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Resumen
El artículo examina el trabajo colaborativo entre cuatro think tanks, dos de 
centroizquierda (Espacio Público y Chile 21) y dos de derecha (Centro de Estudios 
Públicos y Libertad y Desarrollo), para promover la agenda de modernización del 
Estado en Chile en 2017. A partir de un enfoque cualitativo, que incluyó el análisis de 
documentos y, complementariamente, entrevistas semiestructuradas realizadas a un 
participante de cada centro, se analiza el tipo de consenso experto al que arribaron y 
la capacidad de influencia y asimetrías del trabajo colaborativo en las agendas sobre 
modernización de los centros. Para ello, se exponen luchas y negociaciones en la 
construcción del saber experto, las cuales inciden en la capacidad de intervención, 
persuasión y en la consolidación de las propias posiciones de los centros en el campo. 
Se concluye que la generación de un consenso experto, aunque puede facilitar la 
adopción de medidas para implementar estos acuerdos como política pública, no es 
suficiente para su adopción política.
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Think Tanks and Modernization of the State in Chile: Collaborative Work between 
the Centro de Estudios Públicos, Espacio Público, Chile 21 and Libertad y Desarrollo

Abstract
The article examines the collaborative work between four think tanks, two from the 
center left (Espacio Público and Chile 21), and two from the right (Center for Public 
Studies and Freedom and Development), to promote the modernization agenda of 
the State in Chile in 2017. Using a qualitative approach that included the analysis  
of documents and, in addition, semi-structured interviews conducted with a 
participant from each center, the type of expert consensus reached and the capacity 
for influence and asymmetries of collaborative work in modernization agendas 
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are analyzed of the centers. To this end, struggles and negotiations are exposed in 
the construction of expert knowledge, which affect the capacity for intervention, 
persuasion and the consolidation of the centers’ own positions in the field. It is 
concluded that the generation of an expert consensus, although it can facilitate 
the adoption of measures to implement these agreements as public policy, is not 
sufficient for their political adoption.

Keywords:  Think tanks, modernization of the State, expert knowledge, Chile.

1. Introducción 

A fines de la década del setenta, la modernización del Estado se trans-
formó en un tema central en la agenda política mundial (Navarrete 
2008). Había un consenso generalizado de que el Estado debía realizar 
transformaciones acordes a las nuevas realidades tecnológicas, económi-
cas y sociales (Molina 2006). En América Latina, también se asumieron 
desafíos prácticos de esa agenda, los cuales, en apretada síntesis, pasaban 
por la profesionalización y superación del Estado desarrollista y la orien-
tación hacia un Estado más racional, técnico e instrumental, sustentado 
en un paradigma gerencial (Vélez 1995). Estas transformaciones impli-
caron, desde el lado del conocimiento y de las profesiones, el desplaza-
miento y sustitución de políticos, burócratas y abogados por poseedores 
del saber experto y técnico (Arrau 1997, Boeninger 1995), principalmente 
economistas (Montecinos y Markoff 2016, Dezalay y Garth 2002).

En el caso de Chile, las transformaciones relacionadas a la reforma 
del Estado fueron conducidas por los Chicago Boys durante la dictadura 
militar (Salgado 2012). En ese contexto, se dio curso a una racionalización 
organizativa del aparato estatal configurando lo que algunos autores lla-
man como Estado neoliberal (Arrau 1997, Harvey 2007, Figueroa-Huen-
cho et al. 2011). 

Adicionalmente, el fin de la dictadura trajo consigo la urgencia de 
modernizar el Estado conforme a estándares democráticos, incorporando 
la gestión pública, el perfeccionamiento y correcciones significativas al 
modelo económico (Salgado 2012), junto con aspectos políticos y socia-
les, como la consolidación democrática y la mejora en las condiciones de 
vida de la ciudadanía (Casetti 2014).

Durante todos estos procesos han tomado parte múltiples y diversos 
actores por fuera del Estado, como organismos internacionales (OCDE, BID y 
Banco Mundial) (Salgado 2012, Marcel 2006), universidades e instituciones 
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de la sociedad civil, los cuales han contribuido con informes, seminarios y 
publicaciones a conocer y comparar experiencias internacionales similares, 
diagnosticar la realidad de Chile frente a la modernización del Estado y/o 
diseñar lineamientos y propuestas para nuevas reformas. En ese marco, 
los think tanks han jugado un papel central a la hora de promover la agenda 
de modernización del Estado en el debate público y por el rol que han 
jugado algunos de sus investigadores, cuando han pasado a formar parte 
del Ejecutivo en puestos clave de implementación de esa misma agenda.

Los think tanks son centros que cultivan el saber técnico, produ-
ciendo y diseminando conocimiento sobre políticas públicas, en articu-
lación con intereses de agentes políticos y sociales, buscando incidir en 
el debate público y en la toma de decisiones políticas (Salas-Porras 2018, 
Garcé et al. 2021, Pinilla y Godoy 2011, Moreno 2010, Gárate 2008). Su 
capacidad de mediación entre lo técnico y lo político refuerza el hecho de 
que los think tanks reproducen las diferencias ideológicas que caracteri-
zan la disputa política, al existir en este mundo una pluralidad de ideas 
y posturas sobre temas de la agenda pública y política del país (Lladós 
2018) que están en competencia. La literatura ha mostrado, consistente-
mente, las disputas y diferencias entre los think tanks chilenos (Barreda 
et al. 2023, Alenda et al. 2020, Moreno 2010, Gárate 2008). Con menor 
intensidad, se ha mostrado cómo en Chile estos actores han sido cataliza-
dores de consensos y han colaborado en la consolidación de un régimen 
democrático (Figueroa-Huencho et al. 2011, Belletini 2007, Arrau 1997). 

Este artículo parte del supuesto de que el debate sobre moderniza-
ción del Estado es inseparable del papel que han jugado estos centros; por 
ejemplo, generando un buen acervo de conocimiento y saberes ligados al 
aparato estatal y a la administración pública. Iniciativas como la Comi-
sión de Reforma del Estado del Centro de Estudios Públicos (CEP, de aquí 
en adelante) (Fleet 2021) son un indicador de ello. De hecho, este think 
tank ha sido uno de los actores más activos en la discusión, promoviendo 
y desarrollando proyectos con otros actores, construyendo instrumentos 
e insumos que han utilizado para avanzar en las reformas del Estado 
chileno, como la implementación de reformas y leyes en el gobierno de 
Ricardo Lagos y la Comisión de Modernización del Estado de 2016.

Un año después (2017), a partir de las propuestas realizadas por 
dicha Comisión de Modernización del Estado, el propio CEP convocó a 
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otros tres think tanks —Espacio Público (EP, de aquí en adelante), Chile 
21 y Libertad y Desarrollo (LyD, de aquí en adelante)— para conformar un 
grupo de trabajo transversal con el objetivo de elaborar propuestas y pro-
mover una agenda de modernización del Estado en dos áreas específicas. 

Este caso de colaboración entre think tanks es una oportunidad privi-
legiada para comprender las dinámicas de funcionamiento de estos cen-
tros en el país, así como la capacidad que tienen de influirse mutuamente, 
las que generan tanto un lenguaje común como un consenso respecto 
de un tema central de la cuestión pública como es la modernización del 
Estado. Por ello, el objetivo principal de este artículo es examinar dicho 
trabajo colaborativo, realizado entre junio y octubre de 2017 por el CEP, 
EP, Chile 21 y LyD, para promover la agenda de modernización del Estado 
en Chile. A través del análisis de documentos producidos por los propios 
centros, se busca responder: ¿Cómo influyó el trabajo colaborativo en el 
cambio de las agendas y definiciones de los mismos centros respecto de 
la modernización?, ¿qué características tiene el consenso experto al que 
arribaron centros con posiciones ideológicas contrarias?, ¿qué centros 
fueron más influyentes a la hora de producirlo? Aunque es pronto aún 
para juzgar la capacidad de influencia de esta colaboración traducible en 
políticas públicas, el artículo también explora hasta qué punto la gene-
ración de este tipo de consensos puede aumentar la posibilidad de inci-
dencia de los think tanks, para lo cual el análisis de documentación se 
complementó con entrevistas a uno de los participantes de cada centro. 

