y asegurar para el pais,
la extraccion de la rigueza minera que es econdmicamente viable a pequefia y mediana
escala” (Empresa Nacional de Mineria, 2014, p. 4). Esta nocion acerca de la labor que
posee ENAMI, se resume en que debe fomentar aquella parte de la industria minera que
no posee los recursos financieros, y muchas veces economicos, para explotar
yacimientos mineros que no son rentables, la mayoria de las veces a gran escala,
permitiendo entonces crear un nicho economico y de desarrollo para el pais.

Asi mismo, la ENAMI tiene como objetivo fomentar la explotacion y también el beneficio
de toda clase de minerales existentes en el pais; ademas debe producirlos, concentrarlos
fundirlos, refinarlos y comercializarlos en los mercados internacionales.

Como parte de la estrategia de la ENAMI, a continuacién se sefala su mision y su
vision(Empresa Nacional de Mineria, 2014):
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Mision

ENAMI es la empresa del Estado de Chile que ejerce un rol unico en el pais en la
promocion, implementaciéon y aplicacion de instrumentos de fomento, en la gestion de
propiedad minera, en el desarrollo de alianzas y asociaciones con terceros, que permite
mejorar las condiciones para el desarrollo de la pequefia y mediana mineria.

ENAMI es un referente nacional y regional, que contribuye al mejoramiento de la
competitividad de empresas que no pueden lograrlo por si mismas, aportando al
desarrollo de las economias nacionales (Empresa Nacional de Mineria, 2014).

Vision

ENAMI es el gestor de las politicas publicas del Estado de Chile para el fomento y
desarrollo de la pequefia y mediana mineria, cuyo protagonismo se reflejara en el impulso
al crecimiento y la competitividad de manera sustentable.

Para lograr lo anterior, ENAMI desplegara en su negocio todo el conocimiento del
mercado minero, con flexibilidad e innovacion, potenciando y estimulando la actividad y
los negocios mineros de todo tipo de minerales y productos mineros en el pais, dando
acceso al mercado internacional, generando y entregando condiciones financieras vy
comerciales atractivas a la pequefa y mediana mineria y desarrollando sus propios
procesos y operaciones de manera rentable, eficiente, segura, con responsabilidad social
empresarial en armonia con el medio ambiente (Empresa Nacional de Mineria, 2014). El
modelo de negocio de la ENAMI se resume en la siguiente figura:
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llustraciéon 3: Modelo de desarrollo y funcionamiento de ENAMI.
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Fuente: Elaboracion Propia basado en ENAMI, 2015

2.3.2 Importancia de la Mineria de Pequefia y Mediana Escala para la industria nacional

En un plano general, resulta importante definir el por qué se debe fomentar el desarrollo
de las empresas de pequefa y mediana escala. En el caso de las MIPES (Micro y
pequenas empresas), segun un estudio de la Organizacion Internacional del Trabajo y la
OIT (Organizacion Internacional del Trabajo & Servicio de Cooperacion Técnica, 2010)
se establecié que la productividad y competitividad de las MIPES son clave en el
desarrollo econdmico local y la promocion del empleo en los territorios.

Ahora, considerando también a la Mediana Empresa, segun un Estudio de la CEPAL
(Alarcon & Stumpo, 2001), las PYME (Pequena y Mediana Empresa), son un componente
valioso de la economia, puesto que aportan cerca del 50% del empleo minero en el pais,
el cual segun el mismo estudio aumentoé participativamente en la década de los noventa
con los gobiernos democraticos.

En particular para la mineria y en comparacién con otras empresas de pequefa y
mediana escala, segun un estudio realizado por el Ministerio de Economia de Chile
(Arellano & Carrasco, 2014), las microempresas y pequefias empresas que declaran
mayores ventas son del sector minero (744 UF/Ano y 8.508 UF/Afno respectivamente,
mientras que en el sector de medianas empresas aquellas dedicadas al rubro de la
mineria (Explotacion de minas y canteras) queda relegada al quinto lugar con 47.877
UF/Ano.
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Con respecto a las exportaciones que realiza Chile, la mineria representa poco mas del
60%, siendo ademas el sector de la mediana mineria relevante al ser comparado con
otros sectores de la economia nacional.

llustracion 4: Exportaciones anuales promedio 2006-2013 (millones de US$ FOB).
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Fuente: SONAMI, 2014.

En el periodo anterior se observa que el sector de la Mediana y Pequefia Mineria soélo es
sobrepasada por el rubro fruticola, evidenciando asi la importancia econémica que existe
del sector minero mediano en la economia nacional; sin embargo segun Arellano y
Carrasco (2014) existen brechas en cuanto a las ventas entre las grandes y el resto de
empresas de Chile, destacando con un segundo lugar, en términos de magnitud, el rubro
primario de la mineria con un 36.1%?2. Esto viene a reflejar la concentracion que se
produce entre la Gran Mineria y la Mineria de Pequeia y Mediana Escala.

Observando el panorama en términos comparativos, segun SONAMI (Hernandez, 2015),
la participacion de la produccion de cobre de la mediana y pequefia mineria en paises
mineros en comparacion con Chile es muy diferente: En Chile, la mediana mineria y
pequefia mineria tiene una participacion del 5,5%, mientras que en Peru es del 16%, en
Canada alcanza el 58% y Australia llega a un 37%. En relacion al numero de empresas

2 Coeficiente entre ventas empresas grandes/ventas empresas de menor tamafio).
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de la mediana mineria de Chile y el resto del mundo, del total de empresas mineras del
pais, sélo el 46,4% corresponde a empresas de la mediana mineria; en Peru esa cifra
llega al 77%, mientras que en Canada y Australia se alcanza el 89% y 77%
respectivamente.

Segun SONAMI (Sociedad Nacional de Mineria de Chile, 2014), en conjunto la mediana
y pequefia mineria alcanzan una participacion del empleo por sector productivo del 29%
(Ver llustracion 5).

llustracion 5: Evolucion del empleo empresa mandante, por sector productivo
(namero de trabajadores).
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Fuente: SONAMI, 2014.

En el grafico anterior se observa que el empleo en la mediana y pequefia mineria se ha
mantenido relativamente constante, mientras que en la gran mineria presentd un
sostenido incremento derivando entonces en un aumento en la brecha que existe entre
los sectores.

Hasta ahora se puede concluir que la pequefia y mediana empresa es importante para el
pais y que, en particular, si bien es importante en términos econdmicos para el sector
empresarial mediano y pequefio nacional, resulta atomizado al ser comparado en su
mismo rubro con la gran mineria que existe, en relacion a otros paises de reconocida
trayectoria en la mineria.
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2.3.3 La ENAMI inserta en las reformas del Estado y paradigma del valor publico: ¢ Por
qué se escoge a la ENAMI como caso aplicado?

Al ser la ENAMI una empresa estatal, en consecuencia, vinculada al gobierno, posee
entonces un rol que va mas alla de generar utilidades, sus directivos publicos tienen la
mision de generar un valor para la sociedad y no tan sélo para la Empresa en si misma.

Moore (1998) plantea que los directores publicos disponen de un conjunto de recursos,
los cuales le ha confiado la autoridad politica a partir de un mandato proveniente de la
ciudadania. A partir de aquello los directivos deben generar el maximo valor posible a
partir de estos recursos.

Como indica ademas, Moore:“ existe un trade off entre el cumplimiento cabal del mandato
en términos de eficiencia y eficacia, asi como que los mismos directivos tengan una
habilidad y capacidad distintiva de mejorar los procesos mediante la innovacion cuyo fin
ultimo sea agregar valor a su trabajo” (1998. citado por Conejero, 2014). Este tfrade off
viene dado en parte porque de la ciudadania existe cierto recelo de las actividades de
sus directivos publicos puesto que piensan que se velara mas por un interés personal
que colectivo, asimismo el funcionario se ajusta a la normativa y el mandato en tanto
ocurren distintos mandatos politicos para no alterar la concepcion de valor que debiese
entregar la institucion.

Lo mencionado anteriormente hace que el trabajo de un directivo publico, a diferencia de
un directivo privado, sea mas complejo en términos tanto de su rendicién de cuentas,
como también de la maniobrabilidad que posea en cuanto a su capacidad de innovacion
en su area (Moore, 1998).

En particular resulta imposible y un poco injusto comparar instituciones de caracter
privado y publico bajo la misma regla, en consecuencia, la tarea de un directivo privado
puede medirse en términos de la rentabilidad de la empresa o bien la utilidad que gener?,
sefalado en los estados financieros del afio anterior, entre otros instrumentos; sin
embargo para un directivo publico su desempefio es dificil de medir en tanto que su logro
no es posible de cuantificar muchas veces en términos econémicos o mercantiles, en
consecuencia, se deben elaborar herramientas menos especificas pero mas significativas
que permitan medir su aporte a la sociedad (Waissbluth, 2008).

Moore sefiala que se necesita una imaginacion generadora de valor que permita canalizar
en forma virtuosa el mandato publico, asi como las acciones del directivo publico en virtud
de una construccién de valor, en consecuencia, un directivo publico con un potencial
innovador y a la vez ético que trabaje dentro de los principios y valores de la organizacion,
asi como los mandatos para lo cual fue escogido podra transmitir y generar valor publico
en las funciones que ejerza.
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Garcia (Reategui, 2015), realiza un analisis de tipo deductivo que permite internalizar en
forma ordenada y sistémica el concepto de valor publico comenzando por definir “valor”,
el cual segun la Real Academia de la Lengua Espafiola se refiere al grado de utilidad o
aptitud de las cosas, para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite.

En términos de valor para la sociedad o valor publico tiene una aproximacion en el sentido
de destrabar aquello que las personas consideran valioso; no obstante, con la definicion
anterior no se deja clara la diferencia que se produce al considerar a las personas en
términos de preferencias individuales o bien a la preferencia como un interés colectivo
alcanzando por medio de procesos democraticos y de consenso social.

Es asi como se espera, segun este estudio, que la ENAMI no sélo se gestione con un
enfoque gerencial y de administrador basado en la NPG; sino que debe ir mas alla
permitiendo entregar valor publico a sus usuarios y con ello fomentar el desarrollo minero
generando un aporte sustantivo a la sociedad.

2.3.3.1 Intervenciones Publicas de la ENAMI, Unidad de Analisis

Como indica Pérez de Arce (Pérez de Arce, 2016), el Poder de Compra y los Instrumentos
de fomento se vinculan 6 de los objetivos estratégicos del Plan Estratégico de ENAMI
2015-2018, lo cual implica potenciar el ambito y alcance de ENAMI.

En términos de fomento se gestionan instrumentos de fomento que la compafia
proporciona a los pequeinos productores con padrones vigentes en la zona; ademas se
apoya el desarrollo de la mineria no metalica y metalica con programas de estudios
distritales, analisis de mercado y asesorias técnicas en propiedad minera, métodos de
explotacion y planes de cierre. Los instrumentos de fomento de la ENAMI se detallan a
continuacion (Empresa Nacional de Mineria, 2011):

e Apoyo a la Produccion Segura: Este instrumento tiene por objetivo apoyar la
ejecucion de proyectos que contribuyan a mejorar estandares de seguridad,
calidad de vida y medio ambiente en faenas productivas de la pequefia mineria,
como también asesorar en el cumplimiento de la normativa legal vigente aplicable
al desarrollo de la actividad minera.

e Programa Desarrollo de Capacidades Competitivas: Es un instrumento que apoya
a los pequefos y medianos mineros a incorporar y a desarrollar capacidades
técnicas y de gestion empresarial. Se realiza mediante un fomento a la innovacion,
transferencia tecnolégica y capacitacion técnica.
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e Reconocimiento de Recursos y/o Reservas y Planificacion Minera: Es un
instrumento de fomento que permite disminuir el riesgo del negocio minero y tiene
como objetivo otorgar financiamiento para apoyar el desarrollo de un proyecto o
negocio minero, el cual debe ser viable desde el punto de vista técnico vy
econdmico.

e Asistencia Técnica: Se utiliza para apoyar el desarrollo de la pequefia mineria, a
través de una consultoria o asesoria especializada vinculada al proyecto, con el
fin de facilitar la ejecucién de los mismos y/o mejorar su productividad.

e Programa de Estudios Distritales: Es un programa que tiene como fin contar con
informacion geoldgica basica de los distritos mineros, determinando modelos
metalogénicos que permitan la exploracion de yacimientos no reconocidos, para
luego planificar acciones de reconocimiento y desarrollo.

El objetivo de estudiar estos instrumentos de fomento es que, de acuerdo a la cadena de
valor publico (Hernandez, 2015), es el producto de la intervencion publica que realiza la
ENAMI en su area de accion, el cual sera evaluado tanto en el nivel de creacién como de
gestion del valor publico que poseen.
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CAPITULO 3 MARCO CONCEPTUAL

Este estudio versa sobre la creacion y la gestion del valor publico, asi como la estrategia
que deben tener los organismos publicos para generarlo a través de sus intervenciones
ya sean en la entrega de un servicio o bien un producto. Para definir aquel marco de
accion, resulta indispensable delinear una frontera conceptual y también practica sobre
el valor publico, permitiendo asi generar un modelo que sea capaz de abordarlo y también
operacionalizarlo.

En primer lugar, se definen los ambitos que relacionan la gerencia social con la creacidn
de valor publico. Asi mismo se define el alcance del concepto de valor publico abordado
a través de sus multiples definiciones y enfoques sentando las bases de los modelos a
construir. Posteriormente se sefalan los aspectos conceptuales que serviran para
construir el primer modelo a partir de las fuentes del valor publico, y el segundo modelo
el cual considera la gestion del valor publico.

Finalmente se definen las alternativas o unidades de analisis de ambos modelos en
términos conceptuales bajo el marco de valor publico.

llustracion 6: Desarrollo de la Gerencia Social.

FUENTES DE

VALOR
PUBLICO
GERENCIA Desarrollo VALOR ] INTERVENCIONES
SOCIAL Social PUBLICO PUBLICAS

GESTIONN DE
VALOR

PUBLICO

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

La razén de dividir la medicion del valor publico en términos de fuentes o creacidn y en
gestion del mismo (Ver llustracion 6), se fundamenta en que el primer modelo tiene por
objetivo medir el nivel de creacion de valor publico de una cierta intervencion a través del
valor generado en diferentes ambitos, mientras que el segundo modelo medira el nivel
de gestion de valor publico, del punto de vista de las areas de accion que tiene una
organizacion para generarlo.

21



Esta diferencia permitira observar el valor publico construido de una misma intervencion
desde dos miradas diferentes, permitiendo asi detectar diferencias entre el valor que se
cree generar y lo que efectivamente se genera a través de una intervencion publica.

3.1 La gerencia social como motor de desarrollo

Refiriendose al concepto de gerencia social desarrollado por Mokate (Mokate &
Saavedra, 2006b), en que la define primera como aquella que permite “asegurar que las
politicas y programas sociales respondan de manera valiosa, pertinente, eficaz y eficiente
a problemas importantes de la ciudadania, promoviendo asi el logro del desarrollo social
de manera equitativa y sostenible”. Este ultimo concepto cobra importancia puesto que
es la gerencia social aquella que tiene como principio el buscar un valor publico.

Se entiende, entonces, que los directivos publicos realizan una gerencia social que tiene
como objetivo generar valor publico. La gerencia explora aspecto de qué y cdmo hacer
para enfrentar desafios y aspectos vinculados al desarrollo social, entendido este ultimo
como “el proceso dinamico y multidimensional que conduce al mejoramiento sostenible
del bienestar de los individuos, las familias, comunidades y sociedades en un contexto
de justicia y equidad” (Mokate & Saavedra, 2006b, p. 2).

Mokate sefiala que el Instituto Interamericano para el Desarrollo Social (INDES) relaciona
la gerencia social a tres aspectos del ambito publico: El desarrollo social, la gerencia
publica y la politica publica. El desarrollo social se centra en el analisis de los procesos
recursos y fendmenos que facilitan e impiden el logro de los objetivos, en términos de lo
que desea la sociedad; la gerencia publica se relaciona con una manera de coordinar
eficaz y eficientemente los sistemas complejos (Waissbluth, 2008), con el fin de lograr el
objetivo de la intervencion publica y finalmente la politica publica es la que permite una
comprensidon y argumentos sobre los procesos de agenda, proposicion y consenso que
conducen a la formulacion de las intervenciones publicas (Mokate & Saavedra, 2006b,

pp. 4-5).

