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RESUMEN

El presente trabajo se basa en un analisis so-
bre los mecanismos de control de gestion, con
especial énfasis en el control social, que se
han implementado en los dltimos afos en la
Tesoreria General de la Republica en Chile. Se
utilizaran metodologias de analisis cualitativo,
que buscaran escribir y caracterizar las formas
de control social y su efectividad. Para ello se
procedera al analisis documental disponible en
la pagina web del Servicio y de los dispositivos
legales que este dicta bajo su potestad regla-
mentaria. También se realizaron entrevistas a
informantes clave, que buscan recoger la per-
cepcién de personas que estan insertas en el
proceso. Finalmente, se desea mostrar cuales
han sido los resultados de las implementacio-
nes de los mecanismos de control de tipo so-
cial, a partir de la obligatoriedad establecida en
la norma y como estos han generado impacto
en la gestion institucional.

PALABRAS CLAVE: participacion ciudadana,
consejo de la sociedad civil, control social,
Tesoreria General de la RepUblica.
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ABSTRACT

This work is based on an analysis about con-
trol management mechanisms, with special
emphasis on the social control, that have been
implemented in recent years in the General
Treasury of the Republic in Chile. Qualitative
methodologies will be used, that will seek to
write and characterize the forms of social con-
trol and its effectiveness. To do this, the docu-
mentary available on the web page and the le-
gal devices that are dictated by the regulatory
authority will be analyzed. Interviews with key
informants were also carried out, which seek
to gather the perception of the people who are
involved in the process. Finally, it is intended
to show the results of the implementations of
social control mechanisms, through the enfor-
ceability of the rule established and how these
mechanisms have caused impact on the insti-
tutional management.

KEYWORDS: citizen participation, council of
civil society, social control, General Treasury of
the Republic.
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1. INTRODUCCION

El nuevo paradigma impuesto por la globalizacién
y la erade lainformacion, con flujosimponentes de
informaciony un mayor nivel de empoderamiento
ciudadano, ha impuesto una etapa del desarrollo
de la gestion publica de mayor complejidad. Fruto
de estos fendmenos, es que se vuelve relevante
contemplar los cambios y procesos que van ocu-
rriendo tanto al interior de los organismos publicos,
producto de laimplementacién de nuevas formas
de enfrentar el quehacer en la administracion pa-
blica, como también por parte de los ciudadanos,
suroly participacion en los procesos que se llevan
a cabo actualmente en los organismos publicos
para considerar y dar cabida a esta participacion
e interés.

El objetivo de esta investigacion es describir los
mecanismos de participacion y control social que
mantiene implementado la Tesoreria General de la
Republica (TGR), con especial énfasis en verificar
el funcionamiento, facultades y composicion del
Consejo de la Sociedad Civil (COSOC), llegando
a establecer categorias de analisis para plantear
conclusiones en cuanto a su funcionamiento y
desarrollo.

Este trabajo posee un alcance de tipo exploratorio,
por cuanto no existen antecedentes que permitan
profundizar en la materia, considerando lo reciente
e incipiente de la incorporacién de varios de los
instrumentos que obliga la ley 20.500. Se desarro-
lla a partir de un enfoque cualitativo, a través del
analisis documental y la aplicacion de entrevistas
semiestructuradas a actores clave. Se busca iden-
tificar, relacionar e interpretar comportamientos
y resultados de los procesos de participacion ciu-
dadanaimplementados en la TGR, tanto desde el
punto de vista de los participantes internos como
externos de estos procesos.
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Los resultados parecieran demostrar lo que a
priori se pudiera visualizar desde la mirada de un
ciudadano normal: un nivel de implementacion de
las politicas de participacién ciudadanay control
social declarado y formalizado en la practica, pero
aunincipiente y con muchos desafios por delante.

2. MODERNIZACION DEL
ESTADO Y NUEVA GESTION
PUBLICA

Es indudable que los procesos de modernizacion
del Estado en Chile y Latinoamérica han sido
influenciados por la Nueva Gestidn Pablica, incor-
porando en las organizaciones del sector plblico
l6gicas similares a la gestion que se realiza en el
sector privado, manteniendo discrecion y libertad
de accién en el trabajo para un eficiente uso de
sus recursos. Lo anterior se puede constatar en el
caso de Chile a través de los procesos de Reforma
y Modernizacién del Estado, que se produjeron a
partir del retorno de la democracia, en la década
de 1990 (Morales, 2014).

De acuerdo con lo sefalado por Morales (2014),
la Nueva Gestion Publica (en adelante NGP) fue
el modelo de reforma adoptado en casi todo el
mundo para mejorar los resultados de los gobier-
nos. Inspirado en la Teoria de la eleccién piblica,
este paradigma adopta el supuesto del comporta-
miento racional de los funcionarios y recomienda
aumentar los mecanismos de control e introducir
sistemas de pago por desempeno para mejorar la
eficiencia en las acciones del gobierno. Basada en
el gerencialismo, la NGP asume que para mejorar
la gestion es necesario otorgar mayor flexibilidad
y autonomia a las agencias y altos directivos. El
cambio paradigmatico se produce con mayor
fuerza a finales de los noventa y a principios del



REVISTA DE ESTUDIOS POLITICOS Y ESTRATEGICOS, 5(2): 60-78, 2017

nuevo siglo, cuando comienza a plasmarse una
forma mas visible de nuevo trato en relacion con
los espacios de participacion para la ciudadania,
esto va agenerar laincipiente aparicion de manera
concreta de la rendicion de cuentas y el control
social (Morales, 2014).