En la primera parte del artículo, se realiza un breve estado de la 
cuestión de la literatura sobre think tanks, deteniéndose especialmente 
en el caso chileno. Luego, en la segunda parte, se hace una revisión de 
la discusión sobre modernización del Estado en Chile en los gobiernos 
democráticos y, en la tercera parte, se describen las principales decisiones 
metodológicas del estudio. En la cuarta parte, se exponen los principales 
hallazgos, los que, a su vez, se dividen en cuatro secciones: se detalla 
la visión respecto de la modernización que tenían los centros convoca-
dos antes de la colaboración; se reconstruye el trabajo colaborativo en 
cuanto a la organización y tópicos discutidos; se muestran los discursos 
de los think tanks después de la colaboración, deteniéndose en los despla-
zamientos que tuvieron respecto de esta materia; finalmente, se exploran 
las posibilidades y limitaciones de esta colaboración a la hora de influir en 
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la generación de políticas públicas. El artículo se cierra con una discusión 
y con las principales conclusiones del estudio.

2. Think tanks

En los últimos años ha habido un creciente interés en la literatura inter-
nacional por examinar el papel que los think tanks desempeñan en la pro-
ducción de saber experto para las políticas públicas y la discusión política 
(Eyal y Medvetz 2023). Recientes trabajos muestran, precisamente, cómo 
el conocimiento, la política y el poder se entrecruzan en las interven-
ciones que realizan estas instituciones (Garcé et al. 2021, Landry 2021). 
Ello se debe, en apretada síntesis, a la capacidad de estas instituciones 
de aunar el saber técnico con agendas económicas, políticas y sociales. 
Siguiendo la teoría de los campos de Pierre Bourdieu, Medvetz (2012) 
señala que los think tanks constituyen un “espacio híbrido de producción 
de conocimiento” (45-46). Pues en líneas generales, estos se sitúan en la 
intersección entre el mundo académico, el ámbito intelectual, los medios 
de comunicación, los intereses económicos y la política (Salas-Porras y 
Murray 2017).

Los think tanks, en consecuencia, tratan de socializar, persuadir e 
influir, sobre todo, a las elites de una manera dinámica, dada esta cualidad 
de porosidad y su facultad de interceder entre distintos campos, incluido 
el aparato estatal. Ello no significa que los think tanks traten de decir qué 
pensar, sino que apuntan sobre qué vale la pena hacerlo, siendo para ello 
fundamental la acción basada en el saber experto (Lamo 2018). En con-
secuencia, estas instituciones destacan por ser agentes de producción de 
conocimiento, pero también operan como enclaves fundamentales para 
forjar redes de poder entre las elites de una sociedad. Ello hace que el 
saber experto sea un recurso frecuente para justificar posiciones ideoló-
gicas y políticas (Pinilla 2012, Vergara et al. 2022). De hecho, uno de los 
temas emergentes en el estudio de los think tanks a nivel latinoamericano 
ha sido el grado de autonomía que tienen respecto a grupos económicos 
y partidos políticos (Barreda et al. 2022, Fischer y Waxenecker 2020).

Para el caso chileno, recientes trabajos dialogan con estas perspec-
tivas y muestran cómo los think tanks mantienen estrechas relaciones 
con grupos económicos y medios de comunicación (Cortés et al. 2024, 
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Morales et al. 2023), además de ser determinante, en sus intervencio-
nes públicas, el papel de la ideología y la vinculación a partidos políticos 
(Barreda et al. 2023). Pues, como señala la literatura (Misztal 2012, Pérez 
2017), es habitual que los intereses políticos y las posiciones ideológicas 
de los think tanks, incluso los más partidistas, queden encubiertos en per-
files tecnocráticos que son legitimados en función de la racionalidad y la 
experticia. Si bien en Chile suelen presentarse como neutrales, a menudo 
representan intereses específicos y corrientes ideológicas (Gárate 2008). 
Igualmente, la falta de transparencia en sus fuentes de financiamiento y 
su influencia en la toma de decisiones políticas plantean interrogantes 
sobre su autonomía e independencia (Pinilla 2012).

En ese sentido, Moreno (2010) realizó una caracterización de los 
centros de pensamiento chilenos en relación a su adscripción al eje 
“democracia-mercado”, distinguiendo conservadores, liberales socialcris-
tianos y liberales progresistas. Los think tanks conservadores se definen 
como liberales en lo económico, pero conservadores en lo valórico y se 
vinculan a la derecha chilena, ya sea de forma explícita o indirecta, como 
LyD o el CEP. Los think tanks liberales socialcristianos son cercanos a la 
Democracia Cristiana, y los liberales progresistas se vinculan al ala pro-
gresista de la antigua Concertación, son liberales y pro-Estado, por lo que 
están a favor de una mayor regulación por parte de este, como ocurre con 
Chile 21 y EP.

Moreno (2010) advertía además que los think tanks chilenos debían 
“volver a privilegiar el rol de catalizadores de consenso que los caracte-
rizó”, pues la “complejidad de los problemas públicos y las respuestas de 
políticas obliga a generar espacios que permitan convocar a representan-
tes de diferentes ideologías y perspectivas en relación con los problemas” 
(123). Precisamente, el caso aquí estudiado muestra hasta qué punto los 
think tanks analizados desarrollan un lenguaje común, basado en la argu-
mentación técnica, que facilita la generación de credibilidad hacia los 
centros y de confianza entre ellos, a pesar de las diferencias ideológicas 
manifiestas. Igualmente, esta función consensual de los think tanks ayuda 
a teorizar críticamente sobre los modos de intervención pública del saber 
experto y, sobre todo, hace posible reflexionar sobre cómo se configura 
una política de alianza de la experticia que podría permitir una capacidad 
de incidencia y persistencia en el tiempo. ¿Espacios colaborativos como 
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el estudiado contribuyen a simetrizar las posiciones de los participantes 
o más bien consolidan posiciones dominantes en el circuito de los think 
tanks? Trabajos recientes muestran que los think tanks, especialmente los 
de derecha, tienden a mantenerse firmes en sus convicciones y posicio-
nes ideológicas (Dávila 2020). En concordancia con esa evidencia, este 
artículo muestra cómo las posiciones y las agendas modernizadoras de 
los think tanks se fortalecieron en este contexto colaborativo.

3. La modernización del Estado en Chile durante la transición

El retorno de la democracia vino acompañado de un fuerte impulso de 
adaptación del Estado a un entorno más complejo y exigente. De ese 
modo, la discusión internacional sobre la “nueva gestión pública” y la 
necesidad de responder adecuadamente al contexto democrático llevaron 
a la implementación de una serie de políticas modernizadoras de la ges-
tión pública.

Específicamente, durante el gobierno de Eduardo Frei Ruiz-Tagle 
(1994-2000) se impulsaron medidas para la modernización del Estado 
conducentes a incorporar incentivos de control de la gestión y profesiona-
lización de la administración pública (Tello 2011). En esos años, las discu-
siones giraron sobre el llamado Estado neoliberal de segunda generación 
(Garretón 2013, Talavera y Armijo 2007, Navia y Velasco 2003, Santiso 
2001) y el aumento de la capacidad del Estado para regular el mercado 
(Muñoz 1996), propuesta formulada principalmente desde CIEPLAN, 
centro de estudios ligado a la Democracia Cristiana y a la Concertación. 
De hecho, este think tank fue el principal centro que cuestionó las políticas 
económicas del régimen de Pinochet y que, una vez instalado el primer 
gobierno democrático, el de Patricio Aylwin (1990-1994), contribuyó con 
cuadros altamente especializados en puestos clave de su administración. 
Este primer antecedente ayuda, con precisión, a evidenciar lo central de 
la participación de los think tanks en la discusión e implementación de la 
modernización del Estado en Chile.