En virtud de lo anterior, corresponde indicar que los gestores de politicas publicas en la
ENAMI o cualquier otra institucion seran también gestores sociales, interrelacionando su
funcién de gestor publico, hacia un desarrollo social deseable por la sociedad y mediante
los mecanismos y canales que ofrecen las politicas publicas.

Como se indico con anterioridad, la gerencia social tendra como eje generar valor publico,
y para lograrlo debe generar una estrategia, que en términos de Moore (1998), permita ir
mas alla de lo que su mandato le indica.
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El marco conceptual a utilizar se basara en responder tres preguntas (Mokate &
Saavedra, 2006b):

e ;Paraqué?yY ;Porqué hacemos lo que hacemos?

e ;A quiénes van dirigidas nuestras intervenciones? ¢ Quiénes son nuestro publico
objetivo?

e ;Como estructuramos un conjunto de acciones que nos permitan dar soluciones
pertinentes a los problemas que enfrenta la politica social?

A continuacion, se define el marco de accion en que la gerencia social se desarrolla:

llustracion 7: Implicancias de la Gerencia Social.

Politica Gerencia
Publica Publica
GERENCIA

SOCIAL

Uso eficiente de los

recursos
Intervencién
efectiva en mejora
— delacalidadylas
oportunidades
Servicios publicos
con criterios de

participacion

Proceso dindmico

Desarrollo multidimensional que
Social conduce al mejoramiento
2cl sostenible del bienestar

de los individuos

Fuente: Elaboracion Propia, basado en Mokate y Saavedra, 2006.

Sefialando a Mokate & Saavedra (2006) la politica publica genera una “reflexion
proposicional” acerca de las soluciones a un problema publico planteado. Los modelos y
enfoques que de ella emanan permiten caracterizar y entender la dinamica en que se
desarrollan las politicas, generando un entendimiento de los actores, sus relaciones,
interdependencias y aspectos institucionales.

En términos simples la politica publica permite a la gerencia social una “comprension y
unos argumentos sobre los procesos de agenda, proposicién y consenso que conducen
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a la formulacién de las politicas, las caracteristicas de diversas alternativas de
intervenciones a favor del desarrollo, las bondades y limitaciones de cada y una y los
procesos de movilizacion de apoyo” (Mokate & Saavedra, 2006a, p. 5).

A su vez la gerencia publica involucra al quehacer cotidiano de los gerentes como actores
fundamentales en el desempefio adecuado de las funciones ejecutivas de las
organizaciones publicas (Lynn, 1996, c.p. Mokate & Saavedra, 2006). Se hace énfasis en
las funciones de los gerentes con una responsabilidad asociada a la creacion de valor
publico. Mokate y Saavedra (2006) sefialan también que los gerentes publicos combinan
un papel de administrador, junto con un papel de lider, articulador, motivador vy
concertador. De esta gerencia publica se deriva un énfasis en el rol de los gestores,
quienes articulan y coordinan los procesos que buscan soluciones a las necesidades
sociales (Mokate & Saavedra, 2006a, p. 6).

La gerencia social, al nutrirse de estas dos dimensiones, se presenta como un “proceso
gerencial en un sentido mas amplio, que reconoce el intimo entrelazamiento de la
construccion de las politicas y su ejecucion” (Mokate & Saavedra, 20064, p. 6). Se sefala
también que el ejercicio de la gerencia social no se circunscribe solamente a los
directores que ostentan un mandato formal, sino que a toda la organizacion.

La gerencia social busca generar desarrollo social, el cual se entiende como “el acto o
proceso de pasar de un estado latente a otro, de plena potencia o realizacion”, en virtud
de los objetivos de desarrollo que tenga la sociedad, bajo un marco de equidad y en
democracia. Cabe destacar que la gerencia social esta inmersa en un ambito tanto
temporal como espacial, permitiendo asi el desarrollo de cada sociedad en las areas que
requieran y necesiten (Mokate & Saavedra, 20064, p. 6).

3.2 Definicion y alcances del valor publico

El desarrollo social (Ver llustracion 8) tiene por objetivo o bien se materializa a través de
la creacién de valor publico, el cual es definido inicialmente como un concepto abstracto,
distinto del valor privado generado por una empresa, no medible solamente a través de
enfoques de beneficio-costo y que es la sociedad quien en ultima instancia define lo que
es valioso (Blaug, 2006, c.p. Reategui, 2015).
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llustracion 8: Gerencia Social, Desarrollo Social y Valor Publico.
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Fuente: Elaboracion Propia, basado en Mokate & Saavedra, 2006.

El concepto de valor publico se puede definir a partir de distintos enfoques (Moore, 1998):
En primer lugar, hace referencia al valor publico como aquel que se define a partir de las
aspiraciones colectivas de la ciudadania expresada en un mandato politico con
propositos publicos. Estas aspiraciones permiten establecer una “presuncion del valor
publico”. En particular Moore (1998, p. 101) senala “consecuentemente, deberiamos
evaluar los esfuerzos del directivo publico no en términos del mercado econémico de
consumidores individuales, sino del mercado politico de decisiones colectivas generadas
a través de instituciones de representacion democratica”.

Otro enfoque para definir lo que se entiende por valor publico, es a partir del valor que
obtienen los beneficiarios, derivado de las politicas gestionadas y ejecutadas por los
directivos publicos. Finalmente, un tercer enfoque, basado plenamente en la gestidon
privada, indica que es posible “estimar el valor de la organizacion midiendo la satisfaccion
de sus clientes”.

El concepto definido anteriormente, sumado un contexto que permita insertarlo en los
actuales gobiernos latinoamericanos, genera una base de principios para la gestion de
los directivos publicos. Cabe indicar ademas que de acuerdo al informe “Una Nueva
Gestion Publica para América Latina” (CLAD, 1998), el modelo gerencial, de corte
privado, que ha incidido en distintas administraciones publicas, debe considerar “el
contexto politico democratico en el cual se inserta el sector publico”. Lo anterior nos dice
que el primer enfoque mencionado parece tener una mayor validez, en términos
democraticos; sin embargo, para la ciudadania puede no resultar tan claro al momento
de saber si sus mandatarios estan efectivamente creando valor a partir de las
preferencias colectivas y no, de las preferencias individuales que beneficien sélo a unos
pocos en detrimento de la gran mayoria.
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Otros autores como Kelly (2002) plantean que el valor publico se refiere al valor creado
por el Estado mediante “servicios, leyes regulaciones y otras acciones”; ademas que el
valor se define por las preferencias ciudadanos que se ven reflejadas mediante procesos
eleccionarios democraticos. Ademas, Kelly sefala que “las preferencias publicas
constituyen el corazén del valor publico. En una democracia, s6lo el publico puede
determinar lo que es verdaderamente de valor para él’.

El valor publico, como lo indican varios autores como Moore, Mokate o Kelly, es dificil de
medir, o al menos, resulta ser mas ambiguo que en el sector privado. Esto dificulta no
s6lo su concepcion, sino también el como se percibe la accidén publica en términos de
cuan valiosa para la ciudadania.

Moore (1998) senala un aspecto importante del valor publico que es su dinamismo y
complejidad en el tiempo, los directivos publicos deben cuestionarse todo el tiempo el
valor de sus actividades publicas, a su vez esto ayuda a tener una mayor creatividad e
‘imaginacion gerencial”’. Esto guarda relacion con que los enfoques del valor publico
mencionados anteriormente no son necesariamente coherentes entre si, en
consecuencia, de parte de los directivos publicos se debe ademas realizar una reflexion
acerca de cuan valiosa es la labor que realizan y a quién esta destinada tal labor para asi
efectivamente generar un valor publico para la sociedad.

El problema se suscita entonces a saber como se genera valor publico. Moore (1998)
sefala que las actividades de las organizaciones publicas continuamente utilizan
recursos publicos. Estas organizaciones, mediante procesos y operaciones, producen
efectos reales en la sociedad, ya sean intencionados o no. Los directivos deben dar
cuenta de ese valor, y la legitimidad de su tarea quedara mermada en caso que no sean
capaces de rendir cuenta de aquella tarea frente a la ciudadania.

El concepto, en este estudio, se cefiira a la teoria de la democracia, la cual recoge Mokate
(Mokate & Saavedra, 2006b), que explicita una propuesta de creacion de valor publico,
basado en mandatos, los cuales se expresan por medio de la mision y visiéon de la
organizacion. Lo anterior se vincula directamente con lo que Moore (1998) denomina
estrategia organizativa, en el sentido que ésta es la que ha permitido al sector privado,
observar las oportunidades que se tienen, tanto interna como externamente, y que
pueden ayudar a posicionar a las empresas en un mejor lugar, considerando el entorno
complejo y dinamico en que se encuentran. Moore también sefiala que es aquella
estrategia que, eventualmente, ayudaria a los directivos publicos lidiar con los mandatos
ambiguos y vulnerables al cambio; no obstante, para ello también sefiala que se necesita
que la organizacion sea flexible y adaptable a los diferentes escenarios que se generan
en el tiempo, en contraste con el rigido mandato que se estipula.

Moore indica que un desarrollo de una estrategia en una organizacion publica, el directivo
debe alinear coherentemente una declaracion de la mision o proposito general, las
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fuentes de apoyo y legitimidad, con el fin de satisfacer el compromiso de la sociedad y
finalmente una explicacion que sefiale la forma en que dicha tarea o compromiso se
llevara a cabo para cumplir con el propdsito establecido (Moore, 1998, pp. 115-116).

Alinear los tres elementos mencionados con anterioridad requiere que “la estrategia sea
valiosa en términos sustantivos, es decir, que la organizacién genera valor para los
supervisores, los clientes y los beneficiarios a un coste bajo en términos monetarios y de
autoridad” (Moore, 1998, p. 116); ademas esta estrategia debe ser “legitima y
politicamente sostenible”, esto ultimo en términos de lo sefalado por Mokate (2006, p.
10) en referencia a que los recursos que se les entrega a los directivos publicos son
limitados o escasos frente a las exigencias ciudadanas, entregandose ademas mediante
procesos politicos que son los que finalmente determinan su destino, en consecuencia,
los directivos publicos rendir cuentas acerca del uso de los recursos para legitimar su uso
y destino.

Un tercer punto, sefialado por Moore (1998), para alinear los elementos establecidos en
una estrategia para el sector publico, guarda relacién con que la organizacion debe ser
‘operativa y administrativamente viable”, es decir, que la organizacion pueda realizar las
actividades requeridas para cumplir con el objetivo planteado.

Es asi como el valor publico puede nacer de este “triangulo estratégico”, estableciendo
un punto en comun de estos tres elementos mencionados (Ver figura 8).
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llustracion 9: Triangulo estratégico del valor publico.

Propésito de la
organizacion

VALOR PUBLICO

Capacidad Legitimidad

Fuente: Elaboracion Propia, basado en Moore, 1998.

3.3 Fuentes del Valor Publico

Los directivos publicos deben generar una propuesta valiosa en si misma “a partir de
fuentes que van mas alla de los limites de su experiencia administrativa” (Moore, 1998),
considerando ademas que los directivos estaran constantemente interactuando con la
esfera politica; no obstante debe mirar mas alla del mandato establecido permitiendo asi
sortear las ambiguedades de la politica a traves del dialogo y un mayor entendimiento.

Por otro lado, se debe generar un continuo conocimiento de las capacidades
organizacionales internas que posee, y también de elementos externos que pueden
ayudar a mejorar los procesos internos que se tengan, asi como generar una sinergia
entre su institucion y el entorno dinamico y complejo en que esta inserto.

Moore precisa aun mas este concepto en afio 2005, al considerar que el un objeto se
transformar en valioso publicamente cuando “se trata de condiciones publica focalizadas
en algun bienestar material y con un grado de consentimiento y acuerdo colectivo, con
una opinion construida de alguna comunidad politica” (Moore, 2005, c.p. Reategui). En
este caso nuevamente se toma el acuerdo colectivo, es decir, las preferencias colectivas
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de la ciudadania como forma de alcanzar un fin valioso para la sociedad, vinculandose
directamente con la teoria de la democracia.

En virtud de los parrafos anteriores, es posible concebir el valor publico como algo
dinamico en el tiempo y también complejo en cuanto a su alcance; sin embargo, Moore y
otros han permitido generar una frontera conceptual que, en términos aproximados,
permitira operacionalizarlo. Para esto, se debe definir cada una de las fuentes del valor
publico definido por Moore.

Reategui (2015) senala las tres fuente de valor publico: En primer lugar existe un valor
creado por los servicios, en una “légica similar a los beneficios derivados del consumo de
aquellos comprados en el sector privado”. Reategui considera importante la satisfaccion
de los usuarios de las intervenciones publicas. Asimismo, considera que los ciudadanos,
aquellos que no son directamente usuarios de aquellas intervenciones, también realizan
un juicio acerca de los costos y beneficio generado. Esta fuente del valor publico se
relaciona mas con el enfoque derivado del sector privado, en términos de medir la
satisfaccion de los usuarios; sin embargo, como se indicoé anteriormente, la concepcion
de la iniciativa publica sera generada a partir de las preferencias colectivas mediadas por
un proceso eleccionario de caracter democratico.

Otra fuente del valor publico, es aquel valor que es creado a partir de los resultados o
impactos. Reategui (2015) hace diferencia entre lo que se entiende por resultados e
impactos, puesto que considera a estos ultimos como “el valor mas esperado por la
sociedad respecto de su gobierno”, mientras que los resultados los considera mas
limitados de las metas a las que se desea aspirar. Asimismo, recalca que determinar el
impacto de ciertas medidas es una tarea compleja.

Una ultima fuente del valor publico, es aquella que genera confianza y legitimidad. Es
esta ultima fuente la que permite una mayor relacion entre la ciudadania y el Estado, que
segun Reategui (2015), se determina por tres posiciones generales: Los niveles
generales de confianza en las instituciones, la efectividad con que se manejan los
recursos y se proveen servicios y la forma en que los politicos y los directivos conducen
a las instituciones e intervenciones.

Estas tres fuentes, mencionadas con anterioridad, es lo que, segun Reategui (2005), los
ciudadanos otorgan valor a las actividades del Estado. Estos tres elementos serviran de
base puesto que, al ser la fuente del valor publico o creadores del mismo, es posible
definirlo como criterios principales para el modelo buscado por este estudio que mida el
nivel de creacion del valor publico.
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3.4 Gestion del Valor Publico

En primer lugar, se debera crear una estrategia que genere valor publico, esta estrategia
comienza con la definicion, de parte del gerente o directivo, de una propuesta de valor
publico. Segun Mokate (2006), los componentes principales de esta definicion estan
determinados por el mandato, que es definido a partir de los mandatarios escogidos
democraticamente en la sociedad y son representantes de las preferencias colectivas de
la misma; la misidn y visién de la organizacion cuya impronta puede estar dada por el
mismo directivo y fundamentado en el mandato entregado.

Sobre lo anterior (Brynson, 1995, c.p. Mokate & Saavedra) sefiala la existencia de
mandatos formales e informales. Los primeros estan representados por los
requerimientos o leyes establecidas, mientras los segundos son aquellos que recaen en
las expectativas que tienen actores claves, tales como el gobierno o grupos de la
sociedad civil.

Para que la gestidn publica, incida en la gestion social, y con ello se genere valor publico,
los mandatos deben ser “revisados y reinterpretados para que sirvan como plataforma
para definir la mision y visidn que permita instrumentar la propuesta de valor publico”
(Mokate & Saavedra, 2006b, p. 20).

En este punto, se esta instrumentalizando el valor publico para crear un elemento
sustantivo del mismo; no obstante, antes de continuar con aquello, se debe mencionar
que Moore (1995) senala que un aspecto importante de esta creacién a partir del
mandato, viene dada por la imaginacion gerencial que tenga el directivo publico, en
particular con el conocimiento que se tenga de las aspiraciones ciudadanas y del mismo
gobierno.