El proceso de desarrollo de las politicas de par-
ticipacién ciudadana comienza timidamente a
principios de los noventa. Para avanzar luego a un
nivel superior, como es el control social, en un lapso
no mayor a una década. Basada en varios instru-
mentos que buscan que los organismos publicos
rindan cuenta de su gestion, como parte de este
proceso surgen términos como accountability, que
es conceptualizada como la obligacion de parte de
un individuo o de un grupo de revelar, explicar y
justificar las responsabilidades conferidas, cuyos
origenes pueden ser politicos constitucionales,
estatutarios o contractuales (Atkinson, 1993).

Si bien los procesos de modernizacién han in-
corporado técnicas y herramientas que apuntan
directamente al mejoramiento de la gestion que
conllevaria a mejores resultados en el uso eficiente
delos recursos, como en la mejora de las prestacio-
nes realizadas por el Estado, ayudado por el disefo e
implementacion de politicas publicas (Arayay Cerpa
20009), también se ha avanzado e incorporado en
los procesos modernizadores temas relativos a la
transparencia, probidad y participacion ciudadana
en la gestion publica, los que han ido generando
una mayor conciencia e involucramiento de los
ciudadanos y la sociedad civil en los temas de
interés publico (Gutierrez-Saxe, 2006).

Escobar (2004) indica que no se han encontrado las
condiciones para que exista una participacion real
y equitativa, sobre todo de aquellos ciudadanos
tradicionalmente excluidos. Reafirma que dicha
participacion se limita a procesos de consulta no
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vinculantes respecto de las politicas publicas, y no
generan efectos de mejora en los planes aplicados.
Esta realidad se podia constatar a principios de la
década pasada (Escobar, 2004).

A pesar de ello, se observan cambios en la cons-
titucion y el ejercicio ciudadano, elementos que
configuran la materializacion y fortalecimiento
de la sociedad civil como un tercer sector que se
relaciona en condiciones similares con el Estado
y con el Mercado (Escobar, 2004).

Los procesos de reformas institucionales en
América Latina han incorporado, de manera in-
cipiente, algunos mecanismos de participacion
de la sociedad civil en respuesta a la irrupcion de
organizaciones y movimientos sociales que buscan
la participacion de privados en el desarrollo de sus
actividades, ante una lenta respuesta del Estado
pararesolver los problemas de los ciudadanos. Esta
tendencia es recogida en la Carta Iberoamericana
de Participacion Ciudadana en la Gestion Puablica,
que busca, através de la participacion de la sociedad
civil en la gestion publica, contribuir al desarrollo de
los paises para mejorar el servicio de los Estados de
Iberoamérica, creando condiciones que permitan
la defensay exigencia de los derechos de todos los
ciudadanos (CLAD, 2009).

2.1 Gobierno abierto y participacion
ciudadana

En las Ultimas décadas el Estado no ha tenido
suficiente capacidad para responder de manera
eficiente a las nuevas demandas de una sociedad
altamente influenciada por fendmenos como la
globalizacion y la irrupcion de las tecnologias de
lainformaciény comunicaciones. Esta incapacidad
de adaptacion de las estructuras de los Estados a
las necesidades emergentes de la sociedad, no per-
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miten generar las politicas publicas necesarias para
dar repuestas a las nuevas demandas que logren
concretar el bienestar comdn paralos ciudadanos.
Ante este sentido de indefension, las personas se
han organizado a través de grupos de intereses
colectivos que persiguen reducir las inequidades
y problematicas, saliendo de su privacidad, colo-
cando los temas en el escenario publico para su
discusiony la pronta solucién (Requena, 2008). De
esta manera, surge preocupacion y atencién por las
minorias postergadas y las inequidades presentes
en el acceso a los sistemas de salud, educacién y
seguridad social, entre otros como consecuencias
de las politicas neoliberales (Labra 2002; Espinoza,
Barozet y Mendez, 2013; Oliva, 2008).

Estas nuevas formas de organizacion buscan no solo
satisfacer sus demandas, sino que garantizar que el
Estadoy el mercado, actores predominantesen la
sociedad de los Ultimos siglos, adecuen sus actua-
ciones a una nueva realidad, haciendo eficientes sus
procesos, servicios y productos, generando nuevas
formas de relacionarse con este nuevo gran actor,
la sociedad civil. Para garantizar el avance en este
sentido, la transparencia y el control a los actos
del Estado por parte del ciudadano organizado,
generan nuevos mecanismos de participacién
(Guillen, Saenz, Badii y Castillo, 2009).

Por otra parte, la modernizacién de Estado pro-
ducto de la globalizacién y el neoliberalismo, se
materializa en la descentralizacién del aparato
administrativo para mayor eficiencia y eficacia
del gasto publico (Escobar, 2004). Esta reduccién
y laeliminacién de su rol asistencialista, obligan al
Estado a modificar su relacién con la sociedad civil,
promoviendo la participacién de los ciudadanos
organizados en los procesos de formulacién y
gestion de las politicas publicas.
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En la medida que el control social sea reconocido
y fortalecido por los resultados que se alcancen,
tendra como consecuencia la recuperacion de la
legitimidad de la democracia y sus procesos de
representacion y participacion. Para ello, el Estado
debe generar instancias de participacion real, en los
cuales exista entendimiento mutuo a través de un
lenguaje compartido, compromisos y seguimiento
de los mismos por todos los actores participantes
(Guillen et al., 2009).