Seguidamente, durante el gobierno de Ricardo Lagos (2000-2006), 
se gestó uno de los momentos más importantes en relación a la reforma del 
Estado en Chile. Entre fines de 2002 y comienzos de 2003, se originó un 
escenario político favorable para reformas en la gestión de lo público tras 
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los escándalos en torno al Ministerio de Obras Públicas, el caso CORFO-
Inverlink y el cuestionamiento al mal uso del dinero fiscal (Marcel 2006). 
Además, el Congreso aprobó, mediante una agenda de acuerdos entre el 
oficialismo y la oposición, diez proyectos de ley, entre ellos: la Ley 19.882 
sobre Nuevo Trato y Alta Dirección Pública, la Ley 19.886 de Compras 
Públicas, la Ley 19.884 sobre Límite y Financiamiento de Gasto Electoral 
y la creación de la Comisión Permanente Mixta de Presupuestos en 2003 
(Casetti 2014, Marcel 2006). Estas leyes se diseñaron sobre la base de 
los temas que se habían trabajado en el Ministerio de Hacienda y en la 
Comisión de Reforma del Estado encabezada durante 2002 por el CEP 
(Valdés 2002). 

Durante el primer gobierno de Michelle Bachelet (2006-2010), 
Chile fue invitado a ingresar a la OCDE (Salgado 2012). En este contexto, 
el Congreso Nacional aprobó proyectos que apuntaban a favorecer la pro-
bidad y eficiencia en la gestión pública y se promulgó la Ley 20.285 sobre 
Acceso a la Información Pública (Salgado 2012, Marcel 2006). Durante el 
primer gobierno de Sebastián Piñera (2010-2014), se implementó el Plan 
Chile Gestiona, un programa orientado a mejorar la gestión de los ser-
vicios públicos y el desempeño institucional del Estado (Banco Mundial 
2011). Mientras que en el segundo Gobierno de Michelle Bachelet (2014-
2018) se desarrolló una Agenda de Probidad y Transparencia (Pefaur 
y Moreno 2016) ante la crisis institucional provocada por una serie de 
casos de conflictos de interés, faltas a la ética y a la probidad y actos  
de corrupción, se creó, además, para evitar casos similares, un Consejo 
Asesor Presidencial liderado por el economista e ingeniero civil Eduardo 
Engel, actual director de EP. 

De esta breve descripción, se desprende que el tópico de la moderni-
zación del Estado ha permanecido en la agenda pública desde el retorno 
a la democracia. Particularmente, respecto del periodo 1990-2006, se ha 
señalado la existencia de un proceso sistemático de adopción de medi-
das orientadas a mejorar la gestión pública (Figueroa-Huencho et al. 
2011). Aunque esto fue facilitado por la permanencia de una coalición de 
poder durante dicho periodo, la alternancia que se produjo con los dos 
gobiernos de Piñera, inicialmente no interrumpió esta política. Es más, 
el segundo gobierno de Sebastián Piñera elevó las expectativas de algunos 
actores respecto del impulso de una política gerencial de lo público más 
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intensa. De ahí, el sentido de oportunidad que relevó la conformación de 
un espacio colaborativo entre think tanks de oposición y oficialismo para 
concordar una agenda de modernización del Estado al final del segundo 
gobierno de Michelle Bachelet, un año antes de que Sebastián Piñera asu-
miera nuevamente la presidencia. ¿De qué modo evolucionó la agenda 
de los implicados?, ¿qué posiciones se fortalecieron?, ¿cuáles fueron los 
centros más influyentes?, ¿hasta qué punto la creación de un consenso 
experto facilitó la generación de un consenso político sobre la moderni-
zación? Estas son algunas de las preguntas que atraviesan este artículo. 

4. Metodología

La metodología que orientó esta investigación fue de tipo cualitativa. 
Específicamente, se trata de un estudio de caso exploratorio sobre el tra-
bajo colaborativo entre CEP, EP, Chile 21 y LyD para promover la agenda 
de modernización del Estado en 2017. La elección de esta estrategia meto-
dológica se debe, principalmente, a que el estudio de caso es un método 
flexible que permite analizar un fenómeno, acontecimiento o situación 
en “un contexto temporo-espacial, económico, político, legal” (Durán 
2012: 128), lo que admite la comprensión de un caso en particular. 

Este estudio se concentra en la experiencia colaborativa de los cuatro 
principales centros de pensamiento, dos de derecha y dos de centroiz-
quierda, en ese momento, como se observa en la tabla 1.

• Tabla 1. Descripción de los think tanksthink tanks que participaron del trabajo colaborativo

Think tankThink tank Año creación Tipo Orientación ideológica

CEP 1980 Académico Derecha

LyD 1990 Apoyo suprapartidista Derecha

Chile 21 1992 Apoyo Centroizquierda

 EP             2012 Académico Centroizquierda

Fuente: elaboración propia a partir de Gárate (2008), Moreno (2010) y Pinilla (2012).

Para el levantamiento de información, se utilizó la revisión docu-
mental de las publicaciones de las páginas web de cada centro de pen-
samiento. Se seleccionaron los documentos que abordan las temáticas 
del trabajo colaborativo para la agenda de modernización del Estado; es 
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decir, transparencia, acceso a la información, gestión de la información, 
Sistema de Alta Dirección Pública (SADP), propuestas sobre los asesores 
de las autoridades, propuestas sobre los funcionarios públicos en general 
y la arquitectura institucional. Se obtuvieron 59 documentos.

Tras la identificación y sistematización de los documentos, se 
agrupó la información en función de tres tiempos, tal como se observa 
en la tabla 2. Primero, se caracterizaron los discursos de cada think 
tank acerca de la modernización del Estado antes del trabajo colabora-
tivo, lo que incluyó 13 documentos que abarcan desde 2010 hasta mayo 
de 2017. En segundo lugar, se realizó una revisión documental de los 
dos informes finales del trabajo colaborativo (junio a octubre de 2017), 
con el propósito de caracterizar los discursos y la producción del saber 
experto construido en el trabajo conjunto. En tercer lugar, se analiza-
ron 44 documentos publicados por los think tanks tras el trabajo cola-
borativo (noviembre de 2017 a diciembre de 2021), identificando los 
cambios de cada centro de pensamiento luego del trabajo en conjunto 
y, al mismo tiempo, el alcance que los propios think tanks describieron 
del trabajo de la agenda de modernización del Estado (2017) durante el 
gobierno de Sebastián Piñera (2018-2022). 

• Tabla 2. Documentos analizados

Think tankThink tank N° documentos antes del 
trabajo colaborativo

N° documentos 
elaborados en conjunto

N° documentos después 
del trabajo colaborativo

CEP 5 - 15

EP - - 10

LyD 8 - 16

Chile 21 - - 3

CEP, EP, 
LyD y Chile 21

- 2 -

Fuente: elaboración propia.

El análisis de la revisión documental fue triangulado con cuatro 
entrevistas semiestructuradas, realizadas a participantes de las mesas 
de discusión del trabajo colaborativo. La finalidad de las entrevistas fue 
conocer la puesta en práctica y trastienda del diseño, discusión y consensos 
entre los distintos think tanks, para plasmar y promover una agenda de 
modernización del Estado, ya que los informes del trabajo colaborativo no 
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daban cuenta de dicho proceso, sino del resultado obtenido en las mesas 
de discusión. Además, las entrevistas permitieron indagar la percepción 
de cada think tank respecto a la posible incidencia que tuvo este trabajo 
colaborativo.

Debido a la dificultad de entrevistar a las elites (Atria et al. 2017), se 
optó por una muestra autoseleccionada de cuatro participantes del trabajo 
colaborativo que representase la visión de cada uno de los think tanks. Si 
bien cada entrevistado representaba a un think tank, se generó un sesgo 
en la representatividad de la mesa de trabajo “Transparencia, acceso a 
información pública y gestión de la información en el Estado”, ya que tres 
de los cuatro entrevistados participaron de dicha mesa de discusión (ver 
tabla 3). Las entrevistas fueron grabadas y contaron con el asentimiento 
informado sobre criterios éticos.

• Tabla 3. Entrevistas realizadas 

Think tankThink tank Mesa de trabajo Fecha entrevista

LyD Gestión de personas en el Estado. 25 de abril de 2022

CEP
Transparencia, acceso a información pública y 

gestión de la información en el Estado. 
07 de junio de 2022

EP
Transparencia, acceso a información pública y

gestión de la información en el Estado.
10 de junio de 2022

Chile 21
Transparencia, acceso a información pública y

gestión de la información en el Estado.
13 de diciembre de 2022

Fuente: elaboración propia.