En este sentido, se debe definir el publico objetivo de la intervencion, en consecuencia,
se definira que “los ciudadanos pueden tener interés en el bienestar de la poblacion asi
no obtengan ningun beneficio directo o indirecto del producto o servicio que entrega cierto
programa social’ (Mokate & Saavedra, 2006b), en consecuencia, existe una multiplicidad
de actores que intervienen en la iniciativa publica. En concordancia con lo mencionado
anteriormente, se utilizara la caracterizacion definida por Mokate (2006) para definir a la
ciudadania objeto de la intervencion publica.

Las organizaciones del ambito publico deben interactuar con cuatro tipos de individuos,
cuyos roles son diferentes en relacion a la intervencion (Mokate & Saavedra, 2006b):
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e Ciudadano: La ciudadania, como se menciond, es la encargada de transmitir sus
preferencias, bajo un contexto democratico, a sus mandatarios que deberan
expresar el valor publico que desean para la sociedad. Mokate define a la
ciudadania como una “colectividad”, que tiene tanto aspiraciones individuales
como colectivas acerca de su deseo para la sociedad. Estas aspiraciones
colectivas son el resultado de deliberaciones e interacciones politicas (2006, p.
12).

e Cliente: El cliente es aquel que paga directamente por un buen o servicio, y
muestra preferencia por el mismo, dado su precio. Lo anterior se encuentra bajo
una logica privada que transforma a los ciudadanos en clientes; no obstante, los
productos y servicios del ambito publico producen tanto valor para la ciudadania
como para los clientes, en que cada uno recibe un valor diferente. El cliente recibira
un valor privado, mientras la ciudadania recibira un valor publico (Mokate &
Saavedra, 2006b). En este aspecto se reconoce al cliente como parte de la
ciudadania y, por ende, como parte interesada en el bienestar de la sociedad en
su conjunto.

e Beneficiario/Usuario: Los beneficiarios son aquellos que reciben el fruto de la
intervencion publica directamente. Mokate sefiala que al igual que los clientes, los
beneficiarios o usuarios reciben un valor privado al aprovechar el servicio.

e Obligados: Los obligados son aquellos que estan sometidos a las obligaciones
coercitivas que impone el Estado. Mokate sefala que, aunque existe un proceso
coercitivo detras, ello no implica necesariamente que no se genere valor.

Cabe senalar que el grupo de la ciudadania contiene a los otros tres grupos, es decir,
que un usuario, cliente u obligado siempre jugara un rol ciudadano simultaneamente.
Mokate indica que esta “tipologia de relaciones entre la organizacion y el publico, existe
distincidn primaria entre quienes reciben valor publico de la organizacion gubernamental
(ciudadanos) y quienes se ven afectados en su valor privado (clientes, beneficiarios y
obligados)” (Mokate & Saavedra, 2006b, p. 13).

En virtud de esta tipologia planteada por Mokate, es posible definir que el directivo publico
debe gestionar servicios pertinentes y de calidad para beneficiarios, clientes y obligados
y, simultaneamente, debe entregar informacion, respuesta, rendicion de cuentas y trato
a todos con respecto correspondiente a su caracter de ciudadano (Mokate & Saavedra,
2006b, p. 13), en consecuencia, el actor central de una politica publica no es un actor
unico, sino que son “un conjunto de actores” que deben ser atendidos.
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Una vez definido el propdsito, de forma coherente al mandato y con los actores claves se
debe centrar en aspectos fundamentales para la gestion publica, como son las fuentes
de legitimidad, el apoyo politico y la capacidad organizacional para su implementacion. A
continuacion, se sefalan las areas de la gestidn que cubren los aspectos centrales de
valor publico y permitiran operacionalizarlo, en este caso, para la labor que realiza la
ENAMI:

Gestion Programatica: Guarda relacidn con cumplir la misiébn y visidon
organizacional, no solo el mandato, y con ello “crear valor publico a través de un
conjunto de politicas, programas y proyectos pertinentes” (Mokate & Saavedra,
2006b, pp. 24-25). La pertenencia de los programas se consigue mediante la
construccion e implementacion de los mismos en forma participativa con los
interesados, por otro lado, el trabajo participativo de los beneficiarios, no sélo
garantiza la creacién de valor, sino que genera una mayor cohesion ciudadana y
también el fortalecimiento del sistema democratico. La “gestidn programatica nace
de la interfaz entre la organizacion y los usuarios, clientes y ciudadanos al ser el
punto de entrega del servicio o bien de la organizacion”.

Gestion Politica: La gestidn politica permite la autorizacién de agentes, tanto para
obtener recursos y apoyo o legitimidad para disefar e implementar la mision de la
organizacion. Segun Mokate (2006) consiste en acciones que movilizan el apoyo
de actores cuya participacion y/o autorizacion es necesaria para lograr la misién y
los objetivos.

En términos practicas la gestidon politica propone iniciativas para consultar,
escuchar, proponer, deliberar, movilizar, comunicar y promover con comunidades,
ciudadanos, contribuyentes, autoridades politicas o0 gubernamentales,
legisladores, organizaciones de la sociedad civil, gremios, movimientos sociales,
ONGs, medios de comunicacidon, empresas privadas y la ciudadania en general.
También se vinculan con el entorno autorizante, en especifico, gestion burocratica
de quienes supervisan a la organizacion. Una vez hecho lo anterior, se espera
conseguir autoridad y recursos para la intervencion publica.

Gestidon Organizacional: Esta gestidn se relaciona con la organizacion, en términos
de sus capacidades distintivas (Moore, 1998), que permita cumplir con los
objetivos que la intervencion publica plantea. La capacidad organizacional, segun
Mokate (2006), es un eje central de la gerencia social, puesto que es la misma
organizacion quienes implementan los procesos, desarrollo y entrega de politicas,
programas y proyectos sociales.

La gestion estratégica dividira entonces sus areas de gestion en tres aspectos:
programatico, politico y organizacional, lo cual ademas requiere conocer tanto el entorno
politico, econdmico, social e institucional (Mokate & Saavedra, 2006). Finalmente, Mokate
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indica que este modelo conceptual de operacionalizar el valor publico consiste en generar
una propuesta “expresada a partir de un mandato y ampliado a través del enunciado de
la mision y vision y que las responsabilidades de los que ejercen la gerencia social
requieren de trabajo en las tres areas complementarias” (2006, pp. 25-16)

A partir de los tres ejes que sustentan la gerencia social, mencionada por Mokate y
Saavedra (2006) y que a su vez permiten gestionar la creacion valor publico, es que este
estudio se sustentara, considerando como aspectos centrales de medicion y a la vez
estratégicos para realizar el modelo multicriterio de la gestién del valor publico, el cual
sera explicado metodolégicamente mas adelante.

3.5 Frontera practica del valor publico: ;Qué se entiende por una intervencion?

Hasta el momento se ha definido el enfoque a usar en este estudio para el valor publico,
en el entendido que representara a las preferencias colectivas de la ciudadania. Ahora
bien, respecto a cOmo operacionalizar este concepto, se tomara como base lo expuesto
por Moore (1998) en relacién a la evaluacion de programas y el analisis coste-efectividad.

Esto tiene como fin medir tanto la prestacion de servicios, los impactos reales y sociales,
y el mantenimiento de la confianza y legitimidad de la organizacién (Reategui, 2015).
Sobre lo anterior Hernandez (2015) propone un modelo a partir de una cadena de valor
publico, en que considera que el perfil de la intervencién publica se delinea en tres ejes
centrales: el direccionamiento, la regulacion y finalmente la produccion de bienes vy
servicios.

Hernandez (2015) sefala que el Estado es visto, en forma clasica, como un “regulador
del comportamiento de la poblacién”. Los comportamientos se expresan tanto en lo que
las personas deben y no deben hacer, por ejemplo, las intervenciones publicas buscan
que las personas se comporten de cierta forma que sin la intervencidén no seria posible.
Por otro lado, el Estado también produce, no sélo en una visidon neoclasica de bienes y
servicios sino elementos que son valorados por la sociedad, como educacion, salud entre
otros (2015). Un ultimo eje, sefialado por Hernandez, que delinea la intervencion publica
del Estado es la direccionalidad que entrega, entrega una orientacion respecto al actuar
de los otros dos ejes, con ello se genera un contexto y también una visidén de lo que se
espera lograr. Moore (1998) hace referencia a esto ultima en términos de captar las
preferencias colectivas de la sociedad y construir una mision y vision de la organizacion.

A partir de los tres ejes anteriores, combinandolos, el Estado puede generar valor publico
caracterizado por el siguiente esquema:
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llustracion 10: Perfil de una intervencion publica.

DIMENSIONAMIENTO

PERFIL DE

INTERVENCION
Decisiones VALOR

Vinculantes PUBLICO

Bienes y
Servicios

PRODUCCION

Fuente: Elaboracion propia, basado en Hernandez, 2015.

El perfil de las intervenciones publicas, segun Hernandez (2015), es la articulacién de los
tres ejes mencionados anteriormente, lo cual puede desembocar en la creacidon de valor
publico. Los procesos, resultados e impactos estaran contenidos en este perfil de
intervencion publica (Ver llustracion 10).

llustracion 11: Cadena de valor publico.

SECTOR PUBLICO SOCIEDAD

OPERACIONES

PRODUCTOS

RECURSOS RESULTADOS IMPACTOS

1
PROCESO DE CREACION DE VALOR PUBLICO

Fuente: Elaboracion propia, basado en Hernandez, 2015.
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Esta cadena de valor (llustracion 11) parte con el primer proceso que permite transformar
los recursos en productos para generar un valor publico. Los recursos y el proceso de
operaciones necesarios para su transformacién son parte del ambito del sector publico,
los cuales llegan a los usuarios finales mediante resultados y finalmente los impactos
generados de esa forma (Hernandez, 2015).

Mediante esta cadena de valor, es posible sistematizar la creacion de valor publico, lo
cual Mokate y Saavedra (2006) interpreta como parte de la gestion programatica de una
organizacion que se dedica a generar valor publico. Este modelo considera las areas
estratégicas de Moore (1998) del valor sustantivo de la intervencidn publica y la
capacidad operativa de la organizacion; no obstante, se encontrara también en forma
implicita la legitimidad tanto de la ciudadania y del entorno autorizante que en conjunto
implicara un modelo de creacion de valor publico.

Considerando el objetivo de este estudio, esta seccidn permitira definir conceptualmente
cual es la unidad de analisis, también como aquella que sera medida a través de los
modelos y de los cuales se obtendra un resultado que sera entendido como el nivel de
creacion y también de gestion del valor publico.
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CAPIiTULO 4 ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

Los modelos multicriterio aparecen como un intento de abordar la toma de decisiones en
un contexto de distintos objetivos en conflicto en un entorno incierto (Aznar & Guijarro,
2012, p. 19). A su vez Chica (2006) propone que los modelos multicriterio permiten
abarcar la realidad de las organizaciones puesto que considera en forma explicita
criterios multiples.

El proceso de la toma de decisiones esta definido por elementos como los decisores
(expertos) que son personas del ambito de accion que deben tomar decisiones basados
en multiples objetivos. La accién que éstos ejercen se encuentra inmersa en un proceso
dinamico y sujeto a multiples variables que hace necesario un cierto orden que les permita
responder eficiente y eficazmente al mandato que poseen. Estos decisores, basados en
su juicio experto, determinaran aquellos criterios que mas relevancia tiene para ellos en
torno a una decision.

4.1 Justificacion de la metodologia

El estudio es de caracter exploratorio en términos de operacionalizar el concepto de valor
publico para la toma de decisiones, considerando para ello los tres ejes estratégicos
planteados por Moore (1998) y que luego son desarrollados por Reategui (2015) a traves
de las fuentes del valor publico y que también son aplicados desde el punto de vista de
la gerencia social por Mokate y Saavedra (2006).

Ahora bien, el por qué no se toman los métodos tradicionales de evaluacién del valor
publico, el cual toma en cuenta los resultados e impactos sefialados en la cadena de valor
(Hernandez,2015) guarda relacion con lo indicado por Arancibia y Contreras (Arancibia &
Contreras, 2016), en que la evaluacién tradicional de proyectos y, en general, de
iniciativas publicas, consiste en una medicidn costo-beneficio, en virtud del criterio
economico. Moore plantea también que una forma de medir el valor publico es mediante
evaluacion costo-beneficio; sin embargo, existe un problema de aquella medicion es que
define el valor de una iniciativa a partir de las preferencias de los individuos sin referencia
al proceso de decision colectiva (1998, p. 69).

Como se menciono anteriormente, el valor publico requiere de componentes de multiples
dimensiones, derivado en que el mismo uso de recursos publicos necesita “una
evaluacion multidimensional, incorporando la mirada de distintos actores, objetivos y
variables, que incluso podrian estar en diferentes escalad de medida” (Arancibia &
Contreras, 2016).
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Como indica Mokate y Saavedra (2006), los ingresos alcanzados por una iniciativa
publica no dependen de la “mera venta de productos y servicios, sino de la capacidad de
persuadir al publico, a representantes electos por el publico o a otras fuentes de recursos
sobre el hecho de que la mision social que persiguen es valiosa y prioritaria”. Esta
concepcion mencionada, establece que la ambigluedad de conseguir valor publico radica
intrinsecamente en la multiplicidad de actores que intervienen.

Por otra parte, existen multiples metas y objetivos que dificultan la medicién del valor que
producen las organizaciones publicas. A raiz de esta problematica es que Arancibia y
Contreras proponen el uso de las metodologias multicriterio, en especifico la metodologia
del Proceso Analitico Jerarquico (Analytic Hierarchy Process: AHP), como una forma de
‘combinar distintas dimensiones, objetivos, actores y escalas que se hallan en un proceso
de toma de decisiones, sin sacrificar la calidad, confiabilidad y consenso en los
resultados” (Arancibia & Contreras, 2016).

La aplicabilidad de esta metodologia en Chile es bastante variada, siendo uno de sus
usos en el ambito de los proyectos de inversion publica en Chile (Pacheco & Contreras,
2008).

4.2 Metodologia de Evaluaciéon Multicriterio

Como se indico en el apartado anterior, la evaluacién multicriterio permite sortear las
limitantes que posee la evaluacion costo-beneficio tradicional en términos de abordar la
complejidad del ambito publico en que, segun Pacheco y Contreras (2008, p. 16), algunos
ejecutivos publicos consideran que, con el analisis costo-beneficio, se “busca frustrar el
proceso de discusion, la participacion ciudadana, la democracia y la toma de decisiones
politicas que tendra lugar alrededor de potenciales programas y proyectos publicos”.
Cabe destacar que la evaluacion social ha servido para, bajo un enfoque de eficiencia y
en que los mercados son observables, destinar los recursos publicos a iniciativas que
agreguen valor a la sociedad; sin embargo, existen efectos intangibles no cuantificados
o valorizados que podrian ser mas importantes.

Los métodos multicriterios se fundamentan en un proceso de toma de decisiones que
requiere la aplicaciéon de métodos de comparacion. Este proceso de decisién, que implica
comparar diferentes criterios, hace necesario separar el problema en diferentes
elementos que lo componen. Al separar dichos elementos, es posible compararlos entre
si mediante mediciones que permitan aplicar diferentes criterios de comparacion para
determinar preferencias y relaciones de orden entre ellos (Pacheco & Contreras, 2008).
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llustracion 12: Esquema General Modelacion Multicriterio.

* Objetivos y Criterios
* Actores, juicios de
E I e m e nto S valor (conflictos)

* Conocimiento y
experiencia, intuicion,
alternativas

* Jerarquizacion
* Priorizacion
*Seleccion

¢ Decision

Fuente: Elaboracion Propia, basado en Arancibia y Contreras, 2006.

A partir de la figura anterior, se definen los tres componentes descritos:

Elementos: Estos estan compuestos por los objetivos, criterios, actores, juicios de
valor, conocimiento, experiencia, intuiciéon y alternativas. Cada uno de estos
elementos se mide en escalas distintas, por lo cual es necesario generar una
unidad de medida abstracta y comun que sea valida para todos ellos, de esa forma
seran comparables.

Proceso: El proceso se vincula con la jerarquizacion y la priorizacion. La
jerarquizacion se refiere a una relacion de orden entre las diferentes alternativas,
en virtud de las comparaciones hechas. Por otro lado, la priorizacion, indica que
debe existir una razén de proporcionalidad, en términos de la cantidad de veces
que una alternativa es mejor a otra.

Resultado: Corresponde a la decisidén, en término de alternativas, tomada en
virtud de los criterios comparados anteriormente.