En las dltimas décadas hemos conocido un nuevo
concepto que se ha ido acufiando en la gestion
publica, el Gobierno Abierto, que recoge postulados
que se venian discutiendo por distintas corrientes
de pensadores de la gestion publica. Uno de los
autores que trabaja la tematica es el investigador
Ramirez Alujas, quien sefala:

El Gobierno Abierto surge como un nuevo
paradigma y modelo de relacién entre los go-
bernantes, las administracionesy la sociedad:
transparente, multidireccional, colaborativoy
orientado a la participacion de los ciudadanos
tanto en el seguimiento como en la toma de
decisiones publicas, a partir de cuya platafor-
ma o espacio de accidn es posible catalizar,
articulary crear valor pablico desde y mas alla
de las fronteras de las burocracias estatales
(Ramirez, 2011. p. 5).

Podemos entender entonces que cuando hablamos
de gobierno abierto (Ramirez, 2011) nos referimos a
la expresidn de ciertos principios que se manifiestan
en: i) mejorar los niveles de transparencia y acceso
a la informacion mediante la apertura de datos
publicos (para ejercer control social y rendicion
de cuentas) y lareutilizacion de la informacion del
sector publico (para promover la innovacion y el
desarrollo econdmico); ii) facilitar la participacion
dela ciudadaniaen el disefio y laimplementacion
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de las politicas publicas (e incidir en la toma de
decisiones) y ii) favorecer la generacién de espacios
de colaboracidn entre los diversos actores, parti-
cularmente entre las administraciones publicas, la
sociedad civil y el sector privado, para co-disefar
y/o co-producir valor pablico.

Resulta interesante, entonces, comprender la
evolucion del proceso modernizador del Estado,
que va incorporando la participacion ciudadana,
la cual se va adaptando a los cambios sociales,
politicos y tecnoldgicos que acompafian a las
sociedades, insertas en un mundo globalizado y
altamente influenciadas por las tecnologias de la
informacioén, constituyendo espacios para el con-
trol que pueda ejercer la ciudadania al quehacer
del Estado a través de la gestion de los servicios
publicos. Esto, como sefiala de Delamaza (2011), ha
formado parte del campo discursivo de las politicas
publicas chilenas desde 1990.

Es asi que para el 2007, las cifras en cuanto a la
participacion expresaban que un 37,4% de la pobla-
cidén no ejercia participacion, un 43,6% ejercia una
participacion Instrumental y un 19% se consideraba
empoderado (Delamaza, 2011).

Para Fernandez “la participacion politica —deno-
minada cominmente participacion ciudadana—se
refiere entonces a todas aquellas acciones que
tienen lugar al interior de la sociedad, ya en forma
individual o colectiva por un individuo o agrupa-
cion, dirigidas a demandar, influir o tomar parte
en el proceso de decisiones publicas” (1999, p.2).

La participacion, en sus multiples niveles, es una
medida que ayuda a prevenir la corrupcion. Aun-
que para muchos el nivel informativo es casi del
tipo instrumental, la publicidad de la informacién
genera una cultura de transparencia que favorece
la probidad y, en dltimo término, permite la conser-
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vacion de laintegridad del patrimonio publico. La
publicidad de lainformacion se presenta entonces
como una medida que, al exponer la actividad del
gobernante al escrutinio del piblico, fomenta una
cultura de transparencia de la Administracion que
desincentiva las practicas corruptas (Fernandez,
1999). De ahi la importancia de manejar altos es-
tandares en la entrega de informacion a través de
las politicas de transparencia, asi como de niveles
superiores de rendicién de cuentas.

Es posible afirmar que, efectivamente, la Admi-
nistracion Publica chilena hoy es mas abierta
y transparente, y que se puede acceder a ella 'y
consultarla mas facilmente. Este fendmeno se
ha plasmado en las nuevas normativas, como el
decreto 12/1997, que cred el Consejo de Auditoria
Interna General de Gobierno, la Ley N° 20.285 de
Transparencia de la Funcién Pablica y de Acceso
a la Informacion de la Administracion del Estado
(Arayay Cerpa, 2009).

La concrecion de laimplementacion de la politica,
que consolidé desde el punto de vista normativo
y a su vez produjo la institucionalizacion de la
participacion ciudadana, se dio a través de la Ley
N° 20.500 de 2011, que articul6 mecanismos de
control del ejercicio de los servicios publicos por
parte de la sociedad. Con la aprobacién de la Carta
Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la
Gestion Publica, del afio 2009, y de la adhesion
nacional a la iniciativa internacional Alianza para
el Gobierno Abierto, voluntariamente se adoptaron
compromisos respecto de transparencia y partici-
pacion ciudadana, entre otros, a través de planes
elaborados en forma conjunta con la sociedad civil.
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Alrespecto, segun los datos utilizados por la DOSS,
el 87,2% de los servicios centralizados que son
observados por esta unidad, cumplen con los 4
mecanismos de participacion establecidos en la
legislacion chilena: acceso a informacion relevante,
consulta ciudadana, cuenta publica participativa
y consejo de la sociedad civil.