Se optó por realizar un análisis de contenido, ya que es un conjunto 
de procedimientos interpretativos de mensajes, textos o discursos que 
tiene por objetivo elaborar y procesar datos relevantes sobre las condicio-
nes de producción o la manera de emplear dichos textos (González-Teruel 
2015). Para el análisis, se utilizó el software ATLAS.ti versión 7, que per-
mitió organizar, analizar e interpretar los diversos documentos en sus 
diferentes formatos, posibilitando el diseño de redes, nubes de palabras, 
comparación de documentos, entre otros.
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5. Primer momento: visión de la modernización del Estado antes 
del trabajo colaborativo

Antes del trabajo colaborativo para promover la agenda de moderniza-
ción del Estado, EP y Chile 21 no habían desarrollado ningún material 
documental acerca de este tópico en sus páginas web. Pese a ello, ambos 
centros de pensamiento abordaron temáticas relacionadas con la misma, 
mediante la creación de un observatorio, talleres y/o seminarios. Por 
su parte, LyD y el CEP, además de abordar la modernización del Estado 
en diversas instancias, ya habían publicado material documental en sus 
páginas web. 

En cuanto al contenido de los documentos publicados por el CEP y 
LyD durante este periodo, se puede esquematizar en la elaboración de un 
diagnóstico, debilidades y propuestas. En el caso del CEP, las propuestas 
formuladas se materializaron en publicaciones. En cambio, para LyD, las 
propuestas planteadas se enmarcaron en el vínculo que tenían con auto-
ridades del gobierno de Sebastián Piñera (2010-2014), como se observa a 
continuación:

Larroulet destacó que todo esto implica un trabajo que será supervisado 
por la llamada “Delivery Unit”, en donde el Gobierno fijará cuáles son 
sus prioridades para establecer metodologías de trabajo y estructurar las 
estrategias sectoriales. (LyD 2010: 7)

El diagnóstico y las propuestas de LyD tuvieron dos focos: el avance 
y la consolidación de políticas formuladas y la generación de un Estado 
eficiente. En tanto, la reflexión del CEP se centró en:

¿Cuáles son las principales debilidades del Estado chileno hoy?, ¿cuáles 
cree usted que han sido los principales obstáculos que han encontrado 
las propuestas de modernización del Estado?, ¿qué lecciones se pueden 
sacar de reformas exitosas del Estado tanto en Chile como en la evi-
dencia internacional?, ¿qué reformas debieran ser prioritarias para los 
próximos cuatro años? (CEP 2013: 8)

Como se observa en el diagrama 1, ambos think tanks desplegaron 
baterías de propuestas en función de temas específicos. Por una parte, 
el CEP puso su atención en el funcionamiento del Gobierno y la gestión 
del Estado; mientras que LyD se centró en la eficiencia del Estado y en 
avanzar y consolidar propuestas ya implementadas. Al contraponer las 
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propuestas de cada centro, se visualizan dos temas en común: el SADP 
y la planificación o coordinación estratégica en instituciones del Estado.

 

• Diagrama 1. Propuestas realizadas por CEP y LyD (2010-2017)
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Fuente: elaboración propia.

La perspectiva que tenía cada think tank en torno al acto o proyecto 
de modernizar el Estado era distinto. El CEP señalaba la relevancia de 
la modernización, ya que permite “asegurar un buen desempeño del 
Estado, sobre todo si se aspira a construir un orden democrático más 
libre, justo y próspero” (CEP 2016: 1). En este sentido, se indicaba que 
“ahí el (…) Estado tiene un rol fundamental. Es fundamental y no sustitu-
ible” (entrevista al CEP). El CEP reconocía que había temáticas que solo el 
Estado debía abordar, por lo que su modernización implicaba hacerse de 
la mejor manera posible y “dentro de eso se buscan espacios de mejora, 
espacios de agilidad, espacios de eficiencia y eficacia por parte de los dis-
tintos organismos” (entrevista al CEP).
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En tanto, Luis Larraín, director ejecutivo de LyD, señalaba que para 
abordar la modernización del Estado era “crucial mantener un diálogo 
permanente para impulsar reformas y contar con un Estado de clase 
mundial al servicio de las personas” (LyD 2010: 3). Esto debido a “que 
sirve para mejorar pensión, salud, vivienda, descentralización, empren-
dimiento” (entrevista a LyD).

En cuanto a Chile 21 y EP, pese a no haber publicado sobre la moder-
nización del Estado, sí generaron vínculos con otros actores o trabajaron 
temáticas de interés en relación a este tópico, como en el Consejo Asesor 
Presidencial contra los conflictos de interés, el tráfico de influencias y 
la corrupción, presidido por Eduardo Engel, fundador y actual director 
de EP. Por tanto, a pesar de no tener un mapa de interés explícito sobre 
la modernización del Estado mediante la publicación de documentos, la 
temática no era ajena a estos think tanks y la mantenían en su radar.

Al respecto, desde EP señalan que “eran dos temas que nosotros 
ya habíamos trabajado previamente y nos interesaba mucho, o sea era 
parte como de las temáticas relevantes para Espacio Público” (entrevista 
a EP). Para este think tank, la modernización del Estado impacta en la 
vida de las personas, por lo que posiciona al Estado en un rol específico: 
“al final del día la lógica del Estado es hacia la ciudadanía, entonces a eso 
es lo que tenía que responder, con eficiencia, con claridad, con explica-
ciones, con transparencia, con rendición de cuentas” (entrevista a EP).

Como se ha descrito, el CEP ha desarrollado, a lo largo del tiempo, 
un trabajo en torno a la modernización del Estado, además de ser el think 
tank que propuso este trabajo colaborativo. El objetivo de este trabajo era:

Hacer un diagnóstico más completo. Y segundo, pensando en que, 
si vamos a hacer una propuesta, lo ideal es que esa propuesta fuese 
refrendada por más actores y, por tanto, tuviese una mayor viabilidad en 
términos de su tramitación posterior. (Entrevista al CEP)

La elección del CEP de invitar a LyD, EP y Chile 21 al trabajo colabo-
rativo fue por tres motivos: por algún grado de cercanía, debido a trabajos 
previos y encuentros en seminarios; por la asesoría al mundo parlamen-
tario y a los distintos partidos políticos, sin tener un vínculo formal, y por 
el tamaño del think tank. Al respecto, se señala: “Básicamente, lo que se 
buscaba era llegar a propuestas que tuviesen algún grado de tracción para 
el proceso posterior; se privilegió a los más grandes” (entrevista al CEP).
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En tanto, LyD aceptó el trabajo colaborativo, porque se reconoce 
como un think tank que promueve “buscar acuerdos amplios en materias 
técnicas, porque con eso entendemos que viabilizan más reformas en el 
ámbito político” (entrevista a LyD).

Por su parte, EP también aceptó de inmediato la propuesta del CEP. 
Además, se consideraba que la convocatoria de estos tres think tanks 
se debía a que “nos habíamos topado antes, quizás en seminarios o en 
discusiones o en conversatorios sobre estas temáticas, y sabíamos en el 
fondo qué había… en gran parte estos temas son un diagnóstico común” 
(entrevista a EP).

Por tanto, si bien cada centro tiene sus propios intereses, hay una 
disposición común para contribuir al debate, hacer política de Estado de 
largo plazo y de calidad. En ese sentido, el trabajo en conjunto les brindó 
“aunar fuerzas en ciertos temas en los cuales hay una opinión compar-
tida” (entrevista a LyD), ya que “se creía que podía tener mucho más peso 
y más posibilidad de éxito, que cuando sale de un solo sector, porque 
tienes cuatro centros de estudio, que tienen diversidad de pensamiento” 
(entrevista a EP). Al mismo tiempo, la invitación por parte de un think 
tank de alto prestigio y fuertemente validado puede ser leída como una 
forma de reconocimiento entre centros, que refuerza la legitimidad de 
todos ellos y su posición dominante en el circuito de los think tanks.

6. Segundo momento: construcción del trabajo colaborativo 
entre los think tanksthink tanks

El trabajo colaborativo se dividió en dos mesas: “Gestión de personas en 
el Estado” y “Transparencia, acceso a información pública y gestión de la 
información en el Estado”.