La complejidad de la metodologia multicriterio supone determinar una valoracion para
cada criterio o elemento del problema principal. En el como sintetizar la informacion y el
reconocimiento que existen multiples variables que son dificilmente cuantificables en
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medidas tradicionales, tales como los aspectos ambientales, politicos y sociales entre
otros (Pacheco & Contreras, 2008).

En resumen, las técnicas de decision multicriterio definen una optimizacién de varias
funciones objetivo en forma simultanea, con un unico agente decisor, formulandose como
sigue (Arancibia, Contreras, Mella, Torres, & Villablanca, 2005,p. 12):

maxF(x);x € X

donde:

x: Es el vector (x;, x5, ..., x,,) de las variables de decisién. El problema de decision es el
de asignar a los mejores.

X: Es la denominada region factible del problema (conjunto de posibles valores que
pueden tomar las variables).

F(x): Es el vector (f,(x),f;(x)), ..., f,(x) de las p funciones objetivo que recogen los
criterios u objetivos simultaneos del problema.

En el caso particular de este estudio, se considera que la funcion foco a optimizar seria
el valor publico, en términos de evaluarlo. A su vez, el valor publico dependeria de un
vector de funciones objetivos que recogen los criterios o elementos mas importantes que
lo constituyen y que, en general, son criterios abstractos y no medibles en términos
economicos. A continuacion, se sefala el tipo de metodologia multicriterio a utilizar, que
se ajusta al tipo de estudio que se realizara.

4.3 Proceso de Analisis Jerarquico (AHP)

Dentro de las variadas técnicas de decisiéon multicriterio que existen, el Proceso de
Analisis Jerarquicos (AHP), involucra todos los aspectos de la toma de decisiones a
través de una estructura jerarquica, utilizando una escala de prioridades basa en la
preferencia de un elemento sobre otro, de este modo combina la multiplicidad de escalas
correspondientes a diferentes criterios, sintetiza los juicios emitidos y entrega un ranking
u ordenamiento de las alternativas de acuerdo a los pesos obtenidos (Arancibia et al.,
2005a, pp. 13-14).

La metodologia multicriterio AHP se fundamenta en tres principios:
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Principio de construccion de jerarquias: Este principio permite la descomposicion del
problema en elementos constituyentes, los cuales se ordenan jerarquicamente. Esta
jerarquia se construye en virtud de la importancia relativa de los elementos de cada nivel.
Esta jerarquia tiene como objetivo conducir los elementos hacia un objetivo deseado, en
este caso el valor publico.

Principio de establecimiento de prioridades: El segundo principio define una escala de
prioridades entre los diferentes elementos constituyentes. Esta escala se establece como
‘una forma de independizarse de las diferentes escalas que existen entre sus
componentes” (Arancibia, Contreras, Mella, Torres, & Villablanca, 2005b, p. 14).

Principio de consistencia logica: Este ultimo principio sefiala que deben existen relaciones
de transitividad y proporcionalidad entre las prioridades establecidas sobre los elementos
constituyentes de un problema.

La metodologia multicriterio aplica una escala de comparacion de pares que permite
establecer los pesos relativos entre los mismos. Esta escala es una recomendacion para
operativizar el método:

Tabla 1: Escala fundamental para comparaciones a pares.

Intensidad Definicion Explicacion
Dos actividades contribuyen de
1 Igual igual forma al cumplimiento del
objetivo

La experiencia y el juicio
3 Moderada favorecen levemente a una
actividad sobre la otra

La experiencia y el juicio
5 Fuerte favorecen fuertemente una
actividad sobre la otra

Una actividad es mucho mas

favorecida que la otra; su
predominancia se demostro en la
practica

7 Muy fuerte o demostrada

La evidencia que favorece una
9 Extrema actividad sobre la otra, es
absoluta y totalmente clara
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Cuando se necesita un
2,4,6,8 Para transar entre los valores anteriores | compromiso de las partes, entre
valores adyacentes

Si la actividad "i" se le ha asignado uno
de los numeros distintos de cero
mencionados cuando se compara con la
actividad "j", entonces "j" tiene el valor

reciproco cuando se la compara con i

(aij=1/aji)

Reciprocos Hipotesis del método

Fuente: Elaboracion propia, basado en Saaty, 1997.

La metodologia multicriterio AHP permite la integracion de aspectos de indole cualitativo
y cuantitativo en un “proceso unico de decision” (Arancibia et al., 2005a).

4.4 Etapas del Proceso

La metodologia AHP requiere de una serie de pasos, los cuales se detallan a continuacion
(Arancibia et al., 2005a, p. 17):

e Definicion del problema: En esta etapa debe quedar claramente definido el
objetivo general del proceso de decision junto con los actores involucrados en él.
Ademas, se debe entregar una descripcion del ambiente en que se desarrollara el
estudio, sus caracteristicas socio-econdmicas, ambientales, culturales, etc.
dependiendo de los parametros afectados por los proyectos en cuestion.

¢ Definicion de actores: Los participantes involucrados en el proceso de decision,
deben ser cuidadosamente seleccionados, ya que de estos depende la
representatividad del resultado del modelo.

e Estructurar el problema de decision en un modelo de jerarquia (Jerarquizar):
En esta etapa se debe construir una estructura jerarquica que involucre todos los
aspectos de interés, para la jerarquizacion de las alternativas.

o Seleccion de las alternativas factibles: Dentro de todas las posibilidades de
proyectos alternativos se seleccionan aquellos que son factibles de realizar bajo
un punto de vista de analisis general, donde se consideran criterios tales como la
factibilidad técnica o econémica.

e Construccién del modelo jerarquico: Se estructura el problema planteado en
una jerarquia de criterios y alternativas. Para esto es necesario definir en una
primera instancia los criterios estratégicos que participan en la decision (Politicos,
economicos, sociales, medioambientales, etc.). Por lo general estos criterios son
a nivel macro y representan los objetivos perseguidos por el proyecto. Una vez
hecho esto, se procede a desglosar cada uno de los criterios definidos en la etapa
anterior hasta llegar a un nivel de especificacion que permita un facil analisis y la
comparacion de las alternativas.
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Ingreso de los juicios: En base a la informacion obtenida o a la percepcion de
los actores del proceso se ingresan los juicios para cada par de elementos. Se
comienza del primer nivel, donde se encuentran los criterios estratégicos, se
compara su importancia relativa con respecto del logro del objetivo general, luego
se desciende en los niveles jerarquicos, siempre realizando comparaciones de a
pares referidos al nivel inmediatamente superior, hasta llegar al ultimo nivel donde
se encuentran las alternativas, las que son evaluadas en base a criterios técnicos
mas faciles de tratar.

Sintesis de los resultados: Como se explico en los parrafos anteriores, por medio
de comparaciones entre pares de elementos con respecto a su nivel
inmediatamente superior y, gracias a la propiedad de transitividad entre los
elementos, es posible establecer un ranking de prioridades para las diferentes
alternativas, ranking que, dependiendo de la problematica, enfrentada representa
la decision a adoptar.

Validacion de la decision: Para otorgar mayor confiabilidad a la decision se debe
establecer el rango de variacion del peso relativo de los criterios estratégicos que
soporta la decision sin cambiar de alternativa propuesta, para esto se realiza un
analisis de sensibilidad donde se analizan diversos escenarios posibles,
determinando los puntos de corte para el peso de cada uno de los criterios.

Cabe destacar que todo este proceso debe estar muy bien documentado, cada
una de las etapas debe contar con la informacion suficiente para su desarrollo y
justificacion.
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CAPITULO 5 CONCEPTUALIZACION DEL MODELO DE VALOR PUBLICO

5.1 Definiciéon del panel de expertos

Respecto al panel de expertos, es necesario tener en cuenta ciertas consideraciones que
permitan soslayar complejidades de esta investigacion. En primer lugar, existe una
complejidad propia del concepto de valor publico el cual, en términos de fundamento,
esta circunscrito a expertos en gestion publica cuyos conocimientos se basan en
aspectos tanto tedricos como empiricos. En este sentido se releva a la importancia de
personalidades del sector publico y también en redes de asunto que entregan su vision
mas empirica acerca de los componentes y alcances que tiene el valor publico.

De este grupo de personas también se considera importante un segundo elemento de
complejidad el cual guarda relacion con el concepto de valor publico el cual no se puede
generar a partir de directores solamente, sino que requiere una participacion de multiples
actores que encarnen las distintas miradas del quehacer publico. En este sentido se
considera para el panel no s6lo a Gerentes de la Empresa Nacional de Mineria, sino
miembros directivos de organismos de la sociedad civil organizada como el Instituto de
Ingenieros en Minas, la Sociedad Nacional de Mineria, el Centro de Estudios para la
Mineria y el Cobre y el Departamento de Ingenieria en Minas de una universidad chilena.

La diversidad de miradas permite superar la complejidad conceptual que representa
abordar el valor publico desde una metodologia de expertos. A continuacion, se sefiala
el panel de expertos propuesto para esta investigacion:

Experto 1: Académico y experto del area de la administracion publica y directivo
de entidades de gobierno.

e Experto 2: Directivo de la Empresa Nacional de Mineria

e Experto 3: Académico y experto del area de la administracién publica.

e Experto 4: Directivo de organizacion de la sociedad civil vinculada a mineria.

e Experto 5: Directivo de la Empresa Nacional de Mineria y Directivo de
organizaciones vinculadas a la mineria a través de la sociedad civil.
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e Experto 6: Académico y experto del area de la administracion publica y directivo
de entidades de gobierno.

e Experto 7: Representante académico de la sociedad civil relacionado a la mineria
y miembro del directorio de organizacion gubernamental fiscalizadora de ENAMI.

e Experto 8: Directivo de organizacion de la sociedad civil vinculada a mineria,

5.2 Definicion del foco, criterios y subcriterios del modelo

En primer lugar, se define un primer modelo el cual sirve de base y como modelo mental
para hacer frente a los juicios que sefialen los expertos requeridos.

llustracion 13: Primer Modelo de medicion del valor publico.

P R, S —

| Valor agregado Mandato Legal o Legitimidad del Articulacién
D directo usuario interna
S . S

i Breg S«r;(:::;ani:;én Rendicién de Vinculacién
institucignal cuentas externa
Vinculacién Traa:i:as;egltl:;a y
Stakeholders . N
informacién.

Fuente: Elaboracion Propia, basado en Mokate y Saavedra, 2016.

A partir de este primer modelo, que en términos concretos mide el nivel de gestién del
valor publico, se fueron agregando elementos que no se tenian contemplados y que
permitieron robustecer la calidad del mismo. En particular se definié que existia la
oportunidad de crear dos modelos, uno que midiese el nivel de gestion y otro que midiese
el nivel de creacion de valor publico, permitiendo asi generar contrastes y diferencias en
las percepciones que se tiene del valor publico. A su vez se fueron agregando aspectos
gue no habian sido considerados en un comienzo, los cuales se sefalan a continuacion:
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Legitimidad en el entorno autorizante

Propiedades emergentes y gestion de riesgos
Aspectos de participacion en la formulacion de politicas
Sustentabilidad

Sostenibilidad

Capital Social

Externalidades

Oportunidad

Pertinencia

Una vez establecido que la mejor idea para representar el valor publico era separar los
elementos de gestidon y creacion, se generaron entonces los siguientes modelos que
recogian los planteamientos de los expertos entrevistados:

5.2.1 Modelo de Componentes que crean Valor Publico

llustracion 14: Modelo que mide la creacion de valor publico a través de sus
fuentes.

MODELO DE COMPONENTES QUE CREAN

Valor Publico p
VALOR PUBLICO

Accesibilidad a la
informacion del
servicio

Nivel de
pertinencia

Logro de la

Logro de cobertura sostenibilidad

- Accesibilidad a la
Generacién de

Nivel de eficiencia : . informacion de la
capital social !
gestion

. . Generacién de
Nivel de calidad Acceso a

L desarrollo R
percibida econdmico participacion

Nivel de Generacién de
oportunidad externalidades

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.
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Este modelo se basa en las fuentes del valor publico definidas por Reategui (2015), los
cuales se fundamentan en el valor entregado por tres elementos: Servicio, Resultados y
Confianza.

Respecto a los indicadores, tal y como indica la metodologia multicriterio, deben ser
transformados a una escala que va de 0 a 1, lo cual permite su integracion al modelo. Lo
anterior permite obtener un indice sintético para cada dimensién analizada.

Estos tres elementos representan las fuentes del valor publico, las cuales seran definidas
y conceptualizadas a continuacion:

5.2.1.1 Glosario e indicadores del Modelo de Componentes que crean Valor Publico

Valor Publico: El foco hace referencia a lo planteado por Reategui (2015) en que se
define “el valor publico como aquello que el publico valora®, en especifico se refiere al
valor que los ciudadanos obtienen de las intervenciones publicas que se realizan, lo cual
puede ser medido en tres dimensiones: El valor creado por el servicio o producto, el valor
creado por los resultados y el valor creado por la confianza.

Valor del Servicio: Este criterio principal se basa en la logica de la satisfaccion del
usuario, lo cual se puede medir tanto en términos de la pertinencia de la intervencion, la
eficiencia en el uso de los recursos publicos, el nivel de calidad percibida y lo oportuno
que sea el servicio o producto para atender las necesidades que le dieron origen.

Nivel de Pertinencia: Este subcriterio del valor del servicio mide cuan pertinente es la
intervencion para el usuario objetivo del mismo, es decir, si la intervencion responde a
los mandatos o bien a las necesidades que dieron origen a la generacion de la misma.

El indicador, sin transformar, de este subcriterio estara determinado por la cantidad de
postulantes a recibir el beneficio de la intervencidn por sobre el total de la poblacién
objetivo que atiende el organismo y presenta las condiciones para postular.

Total de postulantes ano actual i

Ip =
P = Total Publico Objetivo afio actual i
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En el caso de ENAMI, el total de publico objetivo correspondera a los pequefnos y
medianos mineros que se encuentran empadronados por la institucion, mientras que el
total de postulantes seran todos aquellos mineros que han solicitado el instrumento de
fomento.

Este valor anterior se transformara a una escala que va de 0 a 1, a través de una funcion
de transformacion definida por partes, como se muestra a continuacion:

1silp=0,5
fPertenencia = Ip Si ]p < 0,5

Donde:
frertenencia= INdicador del nivel de pertenencia transformado.

Ip: Indicador de pertenencia sin transformar

Finalmente fp.rtenencia S€ra €l valor que tomara el indicador del Nivel de Pertenencia para
el subcriterio homoénimo.

Nivel de eficiencia: La eficiencia, como subcriterio del valor del servicio, se medira en
términos del buen uso de los recursos publicos, tanto en aspectos de ejecucion
presupuestaria como su eficiente asignacion. En el caso particular de los instrumentos
de fomento de ENAMI, éstos se asignan por un puntaje que prioriza aquellos proyectos
de mejor calidad o rentabilidad. Bajo este marco, el indicador de eficiencia, sin
transformar, esta definido por la siguiente relacion:

Puntaje Minimo de los proyectos adjudicados

lel =
¢ Puntaje Minimo de los proyectos adjudicados en los ultimos 3 afios

Este indicador captura el buen uso de los recursos publicos asignando segun la calidad
que acrediten los proyectos que son presentados. Para verificar esta informacion se
recurrira a los registros de la Gerencia de Fomento de ENAMI.

Al igual que el subcriterio anterior, este indicador debe transformarse a una escala de 0
a 1 a través de una funcion, la cual es definida a continuacion:

fEficiencia 1

{ 1silel>1
lelsilel <1
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Donde:
fEficiencia 1= Indicador 1 del nivel de pertenencia.

Iel: Indicador de pertenencia sin transformar

Otro elemento estara relacionado a la eficiencia en la ejecucidn presupuestaria, cuyo
indicador sin transformar se define como:

Presupuesto Ejecutado en la intervencion en el afio actual i

le2 = v - . = -
Presupuesto Planificado en la intervencion en el afio actual i

La funcion de transformacion de este indicador estara determinada por:

_(1sile2>1
fEficienciaZ - {182 sile2 <1

Donde:
fEficiencia 2= Indicador 2 del nivel de eficiencia.

Ie2: Indicador de eficiencia sin transformar.