La Figura 1 presenta el porcentaje de cumplimiento
por parte de los servicios centralizados que deben
cumplir con la normativa vigente en cada uno de
los mecanismos de participacion establecidos.

Figura1.

Estado de cumplimiento por parte de los servicios centralizados de los mecanismos de participacion
legalmente establecidos al afio 2016

H Cumple No cumple

Consejo de la Sociedad Civil — 39
Cuenta Pudblica Participativa 108 17
Consultas Ciudadanas — 56
Acceso a Informacién Relevante 103 22

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: elaboracion propia obtenida de la informacion entregada por la DOS en marzo de 2017.

5.- DOS: Direccién de Organizaciones Sociales, dependiente del Ministerio de Secretaria General de Gobierno. Unidad encar-
gada de supervisar a 125 servicios plblicos mandatados a cumplir la Ley N° 20.500.



REVISTA DE ESTUDIOS POLITICOS Y ESTRATEGICOS, 5(2): 60-78, 2017

Recasens (2017) indica que, a pesar de los avances
alcanzados por Chile en esta materia, estos meca-
nismos son perfectibles, a través de acciones que
permitan eliminar trabas de indole burocratica para
garantizar la participacion real de las organizacio-
nes civiles. A pesar de ello, la constante exigencia
del ciudadano por conocer en qué y cémo son
utilizados los recursos por el Estado, asi como el
aumento de la presion social para ser escuchada
en la definicion de las politicas pablicas, asi como
el énfasis que el Estado debe utilizar para definir
el uso de los recursos en las politicas pablicas que
seran en beneficio de la ciudadania, son aspectos
para tener a la vista en este nuevo escenario mas
participativo.

3. TESORERIA GENERAL DE LA
REPUBLICA, CHILE

La funcién de recaudacion y manejo de los tributos
para la mantencion de las labores del Estado de
Chile, es una tarea que se remonta a la época de la
conquista de este territorio por parte de los espa-
fioles. En 1541, Gerénimo de Alderete fue ordenado
por Pedro de Valdivia como Oficial Tesorero de la
Real Hacienda, encargado del cobro de las rentas y
multas en beneficio de la Coronay efectuar los pagos
debidamente autorizados (Bernedo et al., 2014).

Posteriormente, con la organizacién politica del
Estado tras su Independencia, se cred oficialmente el
Ministerio de Hacienda, en 1817, a cargo de Hipdlito
de Villegas Quevedo, quien asumid también como
primer Tesorero de la RepUblica. Durante el siglo
XIX, los esfuerzos estuvieron concentrados en
ordenar y contabilizar la creciente recaudacién de
ingresos ante las demandas emanadas por lanueva
Republica y las guerras sostenidas contra Espafia,
Per(1y Bolivia (Bernedo et al., 2014).
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En 1927 nacié la Tesoreria General de la Republica
(TGR) tal como se la conoce hasta nuestros dias, tras
la reforma del sistema monetario, bancario y fiscal
impulsada por la mision Kemmerer. Este Servicio
estaba encargado de la recaudacion, custodia y
distribucién de los fondos y valores del Estado, asi
como también de la colocacion de créditos para sol-
ventar las necesidades del pais. Estaba conformada
por unared de tesorerias provinciales y comunales
asentadas a lo largo del territorio nacional (Bernedo
et al., 2014).

Durante el siglo XX la TGR vivi6 una serie de re-
estructuraciones. Una de las que mas impact6 su
estructura fue la de 1981, producto del proceso de
regionalizacion impulsado por el gobierno de turno,
cuando se suprimieron las tesorerias comunales, que
fueron traspasadas a los gobiernos comunales. Esta
reestructuracién implicé unadrastica reduccién en
personal y recursos. Sin embargo permiti6 optimizar
larecaudacion alintegrar a los bancos como centros
de cajas. De esta forma se observo en las décadas
siguientes una mejora continua en la calidad de
los servicios, la simplificacion de los formularios
utilizados por los contribuyentes, la capacitacion
del personal del servicio y la integracion de la
tecnologia, tanto en sus procesos internos como
su relacion con el ciudadano (Bernedo et al., 2014).
Actualmente la TGR es un servicio pablico centrali-
zado, dependiente del Ministerio de Hacienda, que
“estara encargado de recaudar, custodiar y distri-
buir los fondos y valores fiscales, y en general, los
de todos los servicios publicos. Debera, asimismo
efectuar el pago de las obligaciones del Fisco, y
otros que le encomienden las leyes” (D.F.L. N° 1 de
1994). De acuerdo con la Resolucién Exenta N°1007
de 2013, que fijé la organizacion interna del Servicio
de Tesorerias, el jefe superior de lainstitucion es el
Tesorero General de la RepUblica, quien es nombra-
do por el Presidente de la Republica y tiene entre
sus funciones la representacion del Fisco de Chile.
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Con la dltima reforma tributaria (Ley N° 20.780,
2014), la TGR y otros servicios del Ministerio de
Hacienda asumieron un rol preponderante para la
aplicacion de las nuevas politicas impositivas y de
recaudacion, obligando a la mejora de sus procesos
internos y la educacion de la sociedad en la nueva
forma de tributacion.