La temática del empleo público fue una propuesta elaborada por el 
CEP cuando convocó a los otros centros, mientras que la elección de tra-
bajar el tema de la transparencia no es clara. Por una parte, se señala 
que “el tema de datos salió en la interacción con los otros tres centros” 
(entrevista al CEP), y, por otra, EP y LyD indican que la propuesta para 
trabajar ambas temáticas fue decisión del CEP:

Ya estaba el rayado de cancha, no es que nosotros nos hayamos juntado 
y hayamos dicho: “Qué hacemos…”, no. Ellos tenían un proyecto y nos 
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invitaron a participar, entonces desde lo general eso ya estaba bastante 
definido cuando se nos invitó a participar y eso tiene que ver con las 
líneas propias, que el CEP tiene sus líneas de investigación de todos los 
años. (Entrevista a LyD)

Siguiendo esa misma línea, EP y LyD indican que el CEP fijó un cro-
nograma de trabajo y, para ello, se encargó de su coordinación, citando a las 
reuniones, tomando notas y elaborando una propuesta de informe final. En 
otras palabras, “el CEP llegó con la propuesta completa” (entrevista a EP).

Chile 21 es la fundación que tiene una opinión relativamente dis-
tinta a lo señalado: “Los centros de derecha (Centro de Estudios Públicos 
y Libertad y Desarrollo) son los que tienen la iniciativa e invitan a Chile 
21” (entrevista a Chile 21).

A pesar de las valoraciones distintas, los centros convocantes “con-
fiamos en que esta metodología permite avanzar en acuerdos lo más 
transversales posibles, como los que nosotros hemos alcanzado” (CEP, 
Chile21, EP y LyD 2018a: 10), mediante “generar masa crítica y acuerdos 
amplios, elementos claves para avanzar” (3) en ambas temáticas. 

La mesa de trabajo de “Gestión de personas en el Estado” tuvo como 
objetivo “contribuir con propuestas para mejorar el marco normativo y 
funcionamiento del empleo público en Chile” (CEP, Chile21, EP y LyD 
2018a: 14). Para ello, la mesa elaboró un anexo en el informe, en el que 
detalló las preguntas que consideraba claves en el proceso.

En este sentido, los cuatro think tanks acordaron abordar temáticas 
para “continuar mejorando el empleo público en nuestro país, a fin de 
aumentar su profesionalismo y, por esta vía, hacer más difícil su captura 
por cada gobierno” (CEP, Chile21, EP y LyD 2018a: 17). Decidieron, en 
consecuencia “ir de lo más general a lo más específico y desde el gobierno 
central, dejando fuera los gobiernos regionales, municipales y otros esta-
mentos que son parte del Estado” (entrevista a LyD).

La mesa de trabajo decidió abordar y discutir aquellas temáticas de 
“las cuales se generó consenso sobre su urgencia, diagnóstico y propues-
tas de mejora” (CEP, Chile21, EP y LyD 2018a: 7). En este sentido, se 
describe que “todos estábamos abiertos a escuchar al otro y poder buscar 
cuáles son los temas prioritarios para cada uno y cómo poder ir constru-
yendo para un todo” (entrevista a LyD).

Respecto al disenso que se generó en esta mesa de trabajo, se reco-
noce que la gestión de personas en el Estado abarca temáticas que “tenían 
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una sensibilidad política diferente y eso tuvieron que manejarlo y lo 
manejaron y salió” (entrevista al CEP). Entre esas temáticas destacan la 
negociación colectiva, la huelga en el sector público, el área de la salud y 
educación, las municipalidades, el Congreso y el Poder Judicial.

El CEP señala que las causas del disenso se debían a que “algunos 
estaban más cerca de los gremios [sindicales]” (entrevista al CEP), lo 
que provocaba tensiones ideológicas y políticas acerca de ciertos temas. 
Ante esto, los centros reconocen que, para manejar el disenso, las con-
versaciones “van decantando en base a argumentos, en base a experien-
cia comparada y eso te ayuda a empujar tu argumentación” (entrevista 
a LyD).

Los temas sobre los que no se logró un consenso fueron omitidos. 
Se reconoce que:

Respecto de aquellas materias omitidas en esta oportunidad, la mesa 
está consciente de su importancia y de la necesidad de que en un 
momento relativamente próximo puedan ser tratadas con el rigor y deci-
sión que demandan. (CEP, Chile21, EP y LyD 2018a: 7)

La mesa de “Transparencia, acceso a información pública y gestión 
de la información en el Estado”, a diferencia de la otra mesa de trabajo, 
no describía de manera explícita su objetivo, la metodología de trabajo ni 
la construcción de consenso. 

La forma en que se organizó el trabajo fue mediante un “acuerdo en 
los temas que queríamos ver, definimos cuáles sabíamos, de cuáles no 
sabíamos. Y eso te definía un poco los órdenes” (entrevista al CEP). En 
contraste con lo que señala el CEP, el entonces representante de Chile 21 
indica que: 

La mirada dominante era la mirada de la derecha y, por tanto, en ese 
marco, ponerse a discutir sobre temas específicos era más fácil, pero los 
temas más específicos que a ellos les interesaba. (Entrevista a Chile 21) 

Esta mesa de trabajo mencionó los disensos que se generaron utili-
zando notas a pie de página en el informe, en las que se aclaraba si algún 
participante o experto estaba en desacuerdo con lo señalado. 

El disenso que se generó pudo deberse a que “había una mirada, por 
así decirlo, supraideológica que ponía atención en los temas más espe-
cíficos respecto a la modernización del Estado y su gestión” (entrevista 
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a Chile 21). Se señala que, en esta mesa de trabajo, “hubo dos temas no 
más en que estuvimos en desacuerdo, y que se ponen ahí como votos (…) 
disidentes en este punto (…) tales propusieron esto y tales propusieron lo 
otro” (entrevista a EP). 

En el informe de la mesa de trabajo se mencionaron los dos disensos 
señalados en la entrevista a EP: 

1.  Respecto de la incompatibilidad posterior del Consejo para 
la Transparencia, se señala que “LyD y el CEP proponen los 
plazos de 6 meses y Chile 21 y Espacio Público, el plazo de 12 
meses” (CEP, Chile21, EP y LyD 2018b: 16).

2. Respecto de que la nominación de los cuatro consejeros para la 
transparencia sea de a uno y no por pares, se señala que “Eugenio 
Rivera propone que el quórum disminuya a mayoría absoluta 
de senadores en ejercicio” (CEP, Chile21, EP y LyD 2018b: 16). 

El trabajo colaborativo estuvo fuertemente permeado por la posición 
ventajosa del CEP como centro convocante, así como de LyD en la medida 
que ambos poseían mayores niveles de elaboración respecto del tópico. 
Asimismo, más que un posibilitador de consenso, el trabajo pareció conso-
lidar aquellos puntos sobre los cuales ya había un mayor grado de acuerdo, 
puesto que los disensos más bien quedaron fuera de la definición final.

7. Tercer momento: discursos de los think tanksthink tanks sobre la 
modernización del Estado después del trabajo colaborativo

Luego del trabajo colaborativo, entre noviembre de 2017 y diciembre 
de 2021, los cuatro think tanks se encargaron de difundir pública-
mente, desde sus páginas web, documentos sobre la modernización 
del Estado. De esta forma, EP publicó 10 documentos, Chile 21 publicó 
3, el CEP, 15 y LyD, 16.

A modo general, se observa un incremento de las publicaciones 
acerca de la modernización del Estado tras el trabajo colaborativo. Los 
think tanks de centroizquierda empiezan a elaborar más textos, lo que 
indica que el trabajo colaborativo tuvo efectos en su agenda, aunque se 
mantiene una mayor presencia de documentos elaborados por los cen-
tros de derecha. En 2019, se concentra la mayor cantidad de documentos 
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(21), ya que en ese año se publican los informes de trabajo y los cua-
tro think tanks los difunden en sus páginas web, además de información 
sobre el tema. En 2017 hubo pocos documentos (5), lo que produjo un 
incremento en 2018 (12), el año previo a la publicación de los informes. 
En 2020, se vuelve a producir una disminución de documentos (5) y en 
2021 (3). Vale mencionar que 17 documentos publicados en las páginas 
webs de los think tanks corresponden a columnas de opinión en la prensa.