El medio de verificacién de este indicador seran los registros de presupuestos publicos
del Ministerio de Hacienda, memorias y reportes de ENAMI.

El indicador de eficiencia global quedara definido por la siguiente funcion:

Ieficiencia wi * fEficiencia i

-
||MN
[y

Donde:
w; = Ponderador i establecido por los expertos. (w; = 0,4y w, = 0,6)

fEficiencia i= FUNcion de transformacion del nivel de eficiencia i.
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A partir de este indicador se puede determinar el nivel de eficiencia que se tendra
respecto a los instrumentos de fomento de ENAMI.

Nivel de calidad percibida: Este subcriterio, del valor del servicio, tiene por objeto medir
el nivel de calidad que los usuarios perciben acerca de la intervencién publica. Lo que se
busca medir, en términos practicos, guarda relacion con la calidad percibida respecto a
lo que se ofrece; también respecto a la respuesta que da a las necesidades del usuario
y finalmente la calidad en la atencion recibida.

El indicador estara definido por un cuestionario que sera respondido por un usuario en
particular. Posteriormente se generara un promedio de las respuestas de cada usuario
encuestado para obtener asi un indicador global del nivel de calidad percibida.

Tabla 2: Preguntas asociadas para el Nivel de Calidad Percibida.

Pregunta Preguntas Si=10No=0

¢ Responde la calidad del instrumento en
P1.i cuanto a lo que ofreci¢?

¢ Responde el instrumento a la necesidad
P2.i de la empresa o persona que lo solicita?

¢, Cumple las expectativas la atencion en la
P3.i oficina del servicio publico?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.
La variable “”, representa al encuestado i-ésimo.

Como se indico, cada pregunta sera promediada entre todos los usuarios de la
intervencién encuestados, resultando asi un valor representativo que se expresa a
continuacion:

n
i=1 Pji

o]
I

Donde:

13]: Promedio aritmético de las respuestas a la pregunta j-€sima, en que j va de 1 hasta 3.
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n: Cantidad de encuestados.

P;;: Respuesta de la pregunta j-ésima para el encuestado i-ésimo.

Finalmente, el indicador de calidad percibida estara definido por:

3
ICalidad Percibida — § w; * Pl
i=1

Donde:
w; = Ponderador i-ésimo establecido por los expertos. (w; = 0,35,w, = 0,4y w; = 0,25)

P,= Promedio Aritmético de la pregunta i-ésima.

El medio de verificacién, de este indicador, sera de indole subjetiva y dependera
integramente de los usuarios encuestados, los cuales deberan cumplir los principios de
un muestreo aleatorio.

Nivel de oportunidad: En este subcriterio del valor de servicio, se releva la importancia
de contar con intervenciones oportunas que permitan subsanar o cubrir la necesidad para
la que fueron disefiadas. Este subcriterio se medira a través de dos indicadores.

El primer indicador sera el tiempo que demoran en ser entregados los beneficios respecto
al tiempo estimado indicado o planificado por la institucion, el cual se sefala a
continuacion:

Iol Tiempo de entrega real medido en dias
0

- Tiempo de entrega planificado medido en dias

Este indicador sera transformado a una escala de 0 hasta 1, mediante una funcion por
partes, la cual se define a continuacion:

1silol <1

a
fOportunidadl = ; sil<lol<?2

O0silol =2
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Donde:
foportuniaaa 1 = INdicador 1 de nivel de oportunidad.
x = Tiempo en dias, de entrega real.

a = Tiempo en dias, de entrega planificado.

Otro indicador de medicién del nivel de oportunidad, guarda relacion con el tiempo de
respuesta real a la postulacion respecto al tiempo de respuesta planificado.

Tiempo de respuesta real

lo2 =
0 Tiempo de respuesta planificado

Al igual que en indicadores anteriores, este indicador estara transformado mediante una
funcion lineal por partes, definida por:

1silo2<1
a -
fOportunidadZ = ; sil<lo2<?2

O0silo2>2

Donde:

foportunidaaa 2 = INdicador 2 de nivel de oportunidad.

x = Tiempo en dias, de respuesta real.

a = Tiempo en dias, de respuesta planificado.

Posteriormente el indicador global que mide el nivel de oportunidad, estara definido por:

IOportunidad = w; * fOportunidad i

-
||MN
=

Donde:
loportuniaaa = INdicador de oportunidad.
w; = Ponderador i-ésimo establecido por los expertos. (w; = 0,4y w, = 0,6)
foportuniaaa i= FUNcion de transformacion del nivel de oportunidad i.
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Los medios de verificacion de estos indicadores estaran sujetos a informacion
proporcionada por la institucidon a cargo, en este caso particular ENAMI, cuyos registros
muestran los plazos de duracion del concurso para adjudicarse el respectivo instrumento
de fomento.

Valor de los Resultados: Este segundo criterio principal mide los resultados de la
intervencion publica, tanto en términos de los logros en cobertura de la poblacion objetivo,
asi como un logro en la sostenibilidad de la misma. Esta ultima esta entendida como un
desarrollo econdmico y social, implicando una medicion acerca de la creacidén de capital
social, generacion de desarrollo econdmico y también las externalidades.

Logro en cobertura: Este subcriterio del valor de los resultados mide el cumplimiento de
la intervencidn en términos de atender a la poblacion objetivo especificada en el disefio
de la intervencién. La cobertura se medira en virtud del cumplimiento de las metas
establecidas en la Glosa Presupuestaria para el afio en curso.

| Proyectos asignados para el afio actual i
CcC =

Meta de Proyectos para el aio actual i
Este indicador sera transformado mediante la siguiente funcion:

_(lsilc=>1
fCobertura - {IC silc<1

Donde:
copertura = INdicador del logro en cobertura.

Ic: Indicador del logro en cobertura sin transformar.

Finalmente, el indicador global de cobertura estara representado directamente por la
funcién de transformacion fopertura-

Logro de sostenibilidad: Este subcriterio del valor de los resultados mide el nivel de
logro en términos de generar un desarrollo integral de la sociedad, medido en términos
del capital social, cultivando asi valores colectivos de una sociedad moderna; ademas
considera un desarrollo econdmico que permita la sostenibilidad en la calidad de vida del
usuario y finalmente medir la generacion de externalidades.
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Generacion de capital social: Este es un subcriterio del Logro de sostenibilidad, el cual
se vincula a un desarrollo antropocéntrico centrado en la dimensién social, es decir, la
generacion de vinculo entre la ciudadania, asi como la formacién de grupos y entornos
sociales con un objetivo y fundamentos comunes que los orienten hacia un estado de
bienestar mayor basado en la interrelacion de sus miembros.

El criterio para medir este indicador quedara definido por:

NQ usuarios que estan agrupados en organizaciones sociales

Ics = -
N® usuarios totales

A través de este proxy, se busca monitorear las potenciales implicancias que tiene la
intervencion publica sobre los usuarios permitiendo la generacion de capital social. El
numero de usuarios que se encuentran agrupados en organizaciones sociales se medira
a través de una encuesta de una pregunta, la que sera realizada a una muestra
representativa:

Tabla 3: Pregunta asociada a la generacion de capital social.

Pregunta Preguntas Si=10No=0

¢ Participa dentro de una organizacion

social vinculada a la actividad minera

desde que posee el instrumento de
P1.i fomento?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

Donde i representa al encuestado. Posteriormente a través de una suma se obtendra la
cantidad de usuarios que participan en organizaciones sociales respecto al total de
usuarios. Cabe destacar que este indicador no necesariamente representara el impacto
en el capital social de la ciudadania; no obstante, permite aproximar el nivel de
organizacion a través de conformacién de grupos de interés que exista.

Finalmente, el indicador de generacion de capital social estara determinado por la
variable Ics. El indicador se transforma en una funcién que va de 0 a 1 mediante la
siguiente definicion:

_(1lsiles=1
fCapital Social — {ICS silc <1

53



Donde:

feapital sociar= INdicador de generacion de capital social.

Ics: Indicador de capital social sin transformar.

Generacion de desarrollo econémico: Al igual que el capital social, este subcriterio del
logro en sostenibilidad se vincula a la contribucion que realiza la intervencion para
modificar los aspectos econdmicos de la vida del usuario. Dado que no es posible contar
con informacidn tan precisa acerca del ingreso monetario del usuario, se utilizara un proxy
a través de la produccion que los usuarios de la intervencion entregan a los diferentes
Poderes de Compra de la ENAMI, en consecuencia, esta informacion se puede obtener
de los propios registros de la empresa estatal. El indicador se define a continuacion:

Ide i Produccion del usuario i de la intervencion afio actual j
ei=

Produccion del usuario i de la intervencion afio anterior j — 1

Donde “i” representa al usuario i-ésimo de la intervencién. Este indicador se transforma
mediante la siguiente funcion por partes, que se define a continuacion:

f o ’:{ 1sildei>1
deconomico t = Jde j si Idei < 1

Donde:
faeconemico i= INdicador de generacion de desarrollo econdmico del usuario i-€simo.

Ide i: Indicador de desarrollo econdmico sin transformar del usuario i-ésimo.

Posteriormente para determinar un indicador global se procede a calcular un promedio
aritmético del resultado obtenido de los registros, como se muestra a continuacion:

f - _ Z?:l fdeconé’mico i
deconomico n

Donde:
faeconemico = Promedio aritmético de los registros de cada usuario de la intervencion.

n =Cantidad de usuarios registrados.
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faeconsmico i = Indicador de generacion de desarrollo econdémico del usuario i-€simo.

Finalmente, el indicador global de generacion de desarrollo econémico sera igual al
promedio aritmético de los registros de cada usuario de la intervencion f;.consmuco-

Generacion de externalidades: Las externalidades, que son parte del logro en
sostenibilidad, se vinculan directamente a la existencia de efectos que generara la
intervencion publica y no estan internalizados en el costo que se paga por la misma, en
consecuencia, se deben considerar a modo de cuantificar su efecto en la ciudadania, asi
como el entorno.

Para medir la generacién de externalidades se recurrira a un cuestionario de tres
preguntas para cada usuario o ejecutor encuestado.

Tabla 4: Pregunta asociada a la generacion de externalidades.

Numero Preguntas Externalidades Positivas Si=1o0No=0

¢ Genera la intervencién impactos positivos
P1.i en el ecosistema?

¢ Genera la intervencién impactos positivos
en los aspectos sociales del area de
P2.i influencia?

(Se generan impactos econdmicos

positivos indirectos adicionales como

consecuencia de la ejecucion de la
P3.i intervenciéon?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

Cada pregunta sera promediada entre todos los encuestados, que seran tanto usuarios
como también ejecutores de la politica, resultando asi un valor representativo, que se
expresa a continuacion:

n
i=1 Pji

o]
I

Donde:

13]: Promedio aritmético de las respuestas a la pregunta j, en que j va de 1 hasta 3.
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n: Cantidad de encuestados.

P;;: Respuesta de la pregunta j para el encuestado i.

Finalmente, el indicador de generacion de externalidades estara definido por:

3
Igexternalidades = § w; * Pl
i=1

Donde:
w; = Ponderador i-ésimo establecido por los expertos. (w; = 0,25,w, = 0,4 y w3 = 0,35)

P,= Promedio Aritmético de la pregunta i-ésimo.

El medio de verificacidn seran las encuestas de percepcion de los usuarios y ejecutores
de la politica.

Valor de la Confianza: Esta es la tercera fuente mencionada por Reategui (2015).
Siendo la mas importante en cuanto a la medicion de la relacion entre la ciudadania y el
Estado. En este sentido se miden los niveles de confianza y legitimidad que existen
respecto al acceso de la informacién publica de la intervencion, también mide el nivel de
acceso a la gestion de recursos e intervenciones que realiza la institucién y también el
nivel de participacion que tiene la ciudadania tanto en el disefio, formulacién y evaluacién
de las intervenciones.

Acceso a la informacién del servicio: Este subcriterio del valor de la confianza, mide
el nivel de accesibilidad que posee la ciudadania para optar a recibir el beneficio de la
intervencion que se encuentra a su disposicidon. En esta dimensién se mide la
disponibilidad de informacion general del beneficio, asi como también informacion mas
especifica tales como las bases de postulacion y finalmente si existe una transparencia
en el proceso de seleccion.

El indicador a utilizar sera un cuestionario que se muestra a continuacion.
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Tabla 5: Preguntas asociadas al acceso a la informacién del servicio.

Numero Preguntas Si=1o0No=0

¢(Esta  la informacién  general del
instrumento de fomento disponible en la
P1 pagina web u oficina de la institucion?

¢(Es posible acceder a las bases de
postulacion al instrumento a través de la
P2 pagina web u oficina?

¢ Existe una transparencia del proceso de
P3 seleccion?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

El medio de verificacidn de este cuestionario sera la informacién disponible en la oficina
y pagina web de la institucion, en este caso la ENAMI. Respecto al indicador, esté se
definira como:

IAcceso Informacién Servicio — w; * Pi

-
IIMw
[y

Donde:
Lycceso informacién servicio — INdicador de acceso a la informacion del servicio.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,6,w, = 0,35 y w; = 0,15)

P;: Pregunta i-ésima del cuestionario.

Acceso a la informacidén de la gestidon: En este subcriterio del valor de la confianza, se
releva la importancia de contar con canales de acceso a informacién que permitan medir
el nivel de gestion y buen uso de los recursos publicos que son utilizados para financiar
las intervenciones; también se considera la existencia de auditorias de parte de los
organismos competentes. Finalmente, se considera también la existencia de cuentas
publicas de parte de la institucion ejecutora de la intervencion.

Tabla 6: Preguntas asociadas a la informacién de la gestion.

Numero Preguntas Si=1o0No=0

P1 ¢Se encuentra disponible en la pagina web
institucional, o a disposicion del publico, un
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reporte 0 memoria que sefale los aspectos
de gestidn de la intervencion?

¢Existen  evaluaciones publicas de
P2 organismos externos respecto de la
intervencion?

¢ Existe rendicion de cuentas publica de
P3 parte de la institucion ejecutora de la
intervencion?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

El medio de verificacidn de este cuestionario sera la informacién disponible en la oficina
y pagina web de la institucidn, en este caso la ENAMI; ademas se consideraran las bases
de datos de los organismos. Respecto al indicador, esté se definira como:

IAcceso Informacion Gestion w; * Pi

~
”Mw
[

Donde:
Lycceso informacién Gestion = INdicador de acceso a la informacion de la gestion.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,15,w, = 0,6 y w3 = 0,25)

P;: Pregunta i-ésimo del cuestionario.

Accesibilidad a participacién: Este subcriterio del valor de la confianza, mide la
disponibilidad de canales de informacién que permita a la ciudadania plantear sus
descargos, sugerencias y opiniones en general, en cuanto a la gestidén y también respecto
al disefio de las intervenciones que se realizan.

Tabla 7: Preguntas asociadas a la accesibilidad a participacion.

Numero Preguntas Si=1oNo=0

¢ Existen canales formales para evaluar los
P1 informes, memorias o reportes de la
intervencién de parte de la ciudadania?

¢ Existen encuestas de retroalimentacion de
P2 los usuarios respecto al servicio publico
brindado?
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¢ Existen canales vinculantes que permitan
P3 a la ciudadania participar en el disefio o
implementacion de la intervencion?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

El medio de verificacion sera la informacion entregada por la misma institucion a través
de documentos formales y también su pagina web. Respecto al indicador, este estara
definido como:

IAcceso a Participacion w; * Pi

-
IIMw
[y

Donde:
Lycceso a participacion = INdicador de acceso a participacion.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,6, w, = 0,25 y w3 = 0,15)

P;: Pregunta i-ésima del cuestionario.

5.2.2 Modelo de gestion del Valor Publico

Este modelo se genero a partir de lo planteado por Mokate y Saavedra (2006) el cual
busca medir, a un nivel gerencial, los elementos que el directivo publico debe gestionar
para conseguir la creacion de valor publico.
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llustracion 15: Modelo que mide el nivel de gestién del valor publico.