Dada laimportancia de estas tareas para el desarrollo
y modernizacion del Estado, la TGR establecié una
Unidad de Gestion Institucional, “encargada de
desarrollar el modelo de gestion integral, fortale-
ciendo el disefio e implementacion exitosa de las
estrategias institucionales y resultado operativos,
asegurando la sustentabilidad y crecimiento ins-
titucional” (Resolucién Exenta N° 741 de 2016, que
modifica la Res N° 1007).

El sistema de gestion intitucional utilizado por la
TGR se encuentra conformado por una serie de
objetivos, estrategias e indicadores agrupados en
forma escalonada para cada una de las Divisiones,
Departamentos y Tesorerias Regionales del Servicio,
las cuales han sido definidas como unidades de
negocios pertenecientes al seqgundo y tercer nivel
intitucional. El cumplimiento consecutivo de las
metas por parte de estos actores internos permite,
en forma coordinada, coherente y armédnica, pro-
pender hacia la misién y vision establecidas por el
Servicio para el periodo 2015 - 2018 (Frigolett, 2015).

Lo anterior se traduce en cuadros de mandos fo-
calizados para cada unidad de negocio, los cuales
se ajustan anualmente al proceso de formulacion,
discusion, ejecucion y evaluacion del presupuesto
del Estado de Chile, fase en la cual se asignan los
recursos por medio de una ley especial para un
ano calendario segun las politicas y directrices
establecidas por el gobierno de turno.
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Elesquema integral desarrollado porla TGR acopla
desde la clspide lamision y vision intitucional, mas
los focos estratégicos establecidos, pasando por
objetivos estratégicos para un primer, segundo y
tercer nivel, con sus respectivos indicadores para
las unidades de negocio.

4. METODOLOGIA

Este estudio, de caracter exploratorio, busca poder
describir los mecanismos de participaciény control
social que mantiene la TGR, especificamente el
COSOC, con énfasis en su funcionamiento, facul-
tades y composicion. Este objetivo sera abordado
desde el enfoque cualitativo, a través de investi-
gacion documental y la realizacion de entrevistas
semiestructuradas a tres actores internos: el
Tesorero General de la Republica, el Fiscal de la
TGR y el Tesorero Regional Metropolitano de
Santiago Oriente. Ademas se consideran 3 actores
externos que participan de COSOC: el Presidente y
dos representantes de la sociedad civil integrantes
del COSOC. Ademas del Ejecutivo de la Direccion
de Organizaciones Sociales (DOS), perteneciente
al Ministerio Secretaria General de Gobierno, que
desarrollafunciones de coordinacion entre la TGR
y el COSOC. Los 7 entrevistados constituyen una
muestra no probabilistica discrecional, seleccionada
por su conocimiento y participacion en los procesos
analizados en esta investigacion, cumpliendo con
el criterio de idoneidad como informantes clave.

A partir de la informacion recolectada a través del
analisis documental y las entrevistas aplicadas,
se levantaron categorias de analisis en torno al
funcionamiento y desarrollo de las actividades
del COSOC, con la finalidad de conocer el estado
actual de las politicas de control de gestion desde
la perspectiva del control social al interior de este
6rgano de la TGR.
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Para realizar el analisis documental se utiliz6 el
analisis cualitativo de contenido, aplicando el
modelo de analisis tematico. Este modelo se ca-
racteriza por trabajo en torno a temas proveniente
de declaraciones manifiestas y directas presentes
enlos documentosy luego a partir de estas realizar
inferencias e interpretaciones de acuerdo con los
propoésitos de la investigacion. La organizacion de
los datos se ha realizado siguiendo un esquema de
tres fases: (1) pre-analisis, definida por la eleccion
y organizacion del corpus documental; (2) codifi-
cacién, definida por la fragmentacién, inventarioy
traduccion de citas en unidades de significacion; y
(3) categorizacion, definida como la reorganizacion
y condensacion de los datos con un mayor grado
de complejidad (Caceres, 2003).

El criterio de seleccion dice relacion con documen-
tos de acceso libre via web, siendo estas las actas
del COSOC de la TGR, ya que a través de estas es
posible conocer su funcionamiento, periodicidad
dereunionesy tipos de acuerdos del consejo, esto
comprendid el periodo 2014 - 2016. Ademas, se
trabajo con informacién proporcionada por la Di-
vision de Organizacion Sociales, del afio 2016, con
el objeto de conocer los niveles de cumplimiento
de los organismos publicos en laimplementacion
de la Ley 20.500.

5. TESORERIA GENERAL DE
LA REPUBLICA Y CONTROL
SOCIAL

Durante el desarrollo de la investigacion, diferentes
entrevistados sefialaron que la TGR es un organis-
mo altamente técnico en su quehacer y que para
el ciudadano tiene cierta dificultad comprender
algunos de sus procesos y la actividad que lleva a
cabo este servicio. Si bien esta percepcion pudiera
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ser verdadera, ello no exime de la responsabilidad
que la TGR tiene con los ciudadanos de transpa-
rentar lainformacion respecto de su gestiony, alin
mas, de incorporar a la ciudadania en procesos
que se constituyan en espacios de participacion
y control ciudadano.