Los contenidos publicados tienen puntos de encuentro entre los 
think tanks. Hay una visión transversal respecto a que la modernización 
da cuenta de una mejora en la relación entre la ciudadanía y el Estado. El 
CEP señala que “es muy importante que el Estado esté al servicio de la 
gente y no la gente al servicio del Estado, como ocurre en muchas ocasio-
nes” (CEP 2018: 3). Por tanto, “hacer políticas públicas, poniendo delante 
el valor público y beneficio ciudadano” (Chile 21 2021: 3) sería parte de 
que “los objetivos de modernización del Estado son hacer más fácil, más 
económica y más simple la relación del Estado con los ciudadanos” (LyD 
2018: 2), debido a que “el Estado se debe a la ciudadanía por razones que 
no solo tienen un sentido utilitarista, sino también uno profundamente 
social y político” (EP 2019: 1).

Los cuatro think tanks reconocieron, así, el protagonismo que debía 
tener la ciudadanía en la gestión del Estado; en tanto, el CEP y LyD plan-
teaban que su modernización debía considerar una mayor eficacia. Final-
mente, otros puntos en común respecto a la visión de modernización 
del Estado entre los centros la tuvieron el CEP con EP, ya que ambos 
think tanks vislumbraban un Estado con mayor eficiencia, con igualdad 
en el acceso a los cargos administrativos, como también reconocieron 
que abordar esta temática beneficiaba a la democracia del país.

Además de las ideas comunes entre los centros de pensamiento, 
cada uno mantiene, tras el trabajo colaborativo, una visión particular sobre 
modernizar el Estado. En ese sentido, EP señala como un aspecto esencial 
contar con una administración pública flexible, acabando con “la herencia 
de un modelo rígido impuesto por la Constitución de Pinochet que impide, 
hasta hoy, el desarrollo de un sistema institucional moderno que permita 
cumplir con las promesas de transformación estatal” (EP 2018: 3).

Al mismo tiempo, este think tank refuerza repensar la gestión de 
las personas en el Estado, apuntando a contar con mejores profesionales, 
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técnicos y auxiliares, y reformar el empleo público, ya que “esa es la base 
para hacer viable todo lo demás” (EP 2018: 3). 

Como se aprecia en sus documentos, EP trabajaba en temáticas en 
las que destacaba la lucha contra los conflictos de interés, contra el trá-
fico de influencias y la corrupción. Tras el trabajo colaborativo y, como se 
observa en el diagrama 2, EP centra ahora su atención en aspectos como 
la relación que hay entre el Estado y la ciudadanía, la existencia de una 
administración flexible y la reforma al empleo público, entre otros. 

• Diagrama 2. Desplazamiento de Espacio Público

Fuente: elaboración propia.

2010-Mayo 2017 Trabajo colaborativo Noviembre 2017-2021

Protección efectiva 
de los consumidores

Administración
pública flexible

Reducir la segregación
urbana

Relación entre
ciudadanía y Estado

Reducir la segregación 
escolar

Mejorar profesionales, 
técnicos y auxiliares

Sugerencias sobre
el sistema de salud

Reforma al 
empleo público

Ordenamiento territorial
en energía

Mayor 
eficiencia

Observatorio
anticorrupción

Contra los conflictos de
interés, tráfico de influencias

y corrupción

Igualdad en el acceso a 
cargos de la administración

EP

Fundación Chile 21 describe su visión acerca de la modernización 
del Estado desde la lógica de una modernización digital, por lo que releva 
la importancia de generar alianzas público-privadas y contar con una 
estrategia digital que no sea un conjunto de objetivos, sino que “vaya 
más allá de un mapeo sobre cómo digitalizar, sobre cómo hacer un mejor 
delivery o simplemente sobre cómo agilizar procesos” (Chile 21 2021: 3). 
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Fuente: elaboración propia.
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Algunas de las temáticas de las que se ocupaba este think tank 
antes del trabajo colaborativo eran la reforma laboral, el programa de cali-
dad de la política y el Consejo de Transparencia. Como se puede apreciar 
en el diagrama 3, hay un desplazamiento en el que se delinea la visión de 
este think tank respecto a la modernización del Estado, centrada en una 
modernización digital, en el valor público y en el beneficio ciudadano.

• Diagrama 3. Desplazamiento de Chile 21

Por su parte, el CEP plantea que la modernización del Estado con-
lleva una mejora del gobierno central, lo que beneficia al sistema polí-
tico. La visión sobre modernizar el Estado comporta: separar el Gobierno  
de la administración pública; permitir el derecho a huelga y la negocia-
ción colectiva; constitucionalizar el sistema de ADP y la transparencia 
dentro del Estado. 

A diferencia de la Fundación Chile 21 y EP, el CEP se ocupaba de 
aspectos específicos de la modernización del Estado antes del trabajo cola-
borativo, lo que explica en parte su rol de convocante. Bajo este escenario, 
CEP mantuvo el interés por consolidar la ADP, mediante la propuesta de 
nueva Constitución que se realizó en 2022 (ver diagrama 4). En tanto, tenía 
interés en temas específicos, como las asesorías de confianza y los funcio-
narios permanentes en cargos estratégicos, vía análisis y asesorías técnicas. 
Tras el trabajo colaborativo, la inclinación sobre estos asuntos se desplaza 
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Fuente: elaboración propia.
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hacia materias más amplias: separar el Gobierno de la administración y 
sobre la igualdad en el acceso a los cargos en esta última. Asimismo, hay 
un derrape en cuanto a la predilección de señalar aspectos de eficiencia, 
eficacia y transparencia como parte de la modernización del Estado.

• Diagrama 4. Desplazamiento del CEP

Finalmente, LyD apela a una modernización del Estado que tenga 
mayor calidad en los servicios que entrega a sus “usuarios”. Al mismo 
tiempo, señala la relevancia de mejorar la gestión de personas en el 
Estado, mediante la modernización del sistema de calificaciones y de los 
mecanismos de ascenso, la flexibilidad del perfil del funcionario público 
y la existencia de una mejor regulación del empleo público.

El desplazamiento que se observa en LyD (ver diagrama 5) tiene 
relación con la amplitud de la perspectiva sobre los temas específicos en 
los que se centraba al analizar la modernización del Estado. Antes del 
trabajo colaborativo, abordaba temas como el mérito a cargos públicos, 
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Fuente: elaboración propia.

2010-Mayo 2017 Trabajo colaborativo Noviembre 2017-2021

Mayor coordinación estratégica en el 
perfeccionamiento institucional

Mayor eficacia
Organismos fiscalizadores

Privilegiar el mérito en cargos públicos Mayor calidad

Relación entre ciudadanía
y Estado

Concursos públicos abiertos

Modernización del 
sistema de calificaciones

Seguridad y flexibilidad de carrera funcionaria

Modernizar mecanismos
de ascensos

Mejora en remuneraciones e incentivos

Flexibilidad del perfil
de los funcionarios públicos

Prohibición de huelgas públicas

Uso eficiente de recursos

Disminución de gastos públicos

Monitorear gastos fiscales

Mayor autonomía de Alta Dirección Pública

Perfeccionar y extender el ADP

Potenciar el registro electrónico

Mejor regulación del
empleo público

LyD

los concursos públicos abiertos, la seguridad y flexibilidad en la carrera 
funcionaria, entre otros. Estas temáticas se ampliaron a la moderniza-
ción de los mecanismos de ascenso, a mejorar la regulación del empleo 
público o a mejorar el sistema de calificaciones. A pesar de que el interés 
sigue siendo, principalmente, los funcionarios públicos, tras el trabajo 
colaborativo hay una inclinación de LyD por evidenciar la relación entre el 
Estado y la ciudadanía, que conlleva la modernización del primero.