Gestion del Valor AREAS DE ACCION DEL VALOR PUBLICO

Publico

Cumplimiento Generacion de valor en Capacidad de Capacidad de gestionar Legitimidad en el
Mandato directo el desarrollo local Articulacion riesgos usuario

Cumplimiento Generacion de valor en . L. Legitimidad en la
; . Articulacion Interna . q
Mandato Indirecto el usuario ciudadania

Articulacion Externa ESCIRE L)

entorno autorizante

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

5.2.2.1 Glosario e indicadores del Modelo de Componentes que crean Valor Publico

Gestion del Valor Publico: Este criterio hace referencia a lo sefialado por Mokate y
Saavedra (2006) respecto a que el valor publico se genera a partir de la gestidén de tres
elementos: La gestion programatica, la gestion politica y la gestion organizacional; no
obstante, se agrego un cuarto tipo de gestion en que el directivo publico debe ser capaz
de evaluar el valor que esta creando. Estas cuatro dimensiones permiten gestionar la
creacion de valor publico.

Gestion Institucional: Este es uno de los criterios principales que definen la gestion del
valor publico. En especifico se refiere al cumplimiento de la mision y vision organizacional,
no solo en términos del mandato legal o directo, sino también del mandato indirecto que
imprime el mismo director y la institucion mediante una agenda estratégica o politicas
propias.

Mandato Legal o Directo: Este subcriterio de la gestion institucional, analiza el mandato
politico que dio origen a las funciones que desempenia la institucion. A partir de ello se
evalua si los instrumentos o intervencion son pertinentes a los principios rectores que
definen el alcance de accion.

60



Tabla 8: Preguntas asociadas al mandato legal o directo.

Numero Preguntas Si=1o0No=0

(Esta la intervencion senalada en el
mandato formal (leyes, decretos, etc.) de la
P1 organizacion?

¢(Esta  la intervencion  desarrollada
conceptualmente en los documentos
P2 internos de la organizacion?

¢ Estan sefaladas explicitamente las metas
P3 de cobertura de la intervencion?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

El medio de verificacion seran los decretos o leyes que dan origen y poder a la institucion,
asi como los reglamentos y protocolos internos de funcionamiento. El indicador del
mandato directo estara definido por:

IMandato Directo w; * Pi

-
IIMw
=

Donde:
Ivandato pirecto = INdicador del mandato directo.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,4,w, = 0,25 y w3 = 0,35)

P;: Pregunta i-ésimo del cuestionario.

Mandato Indirecto: Este subcriterio de la gestion institucional, se refiere al mandato que
no esta relacionado directamente al mandato politico, sino a lo que el directivo publico o
la institucion imprimen a su labor. En este sentido se evalua la pertinencia de las politicas
con la agenda programatica que posee la institucion y también si los programas fueron
generados en conjunto con los Stakeholders involucrados en el proceso.

Tabla 9: Preguntas asociadas al mandato indirecto.

Numero Preguntas Si=1oNo=0
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¢Esta senalada la intervencion en el
mandato informal de la organizacion
P1 (agenda estratégica de la direccion)?

¢.Se han realizado cambios o mejoras a la
intervencién durante la actual
P2 administracion?

¢..Se han hecho cambios en el disefio o

implementacion de los instrumentos a partir

de sugerencias u opiniones de interesados
P3 externos a la organizacion?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

A partir de estas preguntas anteriormente sefialadas, se define el indicador a
continuacion:

IMandato Indirecto w; * Pi

-
IIMw
=

Donde:
Ivandato mairecto = INdicador del mandato indirecto.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,4,w, = 0,25 y w; = 0,35)

P;: Pregunta i-ésima del cuestionario.

El medio de verificacién sera los documentos internos de la organizacion, en este caso
la ENAMI.

Gestion del Valor: Sefala al quehacer del directivo publico para gestionar que
efectivamente la intervencion o politica esté creando valor, tanto en el desarrollo local de
la poblacion objetivo o bien individualmente en el usuario.

Generacion en el desarrollo local: Este subcriterio de la gestion del valor, se refiere a
las acciones que evidencian la creacién de valor para el territorio o area de influencia en
la cual esta siendo ejecutada la intervencion.
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Tabla 10: Preguntas asociadas a la generacion en el desarrollo local.

Numero Preguntas Si=1o0No=0

¢ Existen estudios que midan el impacto
P1 ambiental de la intervencién?

¢ Existen estudios que midan el impacto
P2 social de la intervencion?

¢.Se han realizado estudios de percepcion
P3 de laintervencion en el area de influencia?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

3
IGeneracién Desarrollo Local = § w; * Pi
i=1

Donde:
Igeneracion Desarrolio Locar = INAicador de la generacién de desarrollo local.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,25,w, = 0,4y w3 = 0,35)

P;: Pregunta i-ésima del cuestionario.

El medio de verificacién sera los documentos internos de la organizacion, en este caso
la ENAMI.

Generacion de valor en el usuario: Se releva los factores de medicion que permiten
establecer si la politica o intervencion esta causando efectos en la poblacion objetivo o
bien el usuario de la misma.

Tabla 11: Preguntas asociadas a la generacion de valor en el usuario.

Numero Preguntas Si=1o0No=0

¢, Se realizaron estudios acerca del impacto
P1 de la intervencién en el usuario?

¢Existen encuestas que midan la

percepcion del usuario acerca del valor

generado en la intervencion antes vy
P2 después de su ejecucion?
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¢ Existen estudios acerca de la pertinencia
de las necesidades que dieron origen a la
P3 intervencion?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

De acuerdo a las preguntas anteriores, es posible definir el indicador que medira la
generacion de valor en el usuario:

IGeneracién valor en el usuario w; * Pi

-
IIMw
=

Donde:
Igeneracion valor en el usuario = Indicador de la generacién de desarrollo local.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,6,w, = 0,15 y w; = 0,25)

P;: Pregunta i-ésima del cuestionario.

El medio de verificacién sera los documentos internos de la organizacion, en este caso
la ENAMI.

Gestion Organizacional: Este criterio principal asociado a la gestion del valor publico,
se relaciona directamente con la planificacién operativa de la organizacion. Esto permite
monitorear y evaluar los aspectos internos relacionados con la capacidad que posee la
organizacion para llevar a cabo el mandato entregado. En este aspecto se evaluan la
capacidad de articulacion interna que posea la organizacion, la vinculacion externa que
tenga respecto a otros organismos interdependientes de las labores que realiza y la
capacidad de esta misma organizacion para gestionar los riesgos con el fin de mitigar sus
efectos, asi como también sus ocurrencias.

Capacidad de Articulacion: Este subcriterio de la gestion organizacional, busca medir
cuan capaz es la institucion ejecutora o disefiadora de la intervencion para articularse
tanto en forma interna como externa para generar valor publico.

Articulacién Externa: Este subcriterio de la capacidad de articulacion, mide la capacidad
de la organizacion para vincularse con el entorno, ya sean otras instituciones o bien con
los usuarios y la sociedad civil.
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Tabla 12: Preguntas asociadas a la articulaciéon externa.

Numero Preguntas Si=1o0No=0

¢ Existen convenios de colaboracion con
otras instituciones publicas que impacten
en el disefio, implementacion o resultado de
la implementacion?

P1

¢ Existen convenios con parte de la
P2 sociedad civil organizada para mejorar los
aspectos de la intervencién?

¢Existe una definicion del mapa de
P3 involucrados que permita conocer el
alcance que posee la intervencion?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

A partir del cuadro anterior, es posible generar el indicador que mida la articulacion
externa de la organizacion:

IArticulacién externa — w; * Pi

-
IIMw
[y

Donde:
Lirticulacion externa = INdicador de la articulacion externa.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,4,w, = 0,25 y w; = 0,35)

P;: Pregunta i-ésima del cuestionario.

El medio de verificacién sera los documentos internos de la organizacion, en este caso
la ENAMI.

Articulacién Interna: Este subcriterio de la capacidad de articulacién, mide la capacidad
que posee la organizacion para llevar a cabo el mandato, en términos de generar una
comunicacion eficiente y eficaz entre los departamentos interdependientes de una misma
politica o programa. Considera la definicidn de los roles al interior de la organizacion, el
flujo de informacion entre los diferentes departamentos o divisiones involucradas vy la
capacidad para evaluarse entre pares respecto a la gestion que realizan.

65



Tabla 13: Preguntas asociadas a la articulacién interna.

Numero Preguntas Si=1o0No=0

P1 ¢(Estan  definidos explicitamente los
involucrados internos de la intervencion?

¢ Existe intercambio de informacion entre
P2 los departamentos respecto a la gestién o
ejecucion de la intervencion?

¢ Existe retroalimentacion de los distintos
P3 incumbentes en la organizacion respecto a
la gestion de sus pares?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

A partir del cuestionario anterior, se construye el indicador que mida la capacidad de
articulacion interna:

IArticulacién interna w; * Pi

-
IIMw
[y

Donde:
Lirticulacion interna = INdicador de la articulacion interna.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,4,w, = 0,25 y w; = 0,35)

P;: Pregunta i-ésima del cuestionario.

El medio de verificacién sera los documentos internos de la organizacion, en este caso
la ENAMI.

Capacidad de gestionar riesgos: Este subcriterio de la gestion organizacional, busca
medir la capacidad que posee la organizacion para mitigar los efectos o bien prevenir la
ocurrencia de fendbmenos que pongan en riesgo el cumplimiento del propdsito de la
intervencion.
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Tabla 14: Preguntas asociadas a la capacidad de gestionar riesgos.

Numero Preguntas Si=1o0No=0
P1 ¢Existen estudios que midan los
potenciales riesgos de la intervencion?
P2 ¢ Existen protocolos para mitigar los
impactos de los riesgos de la intervencion?
P3 ¢ Existen protocolos para disminuir la

probabilidad de riesgos en la intervencion?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

El criterio construido a partir de las preguntas anteriores, se define a continuacion:

ICapacidad de gestionar riesgos — w; * Pi

-
IIMw
=

Donde:

Icapacidad de gestionar riesgos = INdicador de la articulacion interna.
w; = Ponderador i-ésimo definido por los expertos. (w; = 0,4,w, = 0,25 y w; = 0,35)

P;: Pregunta i-ésima del cuestionario.

El medio de verificacién sera los documentos internos de la organizacion, en este caso
la ENAMI.

Gestion de la Confianza: Este criterio principal asociado a la gestidon del valor publico,
hace referencia a la autorizacion de los diferentes agentes intervinientes en la formulacion
y analisis de la politica o intervencion publica. En primer lugar, se considera al usuario,
como el destinatario del programa o instrumento quien legitima esta accién en virtud de
una necesidad que presenta a la institucion del Estado como formuladora o ejecutora.
También se considera a la ciudadania, no representada necesariamente en el usuario,
sino como la fuente de legitimidad que entrega el uso de recursos publicos, de parte de
la organizacion, y como se deben ejecutar los diferentes mecanismos de probidad en
torno a los mismos. Se considera ademas el entorno autorizante como aquel que entrega
conforme la autorizacion para el uso de recursos publicos en una determinada
intervencion.
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Legitimidad del Usuario: Este es un subcriterio asociado a la gestion de la confianza, el
cual hace referencia a la relevancia que le entrega el usuario del programa o intervencién
a la institucion responsable, para que ellos sean los disefiadores o ejecutores de los
mismos, considerando los aspectos de una construccion social y como la institucion esta
enfocada en aquella poblacion objetivo.

Tabla 15: Preguntas asociadas a la legitimidad del usuario.

Numero Preguntas Si=1o0No=0

¢ Considera valioso el disefio de las
P1.i politicas de fomento para la pequeha y
mediana mineria de ENAMI?

¢ Considera valiosa la ejecucion de estas

P mismas politicas de parte de ENAMI?

¢ Cree que debiera ser otra la institucion

P responsable de estas politicas?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.
Donde i representa al usuario o ejecutor i-€simo.

Cada pregunta sera promediada entre todos los usuarios de la intervencion encuestados,
resultando asi un valor representativo que se expresa a continuacion:

n
i=1 Pji

o]
I

Donde:

13]: Promedio aritmético de las respuestas a la pregunta j-€sima, en que j va de 1 hasta 3.

n: Cantidad de encuestados.

P;;: Respuesta de la pregunta j-ésima para el encuestado i-ésimo.

Finalmente, el indicador de la legitimidad del usuario estara definido por:

3
ILegitimidad del usuario = § w; * Pl
i=1
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Donde:

w; = Ponderador i-ésimo establecido por los expertos. (w; = 0,6,w, = 0,35y w; = 0,15)

P= Promedio Aritmético de la pregunta i-ésima.

Las respuestas seran obtenidas de la percepcion de los encuestados, que son tanto
usuarios como ejecutores de la politica. En este sentido vale la pena rescatar que debe
ser una muestra aleatoria para dar representatividad al valor del indicador obtenido.

Legitimidad Ciudadana: Este subcriterio de la gestion de la confianza se relaciona con
la importancia o contrapeso que realiza la sociedad, en un contexto de democracia
exigente, en la cual solicita a sus mandatarios que fiscalicen el buen uso de los bienes
publicos, en términos de los recursos que son utilizados y la forma en que se rinden
cuentas y nivel de transparencia que hay al respecto. Para ello se establecera un
cuestionario que sera respondido por la ciudadania o representantes de la misma a través

de la sociedad civil organizada.

Tabla 16: Preguntas asociadas a la legitimidad ciudadana.

Numero

P1.i

P2.i

P3.i

Al igual que el criterio anterior, cada pregunta sera promediada entre los encuestados,

Preguntas

¢ Considera que los recursos que se gastan
en la ENAMI para el instrumento de
fomento son bien utilizados?

¢, Considera que existe un buen nivel de
transparencia de la gestion de los recursos
para el instrumento de fomento de ENAMI?

;. Cree necesaria una auditoria o
fiscalizacion sobre la gestion del
instrumento de fomento en particular?

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

Si=1oNo=0

resultando asi un valor representativo que se expresa a continuacion:

n
i=1 Pji

o]
I
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Donde:

13]: Promedio aritmético de las respuestas a la pregunta j-€sima, en que j va de 1 hasta 3.

n: Cantidad de encuestados.

P;;: Respuesta de la pregunta j-ésima para el encuestado i-ésimo.

Finalmente, el indicador de la legitimidad ciudadana estara definido por:

3
ILegitimidad ciudadana = § w; * Pl
i=1

Donde:
w; = Ponderador i-ésimo establecido por los expertos. (w; = 0,6, w, = 0,35y w3 = 0,15)

P,= Promedio Aritmético de la pregunta i-ésima.

Las respuestas seran obtenidas de la percepcion de los encuestados, para los cuales se
considerara una muestra aleatoria.

Legitimidad Entorno Autorizante: La legitimidad del entorno autorizante se centra en
como el directivo publico gestiona la autorizacibn en el uso de recursos en una
intervencion especifica, mediante mecanismos de comunicacion del cumplimiento de
objetivos o bien legitimando su actuar frente a sus autoridades directas.

Para medir este indicador, se generara un proxy que vinculara las metas establecidas
anualmente para la intervencion publica. Se aplicara el criterio que en caso de
mantenerse o existir un aumento en la meta planificada se entendera que la intervencion
sigue siendo legitima y existen recursos publicos para su uso. Por el contrario, en caso
que la meta de cobertura disminuya, entonces no existe una total legitimidad de la eficacia
y eficiencia de la intervencion para cumplir con los objetivos propuestos de parte del
entorno autorizante.

Meta de cobertura para el afio actual i

leal =
ed Meta de coberturapara el afioi — 1
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Este indicador sera transformado mediante la siguiente funcion:

f . {1 silea>1
entorno autorizante 1 IC Si Iea < 1

Donde:
fentorno autorizante 1= INdicador del logro en cobertura.

lea: Indicador de la legitimidad del entorno autorizante sin transformar.

El medio de verificacién son las Glosas presupuestarias de los anos definidos por los
subindices.

Otro indicador guarda relacion con las investigaciones por irregularidades llevadas a cabo
por los organismos correspondientes de fiscalizar a la institucion publica. EI medio
verificador de estos seran los registros de entidades como COCHILCO vy la Contraloria
General de la Republica.

Este indicador estara representado por una funcién lineal por partes, definida por:

_(1sia=0
fentorno autorizante 2 — O Si a > 1

Donde:
fentorno autorizante 2= INdicador 2 de la Legitimidad Entorno Autorizante.

a: Investigaciones realizadas sobre el instrumento.