La TGR ha desarrollado una relacién con el ciu-
dadano que se ha afianzado a través del tiempo.
Inicialmente a través de contactos y didlogos entre
el Tesorero General y organizaciones gremiales y
grupos de interés que buscan acercar posturas ante
aquellos temas sensibles que implica el cobro y
pago deimpuestos (Veragua, 2017), hasta consolidar
el proceso con la organizacion de un Consejo de
la Sociedad Civil (COSOC) en 2012, que hoy esta
conformado por mas de cuarenta representantes
de grupos de la ciudadania y que sesiona 5 veces
al afio (Frigolett, 2017).

Junto con ello, para asegurar el acceso a informacion
relevante por parte de la ciudadania se instalg,
al interior de la TGR, una unidad encargada de
canalizar los requerimientos de informacién. En
lafigura se observan las materias consultadas por
los ciudadanos ala TGR en los Ultimos cinco ainos.
En ella se muestra que un porcentaje significativo
de consultas esta relacionado con las funciones
principales que afectan directamente a los ciu-
dadanos respecto de cobranza de impuestos y su
recaudacion.

69
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Figura 2.

Materias de informacion relevante solicitada por la ciudadania
2012-2016

BReclamos y otros S Egresosy FFPP ¥ Cobranza y Recaudacion ¥ Org. Interna

Aiio 2016

Aiio 2015

Aiio 2014

Aiio 2013

Afio 2012 N° solicitudes

=
Lh
=

100 150 200 250

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién entregada por la Seccién Transparencia y Normativa de la
TGR en marzo de 2017.

5.1 Andlisis de los instrumentos de
participacion

En la Tabla 1, a partir de la informacién recolec-
tada y analizada por medio de la entrevista semi
estructurada, se pueden apreciar las principales
respuestas a las principales categorias analizadas.
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Tabla1

Analisis de los Instrumentos de participacion

CONTROL DE GESTION Y CONTROL SOCIAL,
EL CASO DE LA TESORERIA GENERAL DE LA REPUBLICA, CHILE

Actor Coordi-
Actores Internos de la TGR Actores Externos a la TGR nador
Analisis de Mtl)em-
. Presi- . ro . .
Preguntas categoriza- Miembro Ejecutivo
-z Tesorero . Tesorero dente Cosoc,
cion Fiscal TGR K Cosoc, DOS para
General Regional | Cosoc Pyme Con- TGR
TGR y sumi-
dores
¢;Cuales son los
. ;Conoce o
mecanismos de 16 los me- No
evaluacion de . Sl Sl Sl NO NO NO
canismos de corresponde
control que man- control?
tiene la TGR? '
;Coémo se Nivel de
evidencia el uso conocimien- No
de instrumentos to delos Alto Alto Alto Bajo Bajo Bajo
. corresponde
de control de mecanismos
gestion? de control
;Conoce los
resultados de ;Conoce o no No
los instrumentos los resultados Sl Sl Sl NO NO NO
corresponde
de control de de control?
gestion?
;LaTGRtiene
instrumentos
. iConoce
que facilitan la
incorporacion onolos
instrumentos Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
de actores de la de participa
sociedad civil en . ,p P
.. cion?
la gestién de la
Institucion?
;Conoce cobmo
hasido la .
., Nivel de
evolucion de los conocimiento
mecanismos de Alto Medio Medio Medio Medio Bajo Alto
L de la evolu-
participaciéndela | .,
. o cion
sociedad civil en
laTGR?
;Cudles son los
resultados de la .
. ., Nivel de
incorporacion de conocimiento
la sociedad civil Alto Medio Medio Alto Medio Alto Alto
. de los resul-
en los mecanis-
tados
mos de control en
laTGR?

Fuente: Elaboracion propia. Analisis categorizado del instrumento aplicado a actores internos y externos de la

TGR respecto del control de gestion y el control ciudadano.
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6. RESULTADOS

Como resultado de la pregunta 1, se puede sefalar
que los mecanismos de control de gestion son
conocidos por los actores internos consultados de
la TGR. No ocurre igual situacion con los actores
externos, quienes declaran no recordar cuales son
especificamente dichos controles.

Al respecto, cabe mencionar que la consulta corres-
ponde a un elemento especifico no comprendido
a cabalidad por aquellas personas que no tienen
unarelacion diaria y sistematica con mecanismos
de control de gestion propia de la gestion publica
técnica. Esta es la situacidn que viven los actores
externos, quienes tienen una concurrencia es-
poradica a través del COSOC para tratar temas
relacionados con la TGR. Adicionalmente debe
considerarse que los temas tratados en las sesio-
nes no siempre estan relacionados con el area de
control de gestidn ni como los representantes de
la sociedad civil realizan fiscalizacion de los actos
dela TGR.