• Diagrama 5. Desplazamiento de LyD

En resumen, se aprecia que los cuatro think tanks tuvieron un cam-
bio en sus ideas y temáticas propuestas acerca de la modernización del 
Estado, antes y después del trabajo en conjunto. Si bien el CEP y LyD 
mostraron diferencias en el tiempo, mantuvieron aspectos similares a 
su visión inicial. En tanto, Chile 21 y EP sufrieron un cambio mayor en 
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las temáticas que antes abordaban, incorporando la modernización del 
Estado en su agenda. 

En este sentido, es posible apreciar que el CEP, al ser el think 
tank convocante y con una trayectoria de largo aliento en torno a la 
modernización del Estado, fue capaz de pautar la manera en que se llevó 
a cabo el trabajo colaborativo y plasmar las reflexiones iniciales, teniendo 
un menor desplazamiento de sus ideas. LyD, por su parte, generó mayores 
estrategias de conservación de su mapa de interés, mientras que EP y Chile 
21 tuvieron mayor disposición a modificar sus intereses iniciales. Estas 
diferencias entre los centros de pensamiento dan cuenta de disímiles 
posiciones en el campo, unas dominantes y otras subordinadas (Bourdieu 
2002). El CEP y LyD produjeron una mayor cantidad de contenido sobre 
la modernización del Estado previo al trabajo colaborativo, generando 
también redes de actores en función de sus intereses y mecanismos de 
difusión de sus ideas, convirtiéndose así en puntos de referencia para EP 
y Chile 21.

8. Repercusiones del trabajo colaborativo en el segundo gobierno 
de Sebastián Piñera (2018-2022)

Los centros de pensamiento son conscientes de la importancia de 
orientar el debate público y hacer que sus ideas, en cierto modo, enca-
minen la toma de decisiones políticas (Pinilla y Godoy 2011, Moreno 
2010, Gárate 2008). Así se expresó en una de las entrevistas: 

Nosotros, en el fondo, tratamos de generar las condiciones para que eso 
se pueda comenzar a mover y, bueno, incentivar para que lo hagan, pero 
tampoco somos nosotros los que podemos ponerlo en tabla en el Con-
greso, pero sí, a través de seminarios, ponerlo en la opinión pública… 
Tratamos de aportar en esa línea. (Entrevista a LyD)

A partir de este testimonio y mediante las publicaciones que 
realizaron los think tanks sobre el trabajo colaborativo acerca de la 
modernización del Estado, se aprecia la capacidad de reiteración de los 
discursos respecto a las medidas que el gobierno de Sebastián Piñera 
adoptó. Por ejemplo, hubo 14 documentos en los que se hizo alusión al 
Gobierno y su relación con las propuestas desarrolladas por los centros 
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de pensamiento, identificándose específicamente 36 citas referidas a la 
temática. Cabe destacar que la Fundación Chile 21 no aludió al Gobierno 
de turno. 

El 25 de julio de 2019, el Gobierno publicó la “Agenda de moder-
nización del Estado”, con 50 medidas ordenadas en seis ejes: mejores 
servicios del Estado; mejor gestión del Estado; personas en el Estado; 
transparencia, probidad y participación; mejor institucionalidad, y desa-
rrollo local y descentralización. 

Para desarrollar esta agenda, se generó una estructura que contaba 
con tres instancias principales de coordinación. El Consejo Asesor Per-
manente para la Modernización del Estado es un órgano asesor del pre-
sidente de la república, compuesto por 12 consejeros y un presidente. El 
Comité Ejecutivo de Modernización del Estado es una instancia formal 
de coordinación entre las instituciones del Centro de Gobierno que deben 
ser parte de la gobernanza del proceso de modernización: Presidencia, 
DIPRES, Hacienda, División de Gobierno Digital, División de Coordi-
nación Interministerial Laboratorio de Gobierno de SEGPRES, Servicio 
Civil y ChileAtiende. La Secretaría de Modernización del Ministerio de 
Hacienda está formada por un equipo de alrededor de diez profesionales, 
cuyo foco exclusivo es la modernización del Estado.

En enero de 2022, al finalizar el gobierno de Sebastián Piñera, la Secre-
taría de Modernización del Ministerio de Hacienda publicó un “Informe de 
avance de la Agenda de Modernización del Estado”. En este informe se 
aborda el seguimiento de las 50 iniciativas implementadas en 2019. 

Pese a los avances que el Gobierno destacaba, los think tanks des-
cribieron en sus discursos un estancamiento en las temáticas, debido, 
principalmente, a los contextos nacionales e internacionales de los últi-
mos años y también a la voluntad política. Los think tanks reconocían 
los avances de las propuestas implementadas por el Gobierno, específica-
mente en empleo público y transparencia. Sin embargo, “quedó de lado. 
En parte por [el] estallido, en parte por la pandemia” (entrevista al CEP). 
Además, los centros apuntaban a que “el principal desafío ha sido, como 
la piedra de tope, (…) la falta de voluntad política” (entrevista a LyD). El 
diagnóstico que realizaron los centros respecto a la falta de voluntad polí-
tica fue que “al final es como un tema poco sexy” (entrevista a EP), por lo 
que “tiene cero tracción en términos políticos, en tanto no tiene visibili-
dad electoralmente relevante” (entrevista al CEP).
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Al reflexionar sobre la concepción e imaginario que tienen los 
partidos políticos acerca del Estado y su modernización, los think tanks 
señalaron diferencias entre las visiones de los partidos de derecha y los de 
izquierda. Por una parte, los partidos políticos de derecha y centroderecha 
“lo valoran, tienen esta ideología medio ‘Silicon Valley’ de lo que es el 
Estado, pero no saben cómo ejecutarlo, no saben que tienen que trabajar 
con las personas” (entrevista a EP). Ante esto, “para la derecha es 
imprescindible que el Estado funcione mejor, porque desconfía de este 
y porque cree que se dilapidan los recursos” (entrevista al CEP). Por otra 
parte, para los partidos políticos de izquierda “es imprescindible que el 
Estado funcione bien, porque (…) es responsable de proveer un montón 
de cosas” (entrevista al CEP). Sin embargo, “creo que todavía hay un 
problema que la izquierda y la centroizquierda no valoran lo suficiente la 
modernización del Estado” (entrevista a EP). 

En consecuencia, los think tanks logran reconocer avances, tras el 
trabajo colaborativo, en temáticas específicas relacionadas con la moder-
nización del Estado. Sin embargo, a pesar de este trabajo transversal y del 
conocimiento experto acumulado, las entrevistas realizadas evidencian 
que no hubo una implementación sustantiva en el plano legislativo para 
adoptar las medidas propuestas. Esto se debió, en parte, a la contingencia 
del estallido social, que sumada a la pandemia y a los posteriores procesos 
constitucionales lo transformaron en un tema secundario para la agenda 
legislativa y política. En otras palabras, la coyuntura fue dejando de lado 
la agenda de modernización del Estado. 

9. Discusión y conclusiones

El análisis de los discursos acerca de la modernización del Estado que los 
cuatro think tanks produjeron antes del trabajo colaborativo evidenció las 
diferencias que el CEP, EP, Chile 21 y LyD tenían en cuanto a sus visio-
nes y representaciones sobre esta agenda. Sin embargo, se puede discutir 
que estas diferencias no fueron obstáculos para llegar a consensos de 
una manera transversal (Moreno 2010) y traducirlas en propuestas, cum-
pliendo con su función de catalizadores de consensos (Belletini 2007). 
Uno de los aprendizajes obtenidos es que este lenguaje común, basado 
en la argumentación técnica, no comprometió las visiones ideológicas de 
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cada think tank, sino que el consenso se logró abordando cada tema de 
manera general, evitando la discusión propiamente política. 

En este sentido, la manera en que se generó consenso en ambas 
mesas de trabajo fue definiendo qué valía la pena pensar para diseñar 
las propuestas (Pinilla 2012). Ello se logró gracias al saber experto y 
técnico, que se pudo desplegar en un trabajo colaborativo caracteri-
zado por el conocimiento técnico, por el uso de argumentos basados 
en datos, en información y en análisis comparados. De esta forma, la 
construcción de consenso entre los think tanks con distintas visiones, 
misiones, recursos y redes de colaboración permite teorizar un princi-
pio generador y unificador de prácticas y características de este tipo de 
instituciones: los centros de pensamiento adoptan un lenguaje común 
basado en la argumentación técnica y en la experticia con el que obtie-
nen credibilidad y, sobre todo, capacidad de generar confianza con acto-
res con diferentes ideas o visiones.