Finalmente, el indicador final de la legitimidad del entorno autorizante estara determinado
por la siguiente formula:

ILegitimidad ciudadana w; * fentorno autorizante i

-
IIMw
[y

Donde:

w; = Ponderador i-ésimo establecido por los expertos. (w; = 0,7 y w, = 0,3)
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fentorno autorizante i= FUNCION de transformacion del indicador de legitimidad del entorno
autorizante i-ésimo.
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CAPITULO 6 DESARROLLO DEL MODELO
6.1 Resultados y Ponderadores
6.1.1 Modelo de Componentes que crean Valor Publico

A partir de las entrevistas realizadas al panel de expertos, se pudo determinar los
ponderadores para este primer modelo, que busca medir el nivel de creacion de Valor
Pudblico a través de los componentes que lo constituyen.

llustracion 16: Modelo combinado de componentes que crean Valor Publico.

" MODELO DE COMPONENTES QUE CREAN
Valor Publico VALOR PUBLICO
Combinado General

Nivel de Logro de Logro de la Accesibilidad a la
pertinencia cobertura sostenibilidad informacion del
L: 0,347; G: 0,100 L: 0,328; G: 0;102 L:0,672; G: 0,210 servicio
L: 0,396; 0,158
Generacién de
capital social

L: 0,286; G: 0,060 Accesibilidad a la
informacion de la

gestién

Nivel de eficiencia
L:0,176; G: 0,051

Nivel de calidad )

2GS Generacion de L:0,191; G: 0,077
percibida ,191; )

desarrollo

L: 0,290; G: 0,083 econémico

L: 0,465; G: 0,098 Acceso a
Nivel de participacion
oportunidad Generacion de L: 0,413; G: 0,165
L: 0,187; G: 0,054 externalidades
L: 0,249; G: 0,052

Fuente: Elaboracién Propia, 2018

De la ilustracion anterior se desprende que, del combinado general de expertos, aquel
criterio que mas incidencia tiene en la creacion de valor publico es el Valor de la
Confianza que se establece como un pilar en las relaciones entre la ciudadania y las
instituciones publicas. En particular se releva como consecuencia que, si bien la
intervencion publica que provee una institucion, puede generar un valor en el servicio
que, asi como también en los resultados, es en la confianza donde la ciudadania espera
un mayor esfuerzo de sus mandatarios, puesto que permitiria a través de ello lograr un
mayor valor publico.

Este modelo presenta un nivel de inconsistencia global del 0,39%. Ahora bien, al analizar
los subcriterios de cada criterio principal, se observa que, en el Valor del Servicio, es la
pertinencia de la intervencién, es decir, si atiende efectivamente a la necesidad para la
cual fue creada, lo mas importante. En orden de importancia, es seguido por el nivel de
calidad percibida que, como indica Moore (1998), se relaciona con una légica similar al
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sector privado. En tercer lugar, en cuanto a importancia, se encuentra el nivel de
oportunidad, relacionandose con el tiempo de espera y atencion que tiene el usuario.
Finalmente se encuentra el nivel de eficiencia, el cual se vincula al buen uso de los
recursos publicos para disefiar e implementar la intervencion publica.

Respecto al Valor de los Resultados, se desprende que tiene una mayor incidencia el
logro de la sostenibilidad que el logro de la cobertura. El primero se relaciona a un
desarrollo integral de la sociedad en términos del capital social que se crea a partir de
una intervencion publica, el desarrollo economico y las externalidades positivas
consecuentes del mismo. Respecto a la cobertura, se encuentra relacionada al logro en
atender a la poblacién objetivo para la cual fue disefiada la intervencion.

Respecto al logro en sosteniblidad, se considera mas importante generar un desarrollo
econdmico, mientras que en segundo lugar esta la generacion de capital social y la
gemeracion externalidades en un tercero.

En relacion al Valor de la Confianza, el combinado general del panel de expertos sefalo
que considera mas importante el acceso a la participacion, es decir, el generar una
intervencion publica a partir de una coproduccion de los involucrados, considerando asi
las variadas visiones que puedan existir de un problema social. En segundo lugar, se
sefala el acceso a la informacion del servicio, el que permite a los usuarios optar a
percibir de los beneficios que entrega la intervencidn, siendo entonces de publico
conocimiento sus requisitos. Luego, en tercer lugar, queda la accesibilidad a la
informacion de la gestion la cual se vincula directamente a los procesos de rendicion de
cuentas de la institucion a cargo de la intervencion.

llustracion 17: Grafica componentes que crean valor publico

Componentes que crean Valor Publico

Valor de la Confianza

Valor de los Resultados

Valor del Servicio

0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4 0,45
Ponderador

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.
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En la grafica anterior se puede observar la importancia relativa que se le entregd a la
confianza de parte del panel de expertos y que permite concluir que en una intervencion
publica es este elemento aquel que mas valor publico puede entregar; no obstante, esto
no implica que no sean relevantes las otras dos dimensiones, las cuales también
alcanzan valores relativos importantes.

Como se indico en capitulos anteriores, el panel de experto es bastante diverso. En él es
posible diferenciar tres grupos. En primer lugar, se diferencia a un grupo del panel que
esta constituido por académicos y gestores expertos en administracion publica, en
consecuencia, poseen un conocimiento tanto de la teoria y practica. El modelo de criterios
ponderados, a partir de este grupo, posee un nivel de inconsistencia de 0,69%.

llustracion 18: Modelo actores de la gestidon publica de los componentes que
crean Valor Publico.

MODELO DE COMPONENTES QUE CREAN
VALOR PUBLICO

Valor Publico

Combinado actores conocimiento GP

Nivel de Logro de Logro de la Accesibilidad a Ia
pertinencia cobertura sostenibilidad informacién del
1:0,334; G: 0,106 Jl |- 0,361; G: 0;142 |l |: 0,639; G: 0,252 servicio
L:0,426; 0,123
Generacion de
capital social

L: 0,260; G: 0,066 Accesibilidad a la
informacion de la

estion
Nivel de calidad o &
percibida Generacion de L: 0,220; G: 0,063
desarrollo

Nivel de eficiencia
L: 0,209; G: 0,066

L: 0,275; G: 0,088 econdémico

L: 0,489; G: 0,123 Acceso a
Nivel de participacion
oportunidad Generacion de L: 0,355; G: 0,102
L: 0,182; G: 0,058 externalidades
L: 0,251; G: 0,063

Fuente: Elaboracion Propia, 2018.

En la grafica anterior se observa que los expertos, del ambito académico de la gestion
publica, poseen una apreciacion mas equilibrada de los tres criterios principales que
definen los componentes que crean valor publico. En este sentido ellos sefialan que el
Valor de los Resultados es mas importante, quedando en segundo lugar el Valor del
Servicio y en tercero el Valor de la Confianza.
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En términos de los resultados, Reategui (2015) sefiala puede llegar a ser el valor mas
esperando por la sociedad; no obstante, como se indica en el modelo que contiene el
combinado general de expertos, este criterio queda en segundo lugar por detras del Valor
de la Confianza.

En el criterio general del Valor del Servicio, aquel subcriterio de mayor importancia resulto
ser el nivel de pertinencia que tenga la intervencidn publica; en segundo lugar, se
encuentra el nivel de calidad percibida, luego el nivel de eficiencia y finalmente el nivel
de oportunidad.

Respecto al valor de los resultados, al igual que el modelo combinado general, los
expertos de este subgrupo tienen una mayor correspondencia por el logro de la
sostenibilidad por sobre el logro de cobertura. En el primero consideran que la generacion
de desarrollo econdmico antecede, en términos de importancia, a la generacién de capital
social y luego a las externalidades.

Finalmente, en el valor de la confianza, consideran que la accesibilidad a la informacion
del servicio es mas importante que el acceso a la participacion, y éste su la vez es mas
importante que la accesibilidad informacion de la gestion.

Otro de los analisis de este modelo se realiz6 para el grupo compuesto por actores de la
sociedad civil. En él destaco el Valor de la Confianza, alcanzando un valor de 0,483 de
un maximo de 1. Posteriormente, en orden de importancia, viene el Valor del Servicio y
en ultimo lugar el Valor de los Resultados.

En este subgrupo que contiene a actores de la sociedad civil, resulta similar la importancia
que se le dio al Valor de la Confianza en el combinado general; no obstante, hay
diferencia entre el Valor del Servicio y el Valor de los Resultados que cambian en orden.
En este sentido se releva nuevamente la importancia de contar con una relacién de
confianza entre el mandante y mandatario, lo que generara también legitimidad en las
acciones de este ultimo.

Respecto al nivel de inconsistencia que se posee en las percepciones de los actores de
la sociedad civil es bajo, alcanzando un valor de 1,60%.
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llustracion 19: Modelo actores sociedad civil de componentes que crean Valor
Publico.

" MODELO DE COMPONENTES QUE CREAN
Valor Publico VALOR PUBLICO
Combinado actores sociedad civil

Nivel de Logro de Logro de la Accesibilidad a la
pertinencia cobertura sostenibilidad informacion del
L: 0,338; G: 0,094 L: 0,343; G: 0,082 L: 0,657; G: 0,156 servicio
L: 0,342; 0,165
Generacién de
capital social
L: 0,209; G: 0,058 L: 0,188; G: 0,029 Accesibilidad a la
informacion de la
gestion
Generacion de L: 0,184; G: 0,089
desarrollo

Nivel de eficiencia

Nivel de calidad
percibida

L: 0,286; G: 0,080 econémico

L: 0,661; G: 0,103 Acceso a
Nivel de participacion
oportunidad Generacion de [l | 0474; G: 0,229
L: 0,167; G: 0,047 externalidades
L: 0,151; G: 0,024

Fuente: Elaboracion Propia, 2018.

En relacion al Valor del Servicio, los actores de la sociedad civil consideran en mayor
importancia el nivel de pertinencia, en segundo el nivel de la calidad percibida, en tercero
el nivel de eficiencia y, en cuarto lugar, el nivel de oportunidad. Dado este orden, se puede
sefalar que, a la sociedad civil, le interesa que la intervencion publica esté alineada con
la necesidad que dio origen a la problematica que se desea solucionar; asimismo se
interesa en que la calidad de ésta, como segunda derivada, sea alta.

Respecto al Valor de los Resultados, la sociedad civil estima que el logro de la
sostenibilidad es mucho mas importante que el logro de la cobertura. En relacion al logro
de la sostenibilidad considera mucho mas importante a la generacion de un desarrollo
econdmico que la generacion de capital social y las externalidades positivas que pudiera
generar en el entorno.

Finalmente, del punto de vista del Valor de la Confianza, la sociedad civil considera muy
importante el participar integramente del disefio e implementacion de las intervenciones
publicas, en este caso de las que realiza la Empresa Nacional de Mineria, mientras que
la accesibilidad para optar a recibir el beneficio de la intervencion esta en segundo lugar,
guedando en un tercer orden la rendicion de cuentas.
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Una tercera mirada del modelo se generé a partir de las percepciones de actores
pertenecientes a la Empresa Nacional de Mineria (Ver llustracion 20), en que destaca en
importancia al Valor de la Confianza, luego el Valor de los Resultados y finalmente el
Valor del Servicio. Respecto a la inconsistencia global de este modelo, ésta alcanza un
valor de 6,02%.

llustracion 20: Modelo actores ENAMI de componentes que crean Valor Publico.

. MODELO DE COMPONENTES QUE CREAN
Valor Publico VALOR PUBLICO
Combinado ENAMI

Nivel de Logro de Logro de la Accesibilidad a la
pertinencia cobertura sostenibilidad informacién del
L: 0,372; G: 0,089 L: 0,261; G: 0;080 L:0,739; G: 0,226 servicio

L: 0,430; 0,196

Generacion de
capital social
L: 0,441; G: 0,100 Accesibilidad a la
informacion de la
gestion
Generacion de L: 0,160; G: 0,073
desarrollo
econémico
L: 0,184; G: 0,042 Acceso a
participacion
Generacion de L: 0,410; G: 0,187
externalidades

L: 0,375; G: 0,085

Nivel de eficiencia
L: 0,098; G: 0,023

Nivel de calidad
percibida

L: 0,304; G: 0,072

Nivel de
oportunidad

L: 0,225; G: 0,054

Fuente: Elaboracion Propia, 2018.

En cuanto al Valor del Servicio, desde la ENAMI consideran mas importante el nivel de
pertinencia de la intervencion, mientras que en segundo lugar queda la calidad percibida,
muy similar a lo ponderado por la sociedad civil. En tercer lugar, esta el nivel de
oportunidad y en ultimo el nivel de eficiencia.

En relacion el Valor de los Resultados, los actores de la ENAMI consideran muy
importante el logro de la sostenibilidad por sobre el logro de la cobertura. En el primero
consideran muy importante la generacion de capital social, por sobre el desarrollo
econdmico y la generacion de externalidades.

Finalmente, respecto al Valor de la Confianza, se releva el acceso a la informacion del
servicio junto con el acceso a la participacidn como muy importantes, del punto de vista
de ENAMI, mientras que en tercer lugar y con una ponderacién bastante menor queda la
accesibilidad a la informacion de la gestion.

78



6.1.2 Modelo de Gestion Publica

Respecto al segundo modelo generado, el cual mide el nivel de gestion del valor publico
que tendran los directivos o gerentes publicos a cargo de la intervencion, se releva la
importancia de las 4 gestiones identificadas tanto en la teoria de la gestion publica como
en las apreciaciones de los expertos, en consecuencia, a través de la misma metodologia
que se utilizoé en el modelo anterior, se determinaron los siguientes ponderadores:

llustracion 21: Modelo de Gestion del Valor Publico.

Gestion del Valor

AREAS DE ACCION DEL VALOR PUBLICO
Combinado General

[ |

Publico

Cumplimiento Generacién de valor en Capacidad de Capacidad de gestionar Legitimidad en el
Mandato directo el desarrollo local Articulacion riesgos usuario

L: 0,712; G: 0,144 L: 0,434; G: 0,128 L: 0,635; G: 0,141 L: 0,365; G: 0,081 L: 0,427; G: 0,119

Cumplimiento Generacién de valor en . . Legitimidad en la
. . Articulacion Interna . o
Mandato Indirecto el usuario ciudadania

L: 0,288; G: 0,058 L: 0,566; G: 0,168 L 0o, Ce Ll L: 0,348; G: 0,097

Legitimidad en el

Articulacion Externa .
entorno autorizante

L: 0,447; G: 0,063

L: 0,226; G: 0,063

Fuente: Elaboracion Propia, 2018.

De este primer modelo se desprende que existe cierto equilibrio entre los cuatro criterios
que definen el nivel de gestidén del valor publico, el cual posee un nivel de inconsistencia
del 3,9%. En primer lugar, se considera importante la Gestion del Valor que se esta
generando a través de la intervencion luego, en el segundo lugar en importancia, la
Gestion de la Confianza, lo que se relaciona estrechamente con la legitimidad que se
genera en los distintos grupos de interés. En tercer lugar, se encuentra la Gestidon
Organizacional, derivando en el nivel de articulacion y gestidn de los riesgos que posee
la organizacion a cargo de la intervencion. Finalmente, en cuarto lugar, se encuentra la
Gestion Institucional, que se vincula al mandato politico que hay detras de la intervencién
publica.

Respecto al criterio de la Gestion Institucional, se observa que se considera mucho mas
importante el mandato directo, es decir, aquel que proviene de la preferencia colectiva, y
se materializa a través de una preferencia refinada que se traduce en lineamientos
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sustantivos para llevar a cabo la intervencion. En segundo se encuentra el cumplimiento
del mandato indirecto, vinculado a la impronta que cada directivo publico le impone a la
institucion que dirige a través de una agenda estratégica.

Ahora bien, respecto a la Gestién del Valor, se considera levemente mas importante
verificar la generacion de valor en el usuario antes que la generacion de valor en el
desarrollo local. Esto implica que resulta casi igualmente importante verificar que se ha
creado valor en el grupo focalizado de la intervencion como el area de influencia de la
misma.

Continuando con la Gestion Organizacional, se considera a la capacidad de la
organizacion para articularse tanto interna como externamente mas importante que su
capacidad para gestionar los riesgos que pueden ocurrir durante el disefio o
implementacion de la intervencion.

En términos de la Gestion de la Confianza, se considera mas relevante generar una
legitimidad en el usuario, objeto de la intervencion, antes que en la ciudadania o el
entorno autorizante.