En relacion con la pregunta 2, es posible afirmar
que se evidencia un alto conocimiento en el uso
de los instrumentos de control de gestion entre
los actores internos de la TGR. A la vez, un bajo
conocimiento por parte de los actores externos.
Mantiene la concordancia con la primera pregunta
del instrumento, debido a la relacién constante
que mantienen los funcionarios de la TGR con los
mecanismos de control de gestion. No asi con los
actores externos, quienes al parecer no se encuen-
tran familiarizados con este tipo de instrumentos.
De acuerdo con las respuestas a la pregunta 3, se
puede establecer la alta concordancia de los ac-
tores internos respecto de los resultados de los
instrumentos de control de gestién mantiene la
consistencia del tema tratado. Los funcionarios
entrevistados pertenecen ala porcién altay media
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delajerarquiainstitucional y tienen mayor cercania
con los procesos de planificacion y elaboracion de
indicadores que miden el avance de los objetivos
establecidos para alcanzar la misién del Servicio.
Tal como se ha observado en las preguntas previas,
los actores externos no dominan informacion
respecto de los resultados de la gestion de la Te-
soreria. Cabe mencionar que estos actores indican
haber recibido informacidn desde la direccion del
servicio respecto de los resultados de control de
gestion y que el tema es tratado en la sesion del
COSOC previa a la realizacién a la cuenta publica
participativa. Sin embargo, la informacion es arida
para una mayor comprension.

Seguin las respuestas obtenidas de la pegunta 4, es
posible sefialar que los actores internos conocen
los instrumentos con los que se relacionan con
la sociedad civil, de acuerdo con los mecanismos
establecidos en la Ley N°20.500 de 2011. Para mayor
abundamiento, los actores internos asocian otro
mecanismo de participacién en el cual la TGR tiene
relacion directa con los ciudadanos respecto de sus
reclamos, sugerencias y facilitaciones, de acuerdo
con los mecanismos definidos en la Ley N°19.980
de 2008, que establece los tiempos de respuesta
a los usuarios de los Organos del Estado. A pesar
deello, no todos los mecanismos de participacion
de lasociedad son aplicados en la TGR. De acuerdo
con laDOS, la TGR cumple con tres de los cuatros
mecanismos indicados. Queda excluido por el mo-
mento la consulta ciudadana. Larazéondeelloes|la
necesidad de crear un mecanismo de consulta que
realmente sea de utilidad al quehacer dela TGRy
no solo un mero instrumento para cumplir con el
requisito indicado por la ley.

Por otra parte, los actores externos hacen referencia
principalmente al COSOC como mecanismo de
participacion, consejo al cual estan adscritos. En
segunda instancia hacen referencia a las cuentas
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publicas participativas, sin mayores antecedentes.
Olvidan un mecanismo como es el acceso a la infor-
macion del servicio. Al respecto, surge la hipétesis
que no hay conciencia en el uso de esta herramienta
debido a la falta de educacion digital por parte de
los ciudadanos para acceder a la informacion, y a
la alta y variada cantidad de informacién que se
encuentra a disposicion de la ciudadania, con un
lenguaje técnico no siempre comprensible para el
ciudadano. Respecto del mecanismo de consulta
ciudadana no hay referencia, considerando que a
la fecha no se ha aplicado en la TGR.

Se puede extraer de la respuesta a la pregunta 6, que
existe consistencia con la pregunta anterior, al
referirse a los mecanismos de participacion social.
Mayoritariamente, los actores asocian principal-
mente al COSOC como mecanismo de participa-
cion, por tener una data de 6 afios de existencia.
Durante su conformacién que ha transitado desde
una existencia académica (Recasens, 2017) hasta
el dia de hoy que ha ampliado su conformacion
incluyendo a asociaciones que representan a grupo
mas vulnerables dentro del sistema tributario y
de recaudacion. Sin embargo, dicha instancia de
participacion se ha mantenido en un nivel infor-
mativo (Soto, 2017), debido a la inequidad en el
dominio de un lenguaje técnico como lo requiere
el campo de competencia de la TGR. Al respecto,
Frigolett (2017) indica que durante los afios 2015
y 2016 se realiza al interior del COSOC un trabajo
de difusion en comprension de los temas en boga:
la reforma tributaria y el cambio del modelo de
convenios y condonacion.

Para Frigolett una oportunidad de crecimientoen el
COSOCes lacreacion de instancias de participacion
enregiones, de manera de recoger las percepciones
y realidades que ocurren en cada zona geografica
del pais. El entrevistado espera que, durante larea-
lizacion de la cuenta publica participativa a realizar
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en el primer semestre del afio 2017, se dé inicio a
este nuevo nivel de participacion al interior del CO-
SOC. Asu vez, serefuerza una segundainstancia de
participacion, que es la cuenta publica ciudadana,
que a partir del afio 2016 se torna participativa en
la TGR. Se puede concluir de esta pregunta, que
tanto actores internos como externos concuerdan
en los aspectos positivos que implica la incorpo-
racion de la participacion ciudadana en la gestion
de la TGR. Concordando, en que la opinidn de la
sociedad civil permite conocer de primera fuente
cuales son sus inquietudes, asi como tener una
perspectiva diferente respecto de las materias
que son competencia de este Servicio. Por otra
parte, la inclusion de nuevos representantes de
la sociedad civil al COSOC, permite difundir adin
mas lamisiony lastareas que la TGRrealiza parael
cumplimiento de sus objetivos, asi como acceder
a grupos mas vulnerables que no cuentan con los
recursos necesarios para dialogar con un ente
estatal que muchas veces es temido. Aun cuando
dichas instancias de participacién se mantengan
en un nivel informativo y de capacitacion, princi-
palmente por la falta de un lenguaje comdn entre
los actores que les permita dialogar en igualdad
de condiciones.
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7. CONCLUSIONES
Y PROPUESTAS

Los mecanismos de control utilizados por la socie-
dad civil se han ido conformando lentamente bajo
el alero de la publicacién de la Ley N° 20.500 de
20711, sobre asociaciones y participacion ciudadana
en la gestion publica. De acuerdo con dicha ley, la
TGR adscribe 3 de los 4 mecanismos de participa-
cion: acceso a la informacion publica, consejo de
la sociedad civil y cuentas publicas participativas.