Este lenguaje común, además, permea los modos de intervenir en 
la opinión pública y, sobre todo, los modos de persuadir a las autorida-
des políticas, convirtiendo a los centros de pensamiento en consejeros 
y referentes para la asesoría, el diseño y la implementación de políticas 
públicas (Pinilla 2012). Esta investigación permitió identificar cómo estos 
think tanks fueron capaces de fusionar intereses en un trabajo colabora-
tivo que también, por supuesto, conllevaba desplazamientos y renuncias 
respecto a visiones previas. Aquí es relevante señalar, precisamente, la 
capacidad diferenciada de influencia entre los agentes, ya que el CEP fue 
quien convocó a los otros think tanks y decidió las temáticas de trabajo. 
Este centro se apoyó en una trayectoria de trabajo previo en torno a la 
modernización del Estado que sostuvo en el tiempo, además de su capa-
cidad financiera, ligada históricamente a los principales grupos económi-
cos del país (Jara 2022). Esto le permitió pautar el trabajo colaborativo, en 
el que logró monopolizar su mapa de interés y tener un menor desplaza-
miento. Por otra parte, LyD conservó en gran medida su posición inicial. 
En contraste, EP y Chile 21 pasaron de no publicar textos sobre esta temá-
tica a empezar a hacerlo, mostrándose más permeables a los efectos de 
un trabajo colaborativo en el que los centros de derecha, y especialmente 
el CEP, estaban en una posición más ventajosa.

La diferencia entre estos centros de pensamiento da cuenta, asi-
mismo, de diferentes posiciones en el campo de los think tanks en Chile: 
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unos con posiciones dominantes y otros con posiciones subordinadas 
(Bourdieu 2002). El CEP y LyD produjeron, previo al trabajo colaborativo, 
una mayor cantidad de contenido sobre la modernización del Estado, 
generando también redes de actores en función de sus intereses y elabo-
rando mecanismos de difusión de sus ideas, convirtiéndose así en puntos 
de referencia para EP y Chile 21. 

Lo dicho permite discutir cómo afectaron estas posiciones dominan-
tes y subordinadas en el proceso de trabajo colaborativo, sobre todo por la 
tendencia de los centros de derecha a generar estrategias de conservación 
del capital científico y del monopolio de la representación de la ciencia 
y del saber experto. La colaboración puede verse también como un ele-
mento que incide en la distribución de las posiciones de los centros, pues 
a pesar de que se reconoció como horizontal la metodología de las mesas 
de trabajo, se logra apreciar asimetrías entre los agentes, especialmente 
en los momentos de disenso, que son favorables a aquellos centros que 
poseían una agenda previa más consolidada en la materia.

De esta manera, junto con la importancia del consenso y su logro, 
el disenso evidencia las relaciones de competencia por la obtención de 
la legitimidad intelectual, más aún cuando en la construcción de conoci-
miento, las luchas y negociaciones sobre las temáticas trabajadas debie-
ron argumentarse técnicamente para no ser desestimadas como visiones 
“políticas” o “ideológicas”. 

En este caso, el disenso entre los think tanks se debió a la visión que 
tenían acerca de la modernización del Estado y la capacidad, unos más 
y otros menos, de ser refractarios de los partidos y de su respectivo sec-
tor político; pues, en líneas generales, para la derecha el Estado debe ser 
eficiente y pequeño, mientras que en la izquierda “están a favor de una 
mayor regulación del Estado” (Moreno 2010: 110), lo que no siempre se 
asocia a una necesidad de reforma.

Habitualmente, los think tanks no suelen trabajar con centros de 
pensamiento con posiciones ideológicas alejadas a las suyas o con perfi-
les institucionales diferentes, a menos que consideren relevante poner en 
la agenda ciertas temáticas y no logren abordarlas e influir públicamente 
de manera individual. El trabajo transversal de estos actores evidenció, 
por tanto, una manera de promover acciones con mayor fuerza y potencia 
de tracción política para facilitar la toma de decisiones (Figueroa-Huen-
cho et al. 2011, Arrau 1997). Es también una expresión de una práctica 
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habitual de la democracia en Chile la participación de los think tanks en 
la tecnificación de la política (Silva 2010). Incluso este trabajo colabora-
tivo, realizado por el CEP, EP, Chile 21 y LyD, da cuenta de lo que puede 
llamarse una “política de alianza de la experticia”, en la que los actores 
alcanzan acuerdos técnicos basados en el saber experto.

La alianza que generó este grupo de think tanks para promover la 
agenda de modernización del Estado facilitó situar la temática en un con-
texto amplio para que exista y perdure en el tiempo. La representación 
pública y el relato construido son vitales para convencer a colegas, exper-
tos, políticos, ministros y periodistas, pero también a la sociedad en su 
conjunto (Ramos 2014), sobre la temática y las propuestas elaboradas.

Si bien esta política de alianza entre think tanks permite discutir cómo 
una estrategia de acción colectiva por parte de instituciones de la sociedad 
civil posibilita la movilización de ideas, dicho repertorio no garantiza que 
pueda influir, necesariamente, en las políticas públicas y en los tomado-
res de decisión. Hipotéticamente, se esperaría que la generación de un 
consenso experto en torno a la modernización del Estado aumentara las 
chances de incidencia en la producción de un consenso político que via-
bilice las propuestas emanadas de este trabajo colaborativo. Sin embargo, 
el caso estudiado parece reafirmar la existencia de lo que Annemarie Mol 
denomina como “política ontológica” (1999); es decir, aunque el saber 
experto puede “performar” ciertos objetos de estudio y, con ellos, la rea-
lidad, dicha capacidad es altamente contingente y variable, y depende de 
la receptividad del entorno y de otros actores para seleccionar las modu-
laciones provenientes de los think tanks. La generación de un consenso 
experto, aunque puede facilitar la adopción de medidas para implemen-
tarlas como política pública, no es razón suficiente para su adopción polí-
tica. Si bien el gobierno de Sebastián Piñera era altamente sensible a esta 
agenda, fenómenos como el estallido social y la pandemia cambiaron de 
lleno las prioridades políticas, disminuyendo la capacidad de incidencia 
de estos centros en su definición. En otras palabras, el trabajo colabora-
tivo y transversal entre distintos think tanks no es sinónimo de que las 
propuestas diseñadas y consensuadas logren permear la realidad social 
por sí solas, sino que se necesita de las fuerzas políticas y su voluntad 
para incidir en las decisiones políticas (Garcé et al. 2021). 

A pesar de la visión de estancamiento que tienen los think tanks 
respecto de la agenda de modernización del Estado, en el gobierno de 
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Gabriel Boric se anunció el aumento en el número de integrantes (de 13 
a 15) que componen el Consejo Asesor Permanente de Modernización 
del Estado, lo que destaca la relevancia de esta agenda. El objetivo que el 
gobierno de Boric se propuso fue la recuperación de la confianza en las 
instituciones públicas, recordando que la mayoría de estas iniciativas se 
ha desarrollado desde los gobiernos anteriores. Por tanto, observamos 
que las propuestas de este trabajo colaborativo para impulsar la agenda 
de modernización del Estado siguen teniendo algún grado de influen-
cia, aunque por debajo de las expectativas de sus participantes. De todas 
maneras, el análisis sistemático de los efectos de este trabajo colectivo es 
una tarea pendiente.

Para concluir, el trabajo colaborativo de estos centros puso de relieve 
un fenómeno que fue importante también durante el reciente proceso de 
cambio constitucional: la centralidad del saber experto. Además, augura 
nuevas líneas de investigación, que se relacionan con la capacidad que 
tienen estas instituciones de pensar el Estado y de intervenir en los deba-
tes sobre su modernización. Igualmente, los think tanks seguirán siendo 
convocados a pensar y entregar conocimiento sobre la forma en que el 
Estado se relaciona con su sociedad, en un momento en que se cuestiona, 
precisamente, cómo instituciones de la sociedad civil, fundaciones o cen-
tros de pensamiento se financian y relacionan a través de convenios con 
el mismo Estado chileno.
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