Al igual que en el modelo anterior, se generaron modelos ponderados por grupos de
actores que representan distintas visiones del valor publico. En primer lugar, se generé
el modelo que representa a los actores con conocimiento tedrico y practico de la gestion
publica. Este modelo presenta una inconsistencia global de 2,46%.
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llustracion 22: Modelo combinado actores de la gestion publica para gestion del
Valor Publico.

Gestién del Valor AREAS DE ACCION DEL VALOR PUBLICO
Publico Combinado actores conocimiento GP

Cumplimiento Generacién de valor en Capacidad de Capacidad de gestionar Legitimidad en el
Mandato directo el desarrollo local Articulacion riesgos usuario

L: 0,488; G: 0,099 L: 0,456; G: 0,144 L: 0,719; G: 0,136 L: 0,281; G: 0,053 L: 0,436; G: 0,129

Cumplimiento Generacién de valor en . . Legitimidad en la
; . Articulacion Interna . o
Mandato Indirecto el usuario ciudadania

L: 0,512; G: 0,104 L: 0,544; G: 0,172 L 0,31y e LTS L: 0,339; G: 0,099

Legitimidad en el

Articulacion Externa .
entorno autorizante

L: 0,451; G: 0,061

L: 0,224; G: 0,065

Fuente: Elaboracion Propia, 2018.

En este modelo se observa que los actores vinculados a la teoria y practica de la gestion
publica, dan una mayor importancia a la Gestion del Valor, mientras que en segundo lugar
relevan la Gestion de la Confianza, luego en tercer lugar queda la Gestion Institucional y
en ultimo la Gestion Organizacional.

En la Gestion Institucional, consideran un poco mas importante el cumplimiento del
mandato indirecto que el mandato directo, mientras que en la Gestién del Valor es
levemente mas relevante, en importancia relativa, la generacion de valor en el usuario
que en el desarrollo local.

Respecto a la Gestion Organizacional, resulta muy importante la Capacidad de
Articulacion, en que resultan muy similares la relevancia de la articulacion interna y
externa.

En cuanto a la Gestion de la Confianza, se considera mas importante obtener legitimidad
en el usuario, seguido de la legitimidad en la ciudadania y finalmente la legitimidad en el
entorno autorizante.
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Un segundo modelo de analisis se genero a partir de los juicios entregados por actores
de la sociedad civil. Este modelo tiene una inconsistencia en los juicios del 4,93%.

llustracion 23: Modelo combinado actores de la sociedad civil para gestiéon del

Valor Publico.
AREAS DE ACCION DEL VALOR PUBLICO
Combinado actores sociedad civil

Gestion del Valor

Publico

Cumplimiento Generacién de valor en Capacidad de Capacidad de gestionar Legitimidad en el
Mandato directo el desarrollo local Articulacion riesgos usuario

L: 0,825; G: 0,142 L: 0,219; G: 0,051 L: 0,591; G: 0,186 L: 0,409; G: 0,129 L: 0,403; G: 0,112

Cumplimiento Generacion de valor en . o Legitimidad en la
) . Articulacién Interna . ,
Mandato Indirecto el usuario ciudadania

L:0,1752; G: 0,030 L:0,781; G: 0,183 LiGede, C ol L: 0,304; G: 0,084

Legitimidad en el

Articulacion Externa .
entorno autorizante

L: 0,542; G: 0,101

L: 0,294; G: 0,081

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

Los actores de la sociedad civil consideraron que el criterio que mas incide en la gestion
del valor publico es la Gestiébn Organizacional, es decir, la forma en que el directivo
publico puede gestionar internamente su institucion para lograr valor publico a través de
la intervencion. Esta gestion, como indica Mokate y Saavedra (2006), se produce cuando
la organizacion esta comprometida con la propuesta de valor publico y que cuenta con la
capacidad institucional adecuada para hacer frente al alcance que posee.

Respecto a este criterio, la percepcidon de este grupo considera en similar importancia a
la capacidad de articularse como la capacidad para gestionar los riesgos.

En el segundo lugar de importancia, esta la Gestion de la Confianza, vinculado a generar
legitimidad y apoyo para llevar a cabo la intervencion. En este sentido la sociedad civil
considera mas importante contar con el apoyo del usuario por sobre la legitimidad
ciudadana y la del entorno autorizante.
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En tercer lugar, se encuentra la Gestion del Valor, cuya importancia se desarrolla en la
verificacion del valor que se dice crear a través de la intervencion. En este sentido
consideran mucho mas importante a la generaciéon de valor en el usuario que en el
entorno.

Finalmente, en orden de importancia, esta la Gestion Institucional, en que este grupo le
da una mayor importancia al mandato politico directo por sobre el indirecto. Esto puede
reflejar que a la sociedad civil esta consciente del proceso que lleva a crear el mandato
directo, el cual proviene de la transformacion de las preferencias individuales de la
ciudadania, en preferencias colectivas que derivan en la creacion de normas, decretos o
leyes configurando asi las areas de accion de un directivo publico.

Un ultimo modelo creado, a partir de los actores pertenecientes a la ENAMI, es posible
analizar. Este modelo tiene una inconsistencia del 4,26%.

llustracion 24: Modelo combinado actores de la ENAMI para gestiéon del Valor

Publico.
Gestién del Valor AREAS DE ACCION DEL VALOR PUBLICO
Publico Combinado ENAMI

Generacién de valor en
el desarrollo local

Capacidad de Capacidad de gestionar Legitimidad en el
Articulacion riesgos usuario

Cumplimiento
Mandato directo

L: 0,795; G: 0,190

Cumplimiento
Mandato Indirecto

L: 0,205; G: 0,049

L: 0,750; G: 0,275

Generacién de valor en
el usuario

L: 0,250; G: 0,092

L: 0,564; G: 0,085

Articulacion Interna
L: 0,691; G: 0,059

Articulacion Externa
L: 0,309; G: 0,026

L: 0,436; G: 0,066

L: 0,431; G: 0,105

Legitimidad en la
ciudadania

L:0,423; G: 0,103

Legitimidad en el
entorno autorizante

L: 0,146; G: 0,036

Fuente: Elaboracion Propia, 2018.

De este modelo se observa que los actores pertenencientes a ENAMI creen que para
gestionar la creacién de valor publico resulta mas importante la Gestion del Valor. En este
criterio se observa ademas que resulta mas relevante la generacion de valor en el
desarrollo local que en el usuario.
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En segundo lugar, en importancia se encuentra la Gestion de la Confianza, destacando
la busqueda de legitimidad en el usuario y la legitimidad en la ciudadania por sobre la
legitimidad en el entorno autorizante.

Similar a la Gestiéon de la Confianza en términos de percepcion, pero con menor
ponderacion, se encuentra la Gestion Institucional, en que se considera muy importante
el cumplimiento del mandato directo por sobre el mandato indirecto.

En dltimo lugar de importancia esta la Gestidon Organizacional, considerando en ella
levemente la capacidad de articulacion por sobre la capacidad para gestionar los riesgos.
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CAPITULO 7 CONCLUSIONES LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

Respecto al objetivo planteado en este estudio, se sefiala lo siguiente:

1.

Se generd una conceptualizacion del valor publico a través de dos lineas de
estudio, una esta representada por los componentes que los constituyen,
sefalados por Reategui (2015) y una segunda linea que recoge los planteamientos
de la gerencia social, expuestos por Mokate y Saavedra (2006). Ambas lineas
estan disenadas para lograr generar valor publico; no obstante, la primera permite
medir directamente la creacion de valor publico a través de las tres dimensiones
que lo constituyen, mientras que la segunda linea de estudio tiene por objetivo
sefalar las areas de accion que tienen los directivos o gerentes publicos para
garantizar la creacion de valor publico a través de la gestion.

Al analizar una misma intervencion a través de los dos modelos permitira medir
por un lado si el directivo esta gestionando la promocion de desarrollo social, en
consecuencia, la creacion de valor publico y, por otro lado, determinar si
efectivamente esta creando valor publico.

La importancia de estas dos miradas es que permite observar potenciales brechas
entre la gestion que se esta realizando y si efectivamente se esta generando el
valor publico deseado.

La construccion de ambos modelos se realizd a través de la metodologia
multicriterio AHP, la cual permite combinar diferentes aspectos y también lograr
una integracion de multiples actores en torno a un objetivo comun. En este sentido
resulta importante mencionar que el valor publico es complejo en cuanto a su
conceptualizacion y operacionalizacion, en consecuencia, se requieren de este
tipo de metodologias para lograr modelar su significado y real alcance.

Se logro construir dos modelos que, segun los planteamientos entregados por el
grupo de expertos, son capaces de medir el nivel de creacion y gestion del valor
publico, el cual puede ser aplicado a los instrumentos de fomento de la ENAMI; no
obstante, sirven también para medir otros tipos de intervenciones publicas.
Respecto al modelo de creacion de valor publico esta representado por 15
elementos. De estos elementos son tres los criterios generales: Valor del Servicio,
Valor de los Resultados y finalmente el Valor de la Confianza, resultando este
ultimo como el mas importante de los tres puesto que obtuvo la mayor
ponderacion. En este sentido resulta importante relevar que, a diferencia del valor
privado, el valor publico no dependera solamente de resultados o un buen servicio
que se tengan, sino que estara estrechamente vinculado a la confianza que, bajo
el contexto de la esfera publica, resulta indispensable para lograr legitimad a las
acciones de los gobiernos ante la ciudadania.

En especifico el Valor de la Confianza obtuvo una ponderacion de 0,400, siendo
considerado mas importante, dentro de este criterio, luego se encuentra el Valor
de los Resultados, con una ponderacion de 0,312, y finalmente el Valor del Servicio
gue obtuvo una ponderacion de 0,288.

En relacion al modelo de Gestion del Valor Publico, esta representado por 15
elementos. En este caso se considerd que el foco depende de cuatro criterios
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principales: Gestion Institucional, Gestion del Valor, Gestion Organizacional y
Gestion de la Confianza. Este modelo responde mas significativamente a la
gestion estratégica mencionada por Moore (1998), en que el valor publico se
relaciona a lo valioso del mandato, la importancia de generar legitimidad y apoyo,
y también la capacidad operativa que posea la entidad ejecutora de la intervencion.
Cabe destacar que, luego de los comentarios de los expertos, se agrego un cuarto
criterio vinculado a la Gestion del Valor, que permite evidenciar si efectivamente
se esta creando valor en el territorio a través de la actividad publica.

9. El modelo de Gestidn del Valor Publico, fue considerado mas importante la Gestion
del Valor (0,296), seguida de cerca por la Gestion de la Confianza (0,280). Luego
viene en orden de importancia la Gestion Organizacional (0,222) y finalmente, la
Gestion Institucional (0,202).

10. Estos modelos, una vez definidos sus ponderadores e indicadores de sus criterios
generales, podran medir el nivel de creacion y gestion del valor publico de los
instrumentos de fomento de la Empresa Nacional de Mineria, identificado
potenciales brechas entre la gestion realizada y el valor efectivamente creado; no
obstante, para medir otras intervenciones similares se deberan redefinir algunos
de los indicadores como también, en caso de ser necesario, ponderar nuevamente
los criterios.

7.2 Limitaciones

Los modelos generados en este estudio pueden, en términos cuantitativos, medir el nivel
de creacion y gestion del valor publico que esta generando una intervencidon. Sin
embargo, estas dimensiones aparentemente significativas no cuestionan si tales
intervenciones publicas se encuentran insertas en el grupo de bienes y servicio que
debiera ser provisto por lo publico o lo privado.

Lo anterior dependera entonces de la deliberacion que haya anterior al disefio mismo de
la actividad publica. En razon de esto ultimo, se sigue entonces que el conjunto de
preferencias individuales las que, a través de la deliberacidn, constituyen una preferencia
colectiva y que ésta se refina para llegar al directivo publico definiendo entonces, como
indica Moore (1998), una respuesta genérica y politicamente aceptable, en consecuencia,
los modelos carecen de capacidad para dar respuesta al por qué y para quién se esta
haciendo.

De esta idea también se puede derivar otra limitante dado que Moore (1998) sefiala que
las aspiraciones ciudadanas son de dos tipos: Bienes colectivos que los ciudadanos
desean y consumen individualmente pero no puede proporcionar el mercado y las
aspiraciones politicas que reunen condiciones sociales adicionales. A partir de estas dos
visiones resulta sencillo interpretar que los modelos generados en el estudio son capaces
de medir el valor publico de bienes y servicios, no asi de las condiciones sociales
adicionales, puesto que estas ultimas son mas intangibles y de dificil medicién, en cuyo
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caso podria relevarse la dimension politica y su capacidad autorizante como indicador de
valor.

Una tercera limitante al modelo guarda relacion con el dinamismo que existe en torno a
los criterios. No en términos conceptuales sino en cuanto a la ponderacién dada para
cada uno de ellos. Lo anterior cobra relevancia cuando se comenta acerca de los distintos
periodos politicos que una sociedad puede atravesar, por ejemplo, en un periodo de
descrédito de la clase politica, la ciudadania podria aspirar a un mayor valor de la
confianza para las actividades publicas; mientras que en periodos de relativa tranquilidad
podria considerar mas valioso el servicio o también el resultado de la misma intervencion,
en consecuencia, los modelos deberan estar constantemente actualizandose y con ello
estar alineados con la percepcién ciudadana.

Otra limitante a mencionar de este estudio fue una aparente contradiccion entre la
metodologia y la conceptualizacion del valor publico, puesto que la primera requiere de
expertos en su area para realizar la construccion del modelo, cuantificando asi sus
percepciones de los distintos criterios definidos, por otro lado, el valor publico se define,
por ejemplo segun Blaug y Heritage (2006) como aquello que el publico valora; Moore
(1998), senala algo similar al indicar que el valor se encuentra en los deseos y
percepciones de los individuos, en consecuencia resulta contradictorio definir el valor
publico a través de expertos, cuando el mismo se configura a través de la ciudadania
toda.

Esta aparente limitante se logro soslayar al escoger al panel de expertos, en particular
porque los expertos corresponden a directivos y representantes de diferentes
organizaciones publicas y privadas vinculadas a la mineria tanto fiscalizadoras, sociedad
civil y empresa. Asimismo, se convoco a tres expertos de la academia de la gestidon
publica con amplios conocimientos tanto en lo tedrico como también lo practico, lo cual
permitié dar una mayor validez a los dos modelos generados.

Finalmente, una ultima limitante es que, como se ha mencionado en gran parte de este
estudio, el valor publico resulta ser un concepto bastante mas complejo que el valor
privado, en consecuencia, esta complejidad, si bien puede ser capturada a través de
metodologias como el analisis multicriterio, sigue siendo una representacion de la
realidad, la cual puede ser mas o menos precisa; no obstante, resulta igualmente
significativa puesto que permite visibilizar una aproximacién de la abstraccion de lo
publico.

7.3 Recomendaciones de aplicabilidad y trabajos futuros

Como se menciona en acapites anteriores, los dos modelos generados en este estudio
son relevantes al momento de medir el nivel de creacion y gestion del valor publico en
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bienes y servicios producidos por el Estado, no asi con otras intervenciones mas
intangibles que buscan el bienestar social a través de instituciones u otro tipo de
elementos.

En razon de aquello, si bien se buscaba, en términos metodoldgicos, que los modelos
fueran lo mas genéricos posibles, éstos poseen un sesgo propio del caso aplicado para
el cual fue creado. En este sentido resulta importante considerar que, en caso de querer
medir otro tipo de bienes o servicios pertenecientes a otras areas del sector publico, sera
necesario modificar los indicadores de cada criterio terminal, asi como contrastar con un
panel de expertos, propio del sector que se busca analizar, para verificar que no existan
cambios en las percepciones del valor publico, y si las hubiere, realizar los cambios
correspondientes.

En términos de futuras lineas de investigacion, resulta interesante integrar el analisis
multicriterio como otra metodologia capaz de medir el valor publico, ademas del analisis
costo-beneficio, la evaluacién de programas o el analisis costo-efectividad. Del mismo
modo, se pueden generar nuevas formas para medir las multiples percepciones de la
ciudadania, a través de criterios generales, que orienten la gestion de los directores
publicas generando asi un mayor valor publico en sus actividades.
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