Sibien es cierto que larelacién con organizaciones
de la sociedad civil en materias relacionadas con
las competencias de la TGR son previas a las leyes
vigentes, se observa que dicha relacion se alcanza
solo en los niveles superiores de la organizacion.
Por tanto, falta integrar a esta relacion a los otros
niveles institucionales, de manera de imbuiren la
cultura organizacional aquellas caracteristicas que
integren la participacion de la sociedad civil en la
gestion enla TGR. Al respecto, durante el presente
afio, la TGR pretende la creacién en regiones de
consejos de la sociedad civil, los cuales apuntaran
a conocer las realidades locales para que sean
consideradas en el trabajo operativo realizado en
los centros alejados del poder central.

Por otra parte, para alcanzar la integracion de
todos los niveles organizacionales, es necesario
no solo realizar cambios, en este Servicio y en el
Estado en general, que permitan la aceptacion y
lainclusion de este nuevo rol que la sociedad esta
conformando. Para ello este Gltimo agente requiere
disminuir las brechas, conocimiento e informacion
para controlar en forma efectiva la gestion publica
através de los mecanismos establecidos por la ley
y otros que puedan surgir en la evolucién de esta
relacion, y asi ser un actor valido para proponer
al Estado politicas publicas que la ciudadania re-
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quiere. Bajo esta linea, amodo de sugerencia para
la institucion en estudio, es posible avanzar en:

1. Robustecer el trabajo realizado al interior de
las sesiones del COSOC de la TGR que permitan
avanzar de un estado actual informativo, hacia
un nivel consultivo real, en el cual el COSOC
realice control de las gestiones del Servicio
y sea propositivo en elementos de politicas
publicas relacionadas con la TGR. Para alcanzar
este nivel consultivo, es dado sugerir:

« La existencia de un mecanismo establecido
para la convocatoria de nuevos grupos de la
sociedad civil que se encuentren interesados
enintegrar el COSOC. Este mecanismo impli-
cael establecimiento de requisitos minimos
que deberan cumplir los representantes para
construir un grupo que pueda dialogar con
la TGR; es decir, que los representantes que
conforman el COSOC posean las herramientas
necesarias para interactuar con la TGR bajo
un lenguaje comdn.

« Aumentar las sesiones minimas anuales
para una mayor interaccion y contacto entre
servicio y consejo.

« Generar acciones que favorezcan el empo-
deramiento del COSOC, respecto del aporte
de sugerencias que puedan ayudar en la
mejora de los procesos internos que influyan
directamente en los productos y servicios
entregados a los ciudadanos.

2. Incorporar la consulta ciudadana, establecida
en la Ley, como mecanismo de participacion
en la TGR. Hasta la fecha, este mecanismo
no ha sido aplicado por el Servicio, debido a
la falta de una instancia que permita generar
una retroalimentacion (til para el servicio,
y no solo sea una herramienta que permita
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cumplir con lo dispuesto por la ley. Al respecto,
Frigolett (2017) indica que si bien es cierto que
el mecanismo de consulta no implica que este
deba ser vinculante, considera al menos que
los resultados de estas permitan consolidar la
relacion y credibilidad que hoy posee la TGR
frente a la sociedad civil.

3. Generar un equipo de participacion ciuda-
dana conformado por varios representantes
de la institucion. Considerando al menos la
participacion de la Division Juridica, la Unidad
Gestion Institucional y la Unidad de Comunica-
ciones, de manera de recoger las sugerencias
de la sociedad civil, evaluar su factibilidad y
aplicacion enlos procesos de la TGR. Cabe des-
tacar las perspectivas distintas, muchas veces
emanadas desde la sociedad civil, a las aristas
consideradas en el mejoramiento continuo de
los procesos, por cuanto la inclusién de estos
elementos nuevos consideraria una ampliacion
de los criterios de evaluacion de los procesos y
productos entregados a la sociedad por parte
del Servicio.

Al respecto, Recasens (2017) indica que las
instituciones del Estado deben internalizar
y adaptarse a esta nueva forma de trabajo,
que implica la relacién con la sociedad civil,
al incorporar en sus procesos de formulacion
y control de las politicas publicas. Por ello, la
conformacién de un equipo multidisciplinario
y transversal al servicio permitiria una mayor
comprension de las sugerencias propuestas
por la sociedad civil.

Finalmente es posible afirmar que la intencion
de generar espacios de participacion que gene-
ren control social en la TGR es absolutamente
incipiente, debido a la disparidad de informacion
que mantienen tanto los clientes internos como
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los externos, ademas de la no implementacion
de la consulta ciudadana, que permitiria una
retroalimentacion de un espectro mayor a lo ya
representado por el COSOC.

Este trabajo solo entrega algunas luces por donde
profundizar en el desarrollo de las politicas partici-
pativas que buscan generar masy mejores espacios
para el control social que ejerce la sociedad civil
en relacion con un érgano publico.
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